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RESUMEN EJECUTIVO:

Petroleos Mexicanos (Pemex) es un organismo publico descentralizado, responsable de
realizar, de manera exclusiva, las actividades estratégicas en materia de hidrocarburos,
reservadas en la Constitucion para el Estado mexicano. Es una empresa integrada, por lo
que participa en toda la cadena de valor de la industria (exploracion y produccion;
refinacion de crudo; procesamiento de gas y petroquimicos basicos; y, produccion de
algunos petroquimicos secundarios) ademas de cumplir con la funcion de satisfacer 100%
de la demanda de petroliferos. Con base en las directrices de la Secretaria de Energia,
Pemex realiza dichas actividades con el objetivo de maximizar el valor econémico de largo
plazo de los hidrocarburos para el pais.

Pemex paso de ser la sexta empresa petrolera mas importante del mundo en 2004 a
ser la onceava en 2007. Para que Pemex continle siendo un factor fundamental en el
desarrollo de México y pueda superar los nuevos retos que se le presentan, es necesario
realizar los cambios que le permitan hacerles frente con éxito.

En este sentido, Pemex deberd, entre otras acciones:

e Administrar eficientemente la declinacion de los principales
yacimientos;

e Sustituir esa declinacién con hidrocarburos provenientes de cuencas de
mayor complejidad;

e Sostener a mediano plazo la plataforma de produccion;

e Reducir la participacion de las importaciones en la oferta de productos
petroliferos;

e Incrementar la productividad y mejorar su desempefio operativo;

e Mejorar sus mecanismos de fiscalizacion, transparencia y rendicion de
cuentas sin que obstaculicen su operacion y funcionamiento;

e Mejorar sus estdndares de seguridad industrial y de proteccién
ambiental;

e Incrementar las reservas probadas con el fin de sostener los niveles de
produccion en el mediano y largo plazo; vy,

e Corregir sus desequilibrios financieros de manera que se garantice su
viabilidad.

1 Este documento es un resumen de la publicacién “Diagnoéstico: Situacion de Pemex”. Todas las advertencias y notas
precautorias utilizadas por Petréleos Mexicanos aplican a este documento (para cualquier aclaracion, favor de
consultar la pagina de Internet de Pemex en www.pemex.com/notaprecautoria).



http://www.pemex.com/notaprecautoria

El reto de PEMEX no es sélo financiero, sino fundamentalmente operativo,
tecnoldgico y de capacidad de ejecucion. Esto implica mayor eficiencia en la gestion de las
inversiones, en la operacion de la empresa, y en su gestion corporativa. Asimismo, necesita
desarrollar las habilidades para administrar e incorporar tecnologia de punta, asi como
fomentar el entrenamiento correspondiente para sus trabajadores y empleados. Para lograr

lo anterior, se requieren adecuaciones en su marco regulatorio.

1. Experiencia internacional

Todos los paises que cuentan con empresas petroleras nacionales, han promovido cambios
a sus modelos de organizacion industrial para fortalecerlas, dandoles flexibilidad operativa
en diversos ambitos y permitiendo esquemas modernos y efectivos de colaboracion con
terceros, con el objeto de acceder al conocimiento y al desarrollo tecnoldgico que les
permita maximizar el valor de la renta petrolera. Asimismo, la experiencia en otras latitudes
indica que este esfuerzo se traduce en una mayor contribucién del sector petrolero a la

economia y constituye una palanca para el desarrollo nacional y el bienestar social.

2. Retos operativos
Pemex enfrenta retos considerables en cada una de sus lineas de negocio. La necesidad de
enfrentar varios de ellos de forma simultanea, permite dimensionar la magnitud del

esfuerzo por realizarse.

2.1 Exploraciony produccion

Reservas.

Las reservas de hidrocarburos vienen disminuyendo desde mediados de los ochenta.
Durante 2002-2007, unico periodo con el que se cuenta con una metodologia homogénea,
el acervo de reservas de hidrocarburos disminuyo gradualmente como resultado de una baja

incorporacion de nuevas reservas.



EVOLUCION DE RESERVAS DE HIDROCARBUROS (1982-2007)2
(Miles de millones de barriles de petrdleo crudo equivalente)
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Reservas al 31 de diciembre de cada afio.
Fuente: Pemex.

Mientras que en 2002 las reservas probadas eran 20.1 miles de millones de barriles de
petréleo crudo equivalente (MMMbpce), lo que correspondia a 13 afios de produccion, en
2007 éstas eran sélo 14.7 MMMbpce, lo que significa que el pais cuenta con reservas
probadas para 9.2 afios a los ritmos actuales de extraccion.

La caida en las reservas en este periodo sumo 5.4 MMMbpce, lo que representa una
disminucion de 27%. Cabe destacar que los niveles de reservas de México son auditados
por empresas externas, especialistas en el tema, que cumplen con las especificaciones

internacionales.3

2 En 1998 Pemex adopt6 la metodologia y criterios aprobados por la Society of Petroleum Engineers en el World
Petroleum Congress. En 2002, Pemex adopt6 los criterios de la Securities and Exchange Commission de los Estados
Unidos de América (SEC) para la definicion de reservas probadas y su estimacion se aplicd de manera retroactiva
desde 1998. Cabe mencionar que la aplicacion de estos criterios no modifico la estimacion de la reserva total o 3P,
sino que s6lo modificé su composicion, disminuyendo las reservas probadas y aumentando las reservas probables y
posibles.

3 Netherland, Sewell International, DeGolyer and McNaughton y Ryder Scout Company, son las empresas que se
encargan de la certificacion de las reservas de Pemex y de las principales empresas petroleras del mundo.



Produccion.
Por otra parte, en términos de valor y en lo relativo a renta econémica, la declinacion en la
produccion de crudo dista mucho de poder ser compensada con el aumento en la oferta de
gas. La disminucién de la produccion registrada desde 2005, que a la fecha acumula una
caida de 300 mil barriles diarios (Mbd), significa que México dejé de obtener en los
ultimos 3 afios en forma acumulada ingresos por ventas del orden de 10 mil millones de
dolares, considerando el precio del petréleo promedio anual del periodo.

La estrategia para mantener los niveles de produccion en el corto y mediano plazos,
y mejorar sustancialmente la tasa de restitucion de reservas probadas, debe considerar
cuatro elementos:

Descubrimientos de nuevos campos a partir de recursos prospectivos;
Puesta en produccion de nuevos campos;

Desarrollo de campos con reservas probables y posibles;

Optimizacion de costos de produccién, descubrimiento y desarrollo; y,
Administrar eficientemente la declinacién de los yacimientos en
explotacion.

Prospectiva.

En lo que respecta a las reservas probadas, se observa que 83% de éstas se encuentran en
campos en franca declinacion o cerca de alcanzar su punto inicial de declinacién. Esto se ha
traducido en la caida en la produccion de crudo ya mencionada. La Unica regién que no
presentara declinacion en el mediano plazo es Chicontepec, debido a que se trata de un
proyecto en etapa inicial.

En términos de produccion de crudo, Cantarell, Ku-Maloob-Zaap, Samaria Luna,
Marina Suroeste y Bellota Jujo aportardn en 2008 el 92% de la produccion total. La
trayectoria de declinacion de estos activos indica la relevancia y urgencia de buscar
proyectos alternativos que permitan sostener los niveles de produccion actuales.

Para 2012 la produccion de estas cuencas habra disminuido en cerca de 800 mil
barriles diarios; para 2018, en 1.5 millones de barriles diarios; y para 2021, en 1.8 millones

de barriles diarios. Esto, ya considerando incrementos en las tasas de recuperacion.



DECLINACION EN LA PRODUCCION CON RESPECTO A 2008
(Miles de barriles diarios)
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Fuente: Pemex

Ante esta realidad, existen cuatro areas de explotacion petrolera en las que se debera
trabajar para mantener la plataforma de produccién en el mediano plazo:

e Exploracion y desarrollo de los recursos prospectivos en las cuencas del
sureste;

e Explotacion de campos abandonados;

e Desarrollo del paleocanal de Chicontepec; y,

e Exploracion y desarrollo de las aguas profundas del Golfo de México.

2.1.1 Cuencas del sureste
Estos recursos prospectivos, se ubican en las zonas donde tradicionalmente Pemex ha
Ilevado a cabo actividades de exploracion y explotacion, como son el sureste terrestre y las
aguas someras de Campeche y Tabasco. Se anticipa que los costos de produccién que se
observaran seran superiores a los que actualmente se registran en esa region, ya que no se
espera descubrir nuevos yacimientos gigantes o super gigantes, como Cantarell.

Se estima que estas cuencas lograrian producir alrededor de 700 mil barriles diarios
hacia el 2021.



2.1.2 Campos abandonados

Entre las fuentes adicionales de petrdleo, es necesario hacer referencia al potencial de los
campos abandonados. En efecto, Pemex debe aprovechar el crudo adicional que se puede
aportar, producto de la reactivacion de los campos abandonados o en proceso de abandono.
No obstante, debe aclarase que estos campos solo contribuirian marginalmente a aumentar
la produccion de hidrocarburos en los préximos afios y por un periodo corto. Su
explotacion obedece més bien a la conveniencia de maximizar la recuperacion de
hidrocarburos de esas areas. Se estima que la produccion incremental promedio por este
concepto seria del orden de 23 mil barriles diarios en 2021.

Una vez descontada la aportacion potencial de las cuencas del sureste y la aportacion
marginal de los campos abandonados, resta identificar los proyectos adicionales que
permitiran compensar la pérdida remanente de produccion de poco mas de un millon de
barriles diarios que se tendria para 2021, derivado de la declinacién de campos maduros ya

mencionada.

2.1.3 Chicontepec

El paleocanal de Chicontepec fue descubierto en 1926 y no fue sino hasta 2001 que se
inicid con su explotacion. A siete afios de entonces la produccion de la regién es de 30 mil
barriles diarios.

Los yacimientos de Chicontepec se caracterizan por su bajo contenido de
hidrocarburos, baja permeabilidad y baja presion, por lo que la productividad de los pozos
es reducida. Ademas, la cuenca representa un reto social y ecoldgico de dimensiones
importantes.

Convertir a Chicontepec, en una cuenca que pueda producir alrededor de 550 a 600
mil barriles diarios (Mbd) hacia el afio 2021, requerird del desarrollo y administracion de
tecnologias especificas que incrementen significativamente la productividad por pozo,
controlando al méximo los costos. En cualquier caso, se estima que los costos de desarrollo
y produccion por barril seran significativamente superiores al promedio actual.

Ademas de superar el reto tecnoldgico, sera fundamental multiplicar la actual
capacidad de ejecucion. Se estima que para alcanzar una produccién cercana a los 600

Mbd, se requerira perforar un promedio de mil pozos al afio tan solo en esa area. Esto



significa una y media veces el numero total de pozos que se perforaron en 2007 en el total
de las cuencas del pais.

Considerando el desarrollo de Chicontepec y de los recursos prospectivos de las
cuencas del sureste, entre 2008 y 2021 se requeririan perforar mas de 17,000 pozos, nimero
similar al que Pemex ha perforado a lo largo de toda su historia, pero en una tercera parte
del tiempo.

En conclusién una politica de explotacion de hidrocarburos que se concentre en el
desarrollo unicamente de Chicontepec y de las cuencas del sureste, seria insuficiente para
sostener la plataforma de produccion actual. Aun logrando ejecutar con éxito estos dos
proyectos, se tendria un déficit de alrededor de 500 mil barriles diarios hacia el 2021;
este déficit, valuado a precios actuales, equivale a mas de 14 mil millones de dolares

anuales. Por lo tanto, iniciar el desarrollo de las aguas profundas es fundamental.

PRODUCCION DE CRUDO REQUERIDA DE NUEVAS AREAS EN 2021 PARA
MANTENER LA PLATAFORMA DE PRODUCCION ACTUAL
(Miles de barriles diarios)

Activo Produccion en 2021
Cuencas del Sureste 700
Campos abandonados 23
Paleocanal de Chicontepec 550-600
Golfo de México Profundo 500

Fuente: Pemex

2.1.4 Aguas Profundas
Por el tiempo de maduracién de los proyectos en aguas profundas, Pemex requiere iniciar a
la brevedad el desarrollo de esta region a gran escala para poder garantizar en los préximos
afios al menos la misma produccién de hidrocarburos con que actualmente cuenta y sobre
todo incrementarla para financiar el desarrollo acelerado del pais.

En comparacion con la explotacion de yacimientos convencionales, el desarrollo de
campos en aguas profundas impone dos grandes retos:

e Adquirir el conocimiento para poder administrar y operar las nuevas
tecnologias que se emplean en este tipo de yacimientos; y
e Multiplicar la capacidad de ejecucion.



En lo que respecta a la capacidad de ejecucion y al reto tecnolégico, el desafio no es
menor. Entre 2004 y 2007, Pemex Exploracion y Produccion perforo seis pozos en tirantes
de agua superiores a 500 metros. De éstos, solo uno tiene reservas suficientes para su
operacion comercial, asi como para iniciar el desarrollo del area donde se localiza. En los
préximos afos, sera necesario llegar a profundidades de hasta 3,000 metros.

Mientras que en México se han perforado seis pozos en los Gltimos afios, en la
region estadounidense del Golfo de México, actualmente se perforan 167 pozos por afio.
Esto ha permitido una produccién anual en aguas profundas del lado estadounidense
cercana a un millon de barriles diarios.

En funcion de lo anterior resulta claro que para alcanzar los resultados necesarios en
el mediano plazo es necesario multiplicar la capacidad de ejecucion de Pemex Exploracion
y Produccion.

En México, se estima que mas de 50% de los recursos prospectivos del pais se
localizan en la cuenca del Golfo de México Profundo, lo que equivale a un potencial a
recuperar de 29.5 miles de millones de barriles de petréleo crudo equivalente (MMMbpce),
en una extension de mas de 575,000 kilémetros cuadrados. Este volumen de hidrocarburos
es superior a la reserva original total de Cantarell. Con base en los estudios geoldgicos y
geofisicos realizados hasta la fecha, y de disponerse de la tecnologia, el entrenamiento
técnico, la experiencia operativa, los recursos financieros requeridos y una mayor
capacidad de ejecucion, se anticipa que podrian identificarse ahi campos con volumenes
importantes de hidrocarburos, sustancialmente mayores a los que se estiman en tierra y en
aguas someras.

El area de aguas profundas presenta caracteristicas distintas a las de otras areas
donde Pemex ha realizado actividades de exploracion y produccion: tirantes de agua
superiores a 500 metros; variedad de estructuras geologicas complejas; inversion de alto
riesgo en un area con conocimiento incipiente; desarrollo y explotacion con altos costos de
descubrimiento, desarrollo y produccion.

A nivel internacional, la posibilidad de encontrar yacimientos de facil acceso, baja
complejidad técnica y magnitud relevante, esta practicamente agotada. Por ello, las
perspectivas de produccion de hidrocarburos se orientan en buena medida a los yacimientos

ubicados en aguas profundas. De hecho, mientras que hace 10 afos, la contribucién de la



produccién en aguas profundas no llegaba a 1% de la produccion mundial total,
actualmente es cercana a 8%.

Esta tendencia internacional ha llegado a las fronteras de México. En aguas
profundas del Golfo de México pueden encontrarse recursos prospectivos localizados en
yacimientos transfronterizos (estructuras geoldgicas con hidrocarburos, comunicadas
hidraulicamente en dos 0 méas paises que comparten fronteras). Se han realizado diversos
estudios que indican posibilidades reales de que alguna de estas estructuras sea un campo
petrolero comunicado a través de la frontera.

Considerando el reto que implica acceder a yacimientos en aguas profundas
para mantener el nivel actual de produccion y los tiempos de maduracion de los
proyectos en esta zona, es necesario que Pemex pueda hacerse acompafar de otras
empresas al desarrollar diversas actividades propias de su giro, bajo mecanismos
eficientes que le permitan obtener la mejor tecnologia y conduzcan a maximizar la

renta petrolera para el pais.

2.2 Refinacion

Pemex Refinacion participa en las actividades de produccion, transporte, distribucion,
almacenamiento y comercializacion de petroliferos. Tiene la funcion de cubrir la demanda
nacional de petroliferos con produccion propia o importaciones, lo que le confiere un papel
central en el suministro energético del pais.

El Sistema Nacional de Refinacion (SNR) procesé en 2007 un promedio de 1.3
millones de barriles de crudo por dia (MMbd). Sin embargo, su capacidad de refinacion
(1.5 MMbd) es insuficiente para atender la creciente demanda de petroliferos del pais, lo
que ha requerido importaciones cada vez mayores. En lo que se refiere a gasolina,
actualmente las importaciones representan mas de 40% de las ventas totales a nivel
nacional.

La industria mundial de refinacion esta enfrentando una serie de retos asociados a
las caracteristicas del petroleo disponible; a la introduccién de biocombustibles; y, a
especificaciones de caracter ambiental y de desempefio cada vez mas rigurosas. Estos
factores implican modificaciones continuas en la configuracion y complejidad de las

refinerias.
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México no es la excepcion. Los retos y oportunidades mas importantes para Pemex
estan asociados a las limitaciones de la infraestructura actual y al crecimiento de la
demanda. Las caracteristicas de los crudos mexicanos han creado un reto para las refinerias,
debido a que éstas fueron disefiadas para procesar crudos con caracteristicas distintas a las
actuales.

Ademas es necesario fortalecer la infraestructura existente de almacenamiento y
distribucion de Pemex Refinacion, asi como adicionar capacidad de importacion al sistema
en el corto plazo. Asimismo, es imprescindible mejorar el desempefio operativo de las
instalaciones industriales con el propdsito de incrementar los margenes de refinacion.

Dado que la produccién de gasolinas se ha mantenido relativamente constante
durante los Gltimos afios, las importaciones aumentaron de 137 Mbd en 1998, a 309 Mbd en
2007, por un monto superior a 10,160 millones de ddlares. Con el crecimiento proyectado
de la demanda, de no ejecutarse nuevos proyectos que incrementen la capacidad del
Sistema Nacional de Refinacion (SNR), adicionales al proyecto de reconfiguracion de
Minatitlan, que esta en marcha, para 2015 las importaciones podrian alcanzar 476 Mbd,
casi la mitad de la demanda nacional. En un lapso de veinte afios, la demanda podria llegar
a mas de 1,600 Mbd, por lo cual las importaciones serian mas de dos veces el nivel de la
produccién nacional.

Con la capacidad de produccion actual, ademas de cuantiosas importaciones, se
enfrenta saturacion de los sistemas de transporte por ducto y maritimo, asi como de la
capacidad de almacenamiento y distribucién en las zonas de mayor demanda.

Pemex Refinacion tiene brechas de desempefio respecto a los estandares de la
industria. Al comparar sus refinerias con otras similares, las del organismo registran
menores rendimientos, baja proporcién de productos de alto valor y mayor consumo de
energia, entre otros factores operativos. Se requieren programas de mejora de la eficiencia
operativa, que eleven sistematicamente el desempefio de su operacion.

Asimismo, esta subsidiaria enfrenta retos importantes de corto, mediano y largo
plazos en cuanto a la construccion de infraestructura, los cuales deben ser atendidos a la
brevedad para garantizar la sustentabilidad de la empresa y el suministro de combustibles
liquidos en el pais. Estos retos se resumen en cuatro lineas de accion:

e Incrementar la capacidad de importacion y fortalecer la infraestructura
de almacenamiento y distribucién, en el muy corto y mediano plazos;
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e Reconfigurar refinerias faltantes del SNR (concluir Minatitlan e iniciar
proyectos en Salamanca, Tula y Salina Cruz);

e Construir nuevas refinerias;

e Construir infraestructura para producir combustibles limpios; y,

e Reducir el impacto ambiental del sistema nacional de refinacion.

Dado que la contribucién a la produccion de gasolinas asociada a las
reconfiguraciones no reduce sustancialmente las importaciones con respecto a las ventas de
gasolina, es necesario plantear el crecimiento de la capacidad de refinacion. A este
respecto, cabe recordar que aun considerando las reconfiguraciones de refinerias
pendientes, serd necesario construir nueva capacidad de refinacion en las proximas dos
décadas para poder cerrar la brecha de importacion de gasolinas y refinados. Esta nueva
infraestructura deberd tener capacidad para realizar una conversién mas profunda del
petrdleo crudo que el promedio del sistema actual.

La ejecucion de estos proyectos en un plazo tan corto es una tarea compleja. El
reto es hacerlo todo al mismo tiempo, las inversiones para incrementar la capacidad
de transporte y almacenamiento, las reconfiguraciones de las refinerias existentes,
cumplir con los retos que implica abastecer con combustibles menos contaminantes y
construir nuevas refinerias.

Las refinerias no son complejos industriales que puedan replicarse facilmente. Cada
una de ellas requiere de configuraciones particulares por su ubicacion, el tipo de petrdleo
crudo que procesara y el enfoque que tendrd en término de los petroliferos que se busca
producir. Asi, las ingenierias basicas realizadas para la construccién de una de ellas no son
plenamente utilizables en otros proyectos. Al mismo tiempo persiste la necesidad de
desarrollar las mejores practicas para alcanzar estandares internacionales en materia de
eficiencia productiva. Las refinerias tienen que operar mas dias al afio, a una intensidad
mayor, con una mayor eficiencia energética y con menores costos operativos.

En sintesis, Pemex Refinacion tiene un reto significativo en materia tecnoldgica, de
capacidad de ejecucion y de operacion. Para enfrentar este desafio, seria deseable:

e Que Pemex se apoye de terceros para expandir su infraestructura de
transporte, almacenamiento y distribucion de petroliferos, por medio de
ductos y no sélo de pipas, como se hace hasta ahora;

e Que Pemex cuente con la flexibilidad suficiente para contratar, bajo
esquemas que garanticen un optimo desempefio, una mayor capacidad
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de ejecucidén y la incorporacion de tecnologia de punta como lo hacen las
empresas petroleras en todo el mundo; y,

e Que Pemex tenga la posibilidad de expandir rapidamente su capacidad
de refinacion con inversion propia y complementaria, a manera de
reducir significativamente la dependencia del exterior por la
importacion de gasolinas y refinados, sin sobrecargar su deuda ni
afectar la contribucion de Pemex a las finanzas publicas.

2.3 Gas
Pemex Gas y Petroquimica Bésica (PGPB) procesa gas humedo y condensado amargo.
Ademas, participa en el transporte y distribucion de gas natural y gas licuado de petroleo
(gas LP).

En 2007 la demanda nacional de gas natural fue 5,342 MMpcd, incluyendo el
consumo de Pemex, y 309 Mbd de gas LP. ElI mercado estd integrado por varios
participantes adicionales a PGPB; si bien la produccion de gas natural y gas LP esta
restringida al Estado, el transporte, almacenamiento, distribucion y comercializacion se
encuentran abiertos a la participacion de terceros.

Desde 1997 México se ha convertido en un pais importador de gas natural en
volimenes considerables. Aun cuando la produccién nacional de gas natural ha aumentado
en afos recientes, este incremento no ha sido suficiente para cubrir la expansion de la
demanda. El consumo de gas natural continuara creciendo mas que la economia en su
conjunto en los proximos afios. Mientras que las ventas de los combustibles como la
gasolina y el diesel crecieron en los ultimos 10 afios, a tasas promedio de 4.1% y 3.5%,
respectivamente, las ventas de gas natural lo hicieron a una tasa media de 6.2%. En 2007,
las importaciones totales de gas natural en el pais equivalieron a 23% del consumo total del
hidrocarburo.

Esta situacion no es exclusiva del gas natural. La participacion de las importaciones
dentro del abasto nacional de gas LP ha aumentado. Mientras que en 1995 éstas
representaron 13% de la oferta nacional, en 2007 alcanzaron 24%. Se espera que México
continle presentando un balance deficitario de este energético, con importaciones
ligeramente crecientes.

En la medida en que se logre multiplicar la capacidad de ejecucién en exploracion y
produccion de hidrocarburos, es previsible un aumento en la produccién de gas humedo.

Para garantizar su procesamiento y satisfacer los requerimientos del mercado, sera
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necesario adecuar y flexibilizar la infraestructura de transporte, asi como incrementar la
capacidad de proceso de PGPB. Para ello, se requerird inversion complementaria para
aumentar la capacidad de transporte, introducir flexibilidad al sistema nacional de
gasoductos, asi como para construir infraestructura de abasto, a fin de asegurar el

suministro en el pais y dar redundancias al sistema.

2.4 Petroquimica

Pemex Petroquimica (PPQ) es el ultimo de los eslabones en la cadena de negocios en los
que participa Petroleos Mexicanos. Su actividad fundamental es la produccion de
petroquimicos no basicos, derivados de la primera transformacion del metano, etano,
propano y naftas, de los que se obtienen productos como los polietilenos, el cloruro de
vinilo u oxido de etileno, que a su vez son insumos utilizados por la planta productiva
nacional para producir bienes diversos.

La segmentacion de la cadena entre petroquimicos basicos y secundarios ha frenado
la produccion de estos Ultimos. Los basicos son elaborados exclusivamente por el Estado,
mientras que para los secundarios, la legislacion contempla la posibilidad de que terceros
participen. Al ser los petroquimicos basicos materia prima para la elaboracion de los
secundarios, se tiene una cadena productiva desintegrada. Esto se distingue de la
experiencia internacional en la que se observa una integracion vertical de estas actividades.
Lo anterior ha dificultado garantizar el abastecimiento de materias primas a la petroquimica
secundaria, lo que ha limitado su desarrollo y desincentivado la inversion en proyectos.

En este sentido, el Gobierno Federal ha puesto en marcha un esquema que permitira
la reactivacion de la industria petroquimica nacional, asegurando el suministro de materia
prima mediante la firma de un contrato para suministrar etano y gasolinas naturales a
precios competitivos por los siguientes 15 afios. El esquema de desarrollo consiste en
proporcionar seguridad juridica a los inversionistas, a través de un contrato de suministro
a largo plazo y el establecimiento de un mecanismo de precios financieramente viable,

acorde con los ciclos de este sector.
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2.5 Capacidad de ejecucion

Los retos antes descritos, particularmente en exploracion, produccion y refinacion, le
demandan a Pemex multiplicar su capacidad de ejecucién y desarrollar el conocimiento
para administrar nuevas tecnologias.

Pemex utiliza de manera intensiva a empresas de servicios a lo largo de toda la
cadena productiva. No obstante, la normatividad vigente resulta sumamente restrictiva para
que Pemex pueda allegarse el apoyo requerido para enfrentar los nuevos retos,
particularmente para desarrollar los yacimientos en las aguas profundas del Golfo de
México.

Asimismo, existen desafios en cuanto a los procesos de asimilacion, seleccion,
adecuacion, implementacion y administracion del conocimiento y de nuevas tecnologias, a
efectos de que se logren con éxito los proyectos que desarrolle Pemex y para que éstos se
realicen en los tiempos que demandan las necesidades nacionales.

Aln mas, es necesario tener las capacidades para desarrollar nuevas tecnologias
conforme se enfrentan condiciones imprevistas en el desarrollo de los proyectos. En este
tipo de proyectos, los niveles de incertidumbre son muy elevados y frecuentemente exigen
el desarrollo de nuevas tecnologias conforme se presentan desafios técnicos y geoldgicos.

Por lo anterior, es condicion necesaria permitirle a Pemex mayor flexibilidad para
contratar terceros y asi aprovechar su experiencia y capacidad. Se ha visto en el mundo
cémo, mediante mecanismos de colaboracion con empresas con experiencia y habilidades
complementarias, otras compafiias estatales han enfrentado con éxito retos similares a los

que tiene por delante Pemex.

En este sentido, es fundamental adecuar el marco regulatorio de Pemex para
dotarlo de mecanismos agiles y modernos para su operacion. Ello implica, contar con
un marco operativo y de gestion que le dé mayores facultades en la toma de decisiones
en la contratacion, de modo que se multiplique su capacidad de operacion y ejecucion
y obtenga la mejor tecnologia.

Lo anterior debe acompafarse de una planeacion y administracion adecuada de los
recursos energéticos. Esto debe llevarse a cabo con una vision de largo plazo a partir de la

definicion y conduccion, por parte de las autoridades, de una politica energética que
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permita el aprovechamiento Optimo de los recursos petroleros del pais, considerando el
equilibrio entre produccion e incorporacion de reservas y optimizando la recuperacién de

los hidrocarburos que se encuentran en el subsuelo.

3. Retos ambientales y de seguridad industrial

No obstante los avances durante afos recientes, el reto para alcanzar un desempefio
ambiental conforme a estandares aceptables es atn considerable. A pesar de haber reducido
las emisiones de azufre como resultado de nuevas tecnologias de recuperacion, en 2007 la
emision de estos compuestos repuntd 10% como consecuencia de la quema de gas. La
misma situacion se dio con respecto a las emisiones de bidxido de carbono (COy). Si bien
se ha dado la entrada en operacion de plantas de tratamiento de aguas, restaurado terrenos y
presas contaminadas y reducido la fugas y derrames, ain queda trabajo por hacer.

Con el fin de avanzar en los desafios ambientales mencionados, en 2007 se disefid
una estrategia de proteccion ambiental que busca atender los aspectos méas apremiantes.

En lo que respecta a seguridad industrial, el Programa de Seguridad, Salud y
Proteccion Ambiental (SSPA) logro reducciones muy considerables en el numero de
accidentes y en la gravedad de los mismos entre 2005 y 2006. Si bien en 2007 el indice
consolidado de Pemex continud con esta senda decreciente, en el caso de PEP se registro un
repunte importante, debido fundamentalmente a la colision de la plataforma Usumacinta.
Ante esta situacion, es necesario reforzar la estrategia de seguridad industrial, con el fin de
lograr una reduccion permanente de los indices de accidentalidad, y desarrollar una cultura

de prevencion y mejores practicas de control y vigilancia.

4. Retos financieros
Entre 2000 y 2007 las condiciones para la explotacion de los recursos petroleros del pais
fueron extraordinarias, ya que Pemex experimento costos de produccion de hidrocarburos
bajos (gracias al yacimiento Cantarell), que coincidieron con el mayor nivel historico de
produccién de crudo y con precios elevados de los hidrocarburos.

A partir de 2005 inicid la declinacién en la produccién de crudo. Sin embargo, la
tendencia al alza de los precios internacionales del petréleo, permitié que los ingresos de

Pemex alcanzaran un record en 2007, registrando ventas totales por 104.5 miles de millones
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de dolares (mmmd). A pesar de estos elevados ingresos, el patrimonio de la empresa ha
disminuido como proporcidon de los activos de Pemex.

Al interior de Petroleos Mexicanos, los resultados por subsidiaria difieren
sustancialmente, por lo que deben abordarse por separado.

Pemex Exploracion y Produccién. Debido a que extrae del subsuelo un producto
que es de todos los mexicanos, este organismo genera la denominada renta petrolera y
también absorbe la mayor parte de la carga fiscal de Pemex,* conforme a practicas
internacionales en beneficio de todos los mexicanos.

En 2007 su rendimiento después de impuestos ascendio a 19.7 miles de millones de
pesos. El regimen fiscal de Pemex Exploracion y Produccion se modificd en 2005 y gracias
a la Reforma Hacendaria por los que menos tienen, a partir de 2008 se redefinio dicho
régimen, lo que permitird a Pemex contar con recursos propios adicionales de poco més de
29 miles de millones de pesos, monto que previsiblemente aumentara a 31.4 miles de
millones de pesos en 2009 y a 42.6 miles de millones de pesos en 2012.

Pemex Gas y Petroquimica Basica. En 2007, Pemex Gas y Petroquimica Basica
generd un rendimiento después de impuestos de casi 5 miles de millones de pesos, el cual
es menor al de afios pasados debido al subsidio al precio interno del gas L.P.5 En 2007 el
subsidio al gas L.P. representd mas de 10 mil millones de pesos, monto que se anticipa
aumentara sustancialmente durante 2008.

Pemex Refinacion y Pemex Petroquimica han generado pérdidas considerables,
desde 1992, afio a partir del cual se cuenta con informacion desagregada por linea de
negocio. En 2007 Pemex Refinacion generd pérdidas antes de impuestos por 45,829
millones de pesos y Pemex Petroquimica por 14,758. Estos resultados derivan
principalmente de sus altos costos de operacion. En ese sentido, ambos organismos estan
sujetos a un régimen impositivo comparable al del impuesto sobre la renta (tasa de 30% en
2007), y los precios que pagan por los insumos son los mismos que los de exportacién, lo

que las coloca en condiciones similares al resto de las empresas de su ramo. A pesar de

4 Larenta petrolera esta constituida por la diferencia entre el valor de los hidrocarburos extraidos del subsuelo a precios
de mercado internacional, menos los costos de extraccion eficientes.

S El subsidio otorgado al gas LP se refleja en el rendimiento neto de Pemex Gas y Petroquimica Basica y se origina por
la diferencia entre el precio al piblico y precio al que Pemex lo importa o podria venderlo, con base en la referencia
internacional.
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ello, ambos organismos presentan importantes brechas operativas en comparacion con
empresas internacionales.
* * *

Por altimo, la problematica financiera de Petroleos Mexicanos ha provocado que un
porcentaje importante de las inversiones que se han realizado durante los ultimos siete afios
se haya financiado mediante la colocacion de bonos en los mercados financieros. Este
hecho se refleja en el apalancamiento de la inversion fisica, es decir, en el porcentaje de
dicha inversion que se financia con deuda. Al cierre de 2007 la deuda total de Petrdleos
Mexicanos® ascendi6 a 500.9 miles de millones de pesos, asociados casi en su totalidad al
financiamiento de proyectos de inversion directa o condicionada (conocidos como
Proyectos de Infraestructura Productiva de Largo Plazo), los cuales generan su propia
fuente de pago en su ejecucion. De esta manera, mientras que el activo de Pemex asciende a
1,331.1 miles de millones de pesos, los pasivos totales, que incluye la deuda mencionada,
suman 1,279.3, lo que resulta en una relacién pasivo-activo de 96% Yy en un patrimonio de
51.8 miles de millones de pesos. Por tanto, uno de los retos de Pemex es mejorar la
estructura de financiamiento de la inversion: mMAs recursos propios y menos
endeudamiento. Esta estrategia deberia fortalecerse con inversiones complementarias
en aquellas areas de la industria petrolera no reservadas al Estado.

Parte de ese pasivo lo constituye el pasivo laboral, que es el conjunto de
obligaciones laborales que tiene la empresa, especialmente las pensiones de los trabajadores
y que asciende a 528 mil millones de pesos. Durante los Ultimos cinco afios la tasa anual de
crecimiento promedio fue 14%. El pasivo laboral que enfrenta Pemex actualmente obliga a
reducir costos, asi como a adecuar el sistema de pensiones, para evitar que continte el
deterioro de su patrimonio y para garantizar plenamente los legitimos derechos de los
trabajadores.

Considerando lo anterior, el reto financiero para la empresa consiste en
corregir sus desequilibrios estructurales y financiar una mayor inversion de la
manera mas sana posible. Para ello es necesario:

e Aumentar sustancialmente la eficiencia de su operacion, de tal manera
gue una proporcién mayor de recursos propios puedan destinarse a la
inversion productiva;

6 Determinada conforme a las Normas de Informacion Financiera (NIF).



18

e Un esquema tributario que permita desarrollar con éxito proyectos de
exploracion y explotacion en yacimientos mas complejos;

e Un esquema presupuestario mas flexible permitiria mejorias en la
operacion cotidiana de Pemex, en el mantenimiento y en la confiabilidad
operativa; y,

e En cualquier caso, se requiere contar con un régimen de transicion en el
que el ritmo de ajuste tributario y presupuestario esté asociado a la
correccion de los desequilibrios operativos de la empresa y a la fortaleza
de las finanzas publicas nacionales.

5. Renta petrolera
La renta petrolera estd constituida por la diferencia entre el valor de los hidrocarburos
extraidos del subsuelo a precios de mercado internacional, menos los costos de extraccion

eficientes.

En la préctica, la renta petrolera puede aproximarse, en términos generales, con el
rendimiento antes de impuestos, derechos y aprovechamientos de la empresa, es decir, con
los ingresos totales menos los gastos y costos asociados a la operacion, que en 2007 totalizé

alrededor de 590 mil millones de pesos.

La renta petrolera es relevante para diversos agentes en la economia: el sector
productivo en su rol como proveedor; los gobiernos estatales, por la derrama econdmica, el
pago de impuestos, y los donativos y donaciones de la empresa; y la sociedad, por el
financiamiento de mdltiples programas gubernamentales con recursos provenientes de los
hidrocarburos y por la estabilidad econémica que provee.

A pesar de la bonanza en los precios de los hidrocarburos experimentada en afios
recientes, la estabilidad y permanencia de la renta petrolera enfrenta retos importantes en el
futuro, aun suponiendo precios elevados de hidrocarburos. Entre los factores que amenazan
su continuidad, se encuentran el aumento en los costos de extraccion, y el riesgo de que no
se pueda sostener la plataforma de produccion en caso de que no se materialicen cambios
gue permitan a Pemex multiplicar su capacidad de ejecucion.

En vista de lo anterior, la politica energética debe orientarse a maximizar el valor de
la renta petrolera en el largo plazo, incidiendo sobre los factores que la determinan. En ese
sentido, es recomendable implantar politicas que permitan ampliar o mantener la

plataforma de produccion y mantener los costos lo méas bajos posibles. Considerando
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lo anterior, es necesario fortalecer la capacidad del Estado como regulador de la

explotacion del recurso natural, esto es, de los hidrocarburos.

6. Marco de operacion de Pemex

Si bien Pemex esta sujeto a un marco normativo como cualquier empresa petrolera
en el mundo, existen restricciones regulatorias que inciden en la operacién de la empresa,
sobre todo en materia presupuestal, de contratacion de obras y de adquisiciones, asi como
de fiscalizacion. El esquema legal de contratacion de obra publica y de adquisiciones es
inadecuado para las necesidades de la industria petrolera e impide desarrollar relaciones
de largo plazo con proveedores y contratistas. Por otro lado, la fiscalizacion se ha
enfocado méas a un seguimiento escrupuloso de los procedimientos, y menos a un esquema
de acompafiamiento de la operacion con sentido productivo, que no ha logrado abatir la
corrupcion, ni fomentar un mejor desemperio.

Considerando lo anterior, es necesario un nuevo marco regulatorio para
Pemex, que le otorgue flexibilidad en aspectos fundamentales de su gestion, sin afectar
la rectoria del Estado en materia de hidrocarburos. Este deberia permitir:

e Modalidades y procedimientos adecuados para la contratacién de
inversiones, bienes y servicios conexos; y

e Un ejercicio agil de la contratacion de ingenierias, procura y
construccion de proyectos.

El arreglo corporativo que tiene la empresa actualmente debe avanzar para la toma
de decisiones oportunas y consistentes con la creacion de valor. En segundo lugar, se deben
fortalecer los mecanismos de planeacién de mediano y largo plazos, de seguimiento del
desempefio de la empresa y promover una mejor rendicién de cuentas.

Considerando lo anterior, es necesario alentar una mejora sustancial del
gobierno corporativo de Pemex, en congruencia con una mayor autonomia de gestion,
gue mejore la transparencia y la rendicién de cuentas, sin afectar su naturaleza de
empresa de propiedad y control estatal. Esto abarca:

e Fortalecer su Consejo de Administracion, para que pueda tener un
mayor nivel de decision sobre estructuras de recursos humanos y niveles
salariales y sobre los presupuestos, asi como sobre modalidades de
contratacion de obra publica y suministros; y
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e Poner en practica medidas que permitan una fiscalizacion y control mas
efectivos de Pemex, que mejoren la transparencia y la rendicion de
cuentas de la empresa.

En materia de transparencia en Pemex existen temas pendientes que deben
atenderse de manera prioritaria. Actualmente, practicamente toda la informacion financiera
de Pemex es publica (incluyendo el reporte de resultados financieros y los estados
financieros dictaminados). No obstante, Pemex sigue enfrentando retos importantes en
materia de transparencia y rendicion de cuentas. EIl esquema de operacion actual no genera
los incentivos suficientes para transparentar informacién y tener una adecuada rendicion de
cuentas.

Por ello, Pemex debe fortalecerse para contar con mayor flexibilidad en su
operacion, que al mismo tiempo le permita alcanzar una mayor eficiencia y productividad a
través de medidas de rendicion de cuentas y transparencia. Ello implicara necesariamente,
otorgarle una mayor autonomia de gestion, adecuando la regulacion presupuestaria, de
endeudamiento y fiscal a que esta sujeta. Ademas, sera necesario incorporar cambios en su
gobierno corporativo que le den una estructura mas adecuada y refuercen su mandato de
obtener la mayor renta posible para la Nacion.

Asimismo, se requiere impulsar un nuevo modelo de control y fiscalizacién que
erradique la corrupcion, y que al mismo tiempo facilite el trabajo y se enfoque a la
obtencion de resultados.

Implica, asimismo, que Pemex consolide su condicion como una empresa de todos
los mexicanos, propiciando que provea informacién con absoluta transparencia y que los
mexicanos puedan dar seguimiento pleno al comportamiento de la empresa, propiciando asi
una rendicién de cuentas mas efectiva.

Considerando lo anterior, es necesario un nuevo modelo de control y
fiscalizacién, que, al mismo tiempo que facilite la operacion, fortalezca la efectividad
de las tareas contra la corrupcion. Dicho modelo debera:

Estar enfocado hacia los resultados;

No inhibir la toma de decisiones;

Dar prioridad a medidas preventivas; y

Sancionar a los culpables de ilicitos graves, y no ser excesivamente
riguroso con funcionarios y empleados que cometan faltas
administrativas menores.
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7. Conclusiones

Meéxico enfrenta retos sin precedentes en el sector energético. No obstante, esté al alcance
del pais la oportunidad de tomar las decisiones que hagan del sector energético una
verdadera palanca de desarrollo, para traer prosperidad a los mexicanos. Es fundamental
convertir la gran riqueza petrolera que tiene México, en crecimiento econémico y en
recursos para acelerar el combate a la pobreza, dotar a la poblacion de mejores estandares
en materia de salud y educacion, crear la infraestructura publica a la velocidad que lo
demanda la sociedad para elevar la competitividad del pais, y con ello construir un circulo
virtuoso hacia mejores condiciones de vida.

El prop6sito debe ser un Pemex fuerte, que le permita retomar a México el lugar que
le corresponde como potencia petrolera en el mundo. Un Pemex que ofrezca una provision
mas segura y mas eficiente de insumos energeéticos; que pueda incrementar, y de manera
acelerada, las reservas de hidrocarburos, a partir de la riqueza todavia presente en tierra y
en aguas someras, y de la riqueza en aguas profundas; un Pemex moderno, competitivo y
eficiente.

Para lograr lo anterior, es necesario hacer una revision integral al marco que regula

la industria petrolera estatal partiendo de las siguientes premisas.

a) El Petrdleo es y seguira siendo de los mexicanos;
b) Se fortalece la rectoria del Estado sobre sus recursos energeéticos; y

¢) No se privatiza Pemex, ni sus activos o infraestructura.

Por la relevancia del tema energético, es fundamental que los cambios que habran
de realizarse, surjan de un amplio debate de todos los miembros de la sociedad. Para
aportar a ese debate, se hacen los siguientes planteamientos.

e Adecuar el marco regulatorio al que se sujeta Pemex para dotarlo de mecanismos
agiles y modernos para su operacion.
o Establecer un marco operativo y de gestion que le dé mayores facultades en

la toma de decisiones y en la contratacion, de modo que se multiplique su
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capacidad de operacion y ejecucion y pueda acceder a la tecnologia mas
eficiente.

o Otorgar a la empresa una mayor autonomia de gestion, adecuando la
regulacién presupuestaria, de endeudamiento y fiscal a que esta sujeta.

o Contar con herramientas que posibiliten una mayor seguridad industrial y un
menor impacto ambiental.

Asegurar que la flexibilidad operativa vaya acompafiada de una mayor
transparencia, asi como de un incremento en la eficiencia y productividad.

o Incorporar cambios en su gobierno corporativo que le den una estructura
maés adecuada y refuercen su mandato de obtener la mayor renta posible para
la Nacion.

Consolidar a Pemex como una empresa de todos los mexicanos, propiciando que
provea informacion con absoluta transparencia y que los mexicanos puedan dar
seguimiento pleno al comportamiento de la empresa, promoviendo asi una
verdadera rendicion de cuentas.

Impulsar un nuevo modelo de control y fiscalizacion que erradique la corrupcion,
pero que al mismo tiempo no obstaculice el trabajo y se enfoque a la obtencion de
resultados.

Fortalecer a la autoridad reguladora, precisando sus atribuciones y dando mayor
claridad a sus objetivos, a fin de dar plena integralidad a la revision del marco

juridico que rige a la industria petrolera nacional.



