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Introduccion

Desde 2015, la Balanza Comercial petrolera de México ha experimentado un déficit cuya
brecha se incrementa cada afio mas. Tanto la produccion de crudo como de petroliferos han
experimentado decrementos progresivos desde casi principios de la década pasada, que no
han sido tratados con una vision estratégica de largo plazo.

Las refinerias nacionales cada afio operan a menores niveles, a tal punto que en promedio se
encontraban en un 40 por ciento de su capacidad en 2018, entre la falta de insumos y un
mantenimiento inadecuado. La industria de refinacion se caracteriza por margenes pequefios
y volatiles, los cuales suelen ser contrarrestados por las ganancias en la produccion de crudo.
La Reforma Energética de 2013 buscaba mejorar los niveles de produccion de crudo a largo
plazo mediante la reestructuracion de PEMEX y la apertura del sector a la inversion privada
sin renunciar a la propiedad de los recursos por parte del Estado. No obstante, el Proyecto de
Nacion 2018 — 2024 de la administracion Federal actual, en su llamado Programa del
Petroleo, propone el denominado “rescate del sector energético”. Bajo éste claro viraje de
politica energética, con un discurso que antepone la soberania energética' sobre la seguridad
energética®, ya se han implementado acciones importantes en el sector petrolero nacional.
Aunado a esto, la llegada de la pandemia del SARS-CoV-2 ha ocasionado una aceleracion
de los cambios estructurales a nivel internacional de la industria de los hidrocarburos.

Asi pues, aumenta la relevancia de los andlisis prospectivos para la industria de los
hidrocarburos, cuyos cambios estructurales esperados por el cambio climéatico, incluso antes
de la pandemia, se han acelerado e intensificado, poniendo asi en riesgo a la empresa publica
mas grande del pais. El objetivo de la presente tesis es encontrar posibles estrategias que
incidan en los eslabones de la cadena de valor més relevantes para la empresa productiva del
Estado, de tal forma que dichas acciones, de forma individual o conjunta, permitan encontrar
puntos posibles de cambio y redireccionamiento en la politica petrolera con miras a 2050, asi
como generar diversos escenarios que consideren la probabilidad de la implementacion de

cada estrategia.

1 “Pleno dominio, control y acceso preferente del Estado nacional a las fuentes de recursos energéticos y

recursos naturales existentes en su propio territorio” (Rodriguez, 2011).
2 “La manera de asegurar el abastecimiento oportuno y a precios razonables de la oferta energética del pais”
(Morales, 2019).



Hipotesis

Es posible un escenario futuro donde exista una mejora en la situacion comercial y financiera
de PEMEX hacia 2050 bajo una serie de politicas de diversificacion de portafolio, inversion
privada, reestructura de su fuerza laboral y rol en la industria tomando como eje central la
refinacion.

(Bajo qué condiciones existe dicho escenario?

(Qué implicaciones tendria?

LEs deseable?

(Cuadles serian las variables clave y posibles movimientos para lograr esto?

Deficiencia del conocimiento y justificacion
Previo a la reforma energética de 2013, PEMEX tenia el mandato implicito de satisfacer el
mercado sin importar el costo. A partir de la reforma, PEMEX se constituyd como una
Empresa Productiva del Estado (EPE), cuyo objetivo es generar valor econémico y
rentabilidad para el Estado Mexicano. Para afiadir un orden de complejidad en Ia
transformacion de la EPE, tuvo lugar un viraje de politica energética desde 2018 con la
presidencia de Andrés Manuel Lopez Obrador, cuya retorica favorece la autosuficiencia en
lugar de la seguridad energética sin considerar la de por si compleja situacion financiera de
la EPE. Ademas, la estrategia del presidente Lopez Obrador se enfoca en lineas de negocio
que no son rentables para la paraestatal. Por si fuera poco, el efecto de la pandemia del
COVID-19, ademas de tener efectos severos en la contraccion de la demanda, ha acelerado
algunos cambios estructurales en la demanda que se vaticinaban para los afios futuros.
Gracias a la reforma energética, el interés profesional y académico en el sector
nacional se incrementd de forma notable, particularmente en la industria de hidrocarburos.
En materia de proyecciones de oferta y demanda hay estudios muy profundos como los
realizados por la International Energy Agency (2018a, 2018b, 2018c, 2019) y British
Petroleum (2019); mientras que a nivel nacional destacan los de SENER (2013, 2018),
AMEXHI (2018) y CNH (2018). En materia de evaluacion de la reforma energética de 2013
y sus logros, los estudios han sido limitados porque sus efectos mas relevantes serdn a

mediano plazo, encontrando aqui estudios como los realizados por Gonzélez (2014),



Aguilera et. al. (2016), Del Rio et. al. (2016), entre otros, los cuales sefialan la limitacion de
sus resultados.

Ya con el cambio de gobierno ocurrido en 2018, los estudios se concentraron en la
disrupcion de las politicas que prometian una mejora en el sector y, particularmente, las
implicaciones de la nueva directriz tomada, con altas posibilidades de ser nociva no sélo para
la industria sino para el pais. Aqui podemos encontrar estudios diversos, desde distintos
matices, eslabones de la cadena de valor, de corto plazo o largo plazo (prospectiva):
financieros (IMCO, 2019a; Fitch Ratings, 2020), logisticos (Strategy&,2019) o de transicion
y seguridad energética (Gonzalez, 2018; Morales, 2019; Fuentes, 2020), por mencionar
algunos.

Con respecto al estudio probabilistico prospectivo para la generacion de escenarios
que se plantea utilizar y detalla mas adelante, ha sido limitado su uso para el sector. Para la
industria gasera encontramos un estudio integral (Bortoni, 2004) y una evaluacion del
gasoducto Salina Cruz - Tapachula (Santana, 2020). Para petréleo, encontramos una
evaluacion enfocada al ingreso tributario de PEMEX (Véazquez, 2012) y un estudio del cluster
energético de Nuevo Leon enfocado a los efectos de la transicion energética sobre los
hidrocarburos (Andrade, 2020).

Con la llegada de la pandemia del COVID-19 experimentada durante 2020 a lo largo
de todo el mundo, la aceleracion de los cambios estructurales de la industria trajo consigo
una nueva ola de estudios de indole internacional sobre el impacto de las condiciones de
confinamiento (EIA, 2020a; IEA, 2020c; Graham et. al., 2020). Asi pues, en la revision
literaria, no aparece un estudio que evalue a futuro las implicaciones en los distintos
segmentos de la cadena de valor de la EPE; a partir del estudio probabilistico de la vision de

un grupo de analistas y expertos en el sector.

Objetivo general

Lo que busca la presente tesis es encontrar posibles estrategias generales en los eslabones de
la cadena de valor de la EPE, de tal forma que dichas acciones, de forma individual o
conjunta, permitan encontrar puntos posibles de cambio y redireccionamiento en la politica
petrolera con miras a 2050, con base en el analisis de diversos escenarios que consideren la

probabilidad de la implementacion de cada estrategia.



Objetivos especificos

1. Comprender el contexto nacional presente y de corto plazo de la politica petrolera actual.

2. Analizar el impacto de las tendencias internacionales y sus repercusiones para el mercado
nacional.

3. Evaluar eslabones clave especificos de la cadena de valor de los hidrocarburos y sus
repercusiones en refinacion

4. Generar escenarios plausibles futuros considerando el impacto de las variables relevantes.

5. Realizar recomendaciones sobre politicas encomendadas a aquellos escenarios mas

favorables para PEMEX en el tema de refinacion de gasolinas.

Estructura del texto

La presente tesis aborda en forma de capitulos los temas abajo indicados. Los primeros dos
capitulos buscan ofrecer un panorama, en su mayoria descriptivo, de las variables
consideradas como mas relevantes para la hipdtesis del documento. El tercer capitulo, se trata
de un analisis de las implicaciones probables que acarrean los dos anteriores capitulos y que
servira como bosquejo para la elaboracion de los escenarios futuros.

Posteriormente, en el capitulo 4, se hace el analisis prospectivo en forma, mediante la
implementacion de la combinacion de herramientas prospectivas y cuyo resultado final es la
generacion y probabilizacion de escenarios a 2050 sobre la industria petrolera y PEMEX.
Finalmente, en las conclusiones se define cual es el escenario més probable y el escenario
mas deseable, y se discuten las ventajas o desventajas de los mismos. Todas las narrativas de

los escenarios realizados se encontraran en forma de Anexos en el presente documento.



Contexto actual del petroleo y la refinacion en México

Antecedentes

Desde 2015, la Balanza Comercial petrolera de México ha experimentado un déficit cuya
brecha cada afio no hace nada mas que incrementarse, pasando de un déficit del -7.1 por
ciento a -16.3 por ciento en 2018 (Amador & Garcia, 2018). Alrededor del 64 por ciento de
ese decremento es producto especificamente de la importacion de los derivados del petréleo,
donde destacan la gasolina, el diésel y la turbosina (Banco de México, NDa).

La produccion de derivados del petroleo ha experimentado una caida entre 2009 y
2018, pasando de poco mas de 1,200 miles de barriles diarios a solo 626 mdbd para 2018, lo
que representd un desplome de casi el 50 por ciento en tan solo nueve afios (IMCO, 2019a).
Las seis refinerias mexicanas, que conforman el llamado Sistema Nacional de Refinacion
[SNR], cada afio operan a menores niveles de la capacidad instalada, a tal punto que en
promedio se encuentran en un 40 por ciento de su capacidad (Amador & Garcia, 2018). No
obstante, desde 2003 se observa un techo en la produccion de refinados, donde se acentua el
desplome de la misma a partir de 2009, derivado principalmente por la falta de inversion en
dicho subsector (IMCO, 2019a).

Esta falta de inversion data desde finales de los afios noventa, que se le agregan
problemas caracteristicos tanto de la refinacion como de la complejidad financiera propia de
Petroleos Mexicanos (Romo, 2016a). En cuanto a refinacion, la produccion presenta un fuerte
declive y, como un elemento subyacente agravante, se tiene que considerar que la produccioén
nacional de crudo, insumo esencial del proceso de refinacion, también ha experimentado un
decremento desde 2004, pasando de 3,333 miles de barriles diarios en 2004 a 1,833 mbd en
2018 (IMCO, 2019a).

Ademas de la disminucién de la produccion petrolera, es importante recalcar que el
tipo de crudo a procesar no ayuda en la consecucion de margenes atractivos para la industria,
ya que en su mayoria se trata de crudo pesado y extrapesado, mientras que el SNR fue
disefiado para procesar crudo ligero (Gonzalez, 2018). “Los tipos de petréleo crudo
suministrados (...) no cumplen con las consideraciones técnicas requeridas por la
configuracion de las refinerias, (...) lo que deriva en dificultades para alimentarlas con la

mezcla adecuada” (Romo, 2016a).



Sin embargo, a diferencia de la refinacion, la produccion nacional de crudo ha sido
fundamental como fuente de ingresos para los gobiernos federales, en virtud de que dicho
segmento de la cadena de valor, es el que tiene mejores retornos de inversion ubicados
alrededor del 150 por ciento (IMCO, 2019a). Considerando esta renta econémica, la politica
por excelencia por décadas de los gobiernos federales se ha enfocado en la extraccion para
la obtencion de recursos tributarios. De ahi que la politica hacendaria implementada por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico [SHCP] establezca un régimen tributario de hasta
70 por ciento de los ingresos de PEMEX (Gonzélez, 2014). Esto lo hace un “régimen
impositivo (...) econdmicamente irracional, financieramente insostenible y que no tiene
comparacion internacional” (Gonzalez, 2014).

Esta politica derivé en dos trampas de largo plazo para el Estado mexicano en general,
y para PEMEX en lo particular. La primera fue la alta dependencia al campo Cantarell, uno
de los tres megayacimientos productivos mas grandes del mundo, lo cual se tradujo en una
falta de diversificacion oportuna en términos de exploracion y desarrollo de campos
petroleros alternos (SENER, 2013). Y, la segunda, una vez iniciado el declive de Cantarell
en 2004, a pesar de que 90 por ciento del presupuesto de PEMEX estaba destinado a
Exploracion y Produccion [PEP], los indices de éxito en la exploracion fueron muy bajos

(SENER, 2013).

La Reforma Energética de 2013

Entre los esfuerzos mas recientes para mitigar este declive en la produccion, la Reforma
Energética de 2013 de la administracion 2012 — 2018 se plante6 de forma explicita para
facilitar condiciones con el proposito de revitalizar los niveles de produccion mediante la
apertura del sector a la inversion privada, sin renunciar a la propiedad de los recursos como
bienes de la Nacion.

El desarrollo de la Reforma era, en mismas palabras del Gobierno Federal, la
estrategia para abordar los desafios a los que se enfrentaba PEMEX; reconociendo que “el
petroleo del futuro provendra de los llamados recursos no convencionales” (SENER, 2015).
“Aunque México cuenta con un considerable potencial de estos recursos, se carece de la

capacidad técnica, financiera y de ejecucion” (SENER, 2015).



Esto conllevo a PEMEX a convertirse en materia de estructura organizacional para
convertirse en una empresa productiva del Estado y dejar de ser un organismo publico
descentralizado. Asi pues, su gestion interna esta basada ahora en el denominado Gobierno
Corporativo que “delimita las funciones del Estado para reducir su injerencia en actividades
productivas y facilitar el acceso de empresas privadas (...) ofrece certeza juridica a los
inversionistas sobre la igualdad de condiciones en las que se compite aminorando los poderes
regulatorios del Estado” (Tacuba & Chavez, 2018).

Podriamos resumir que la Reforma aborda el tema del petroleo como un recurso que
sigue siendo tanto estratégico como propiedad de la Nacidon que tiene que diversificar sus
fuentes de financiamiento con el fin de presentar un menor riesgo para el mismo pais bajo el
entendido de que PEMEX sigue siendo empresa del Estado. La razén de la misma reforma
parte de la necesidad de incrementar la oferta de hidrocarburos, promover las inversiones y
fomentar el crecimiento econdémico (Romo, 2016b).

La cadena de valor del sector de los hidrocarburos se puede dividir en tres: upstream,
midstream y downstream (Inkpen & Moffett, 2011). Upstream abarca aquellas actividades
relacionadas con la exploracion, desarrollo de campos y produccion del crudo (Inkpen &
Moffett, 2011). Midstream consiste en el almacenamiento, comercializacion y transportacion
del crudo y gas natural (Inkpen & Moffett, 2011). Por tltimo, downstream implica la
refinacion, distribucion y comercializacion de estos productos refinados para los usuarios
finales (Inkpen & Moffett, 2011). En el caso de PEMEX, la Reforma le permitiria enfocarse
en las actividades de explotacion de petroleo y gas que suponen el eje principal de la
paraestatal (Romo, 2016b).

En el aspecto de la refinacion, la reforma le permitiria avanzar hacia una politica de
reconfiguracion y aumento de eficiencia operativa mas que de ampliacion a la capacidad de
refinacion (Romo, 2016b). En materia logistica se esperaria una pérdida en la preponderancia
de PEMEX, pero al mismo tiempo una mayor inversion (Romo, 2016b).

No obstante, las evaluaciones mas prematuras de la Reforma han sido limitadas ya
que “la transicion operativa tomard atn un periodo que puede abarcar la mayor parte del
proximo trienio” (Aguilera et. al., 2016). “La Reforma Energética tiene relativamente poco
tiempo (...), por lo que se considera necesario monitorear dicha reforma por un mayor tiempo

para poder evaluar con suficiente evidencia y rigor su impacto en la situacion problematica
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del sector energético en México” (Del Rio et. al., 2016). Para efectos de esta investigacion,
la refinacién es el eslabon central, buscando abordar inicamente aquellos otros eslabones

clave que son determinantes para la realizacion de este, que se abordaran més adelante.

Exploracion y Produccion

En el eslabon de la exploracion y produccion, la apertura a la inversion privada fue ejecutada
a través de las denominadas rondas petroleras que constaban de licitaciones para la
exploracion y perforacion de crudo. Estas dieron inicio formal en 2015; para diciembre de
2018 ya suponian una inversion en curso de 4,073 mdd y 938 mdd ya en el erario publico
(Garcia, 2018).

La Comision Nacional de Hidrocarburos es el 6rgano facultado para emitir, conforme a
condiciones de transparencia en la informacion, las cifras correspondientes a las rondas,
permitiendo asi un seguimiento puntual de los ingresos al erario. A octubre de 2020, la
informacion relacionada a ingresos ascendia a 4,100 mdp y la inversion a 6,681 mdd (CNH,

ND).

Refinacion de petroliferos

En la mayoria de negocios los ingresos o pérdidas son producto de la diferencia entre el costo
de lo vendido y el precio de lo producido; por lo que los insumos deben sufrir preferentemente
algun tipo de transformacion, denominado valor agregado, para poder venderlos a un precio
superior (CFA, 2013). En el caso de la refinacion de petroliferos, el costo de los insumos y
el precio de los derivados son altamente volatiles e influenciados fuertemente por los cambios
de oferta y demanda nacional, regional y global (CFA, 2013).

Dado el poco o nulo control sobre estos costos o precios, el mayor factor para poder
lograr la competitividad radica en la eficiencia operacional e innovacion tecnologica; en otras
palabras, producir mas con menos (CFA, 2013). Otro elemento importante es la flexibilidad
y mezcla de productos que una empresa puede generar, considerando las limitantes técnicas
en la configuracion (CFA 2013).

Asi pues, hablamos de un mercado de capital intensivo con ganancias limitadas por
insumos determinados en un mercado internacional. Por lo tanto, la utilizacién de capacidad

de refinacion juega un papel relevante buscando que sea alto y estable a lo largo del tiempo
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en la mayor parte del mundo, pero esto a costa de reducir el nimero de refinerias.

Considerando las variables anteriores, la complejidad de este negocio obliga a realizar

analisis que garanticen una viabilidad de por lo menos 30 afios (CFA, 2013).

Lo anterior deriva en un comportamiento en los margenes de refinacion muy similares

alrededor del mundo y por region (Grafica 1), valores muy lejanos de los que obtiene la

refinacion nacional (Gréfica 2) ubicados entre -5 USD y 10 USD (IMCO, 2019a). Esto

mismo ha propiciado que PEMEX historicamente haya desviado su atencion de este rubro,

lo cual ha tenido graves consecuencias que se intensifican por su fundamentacioén

monopodlica.

Grafica 1. Margenes regionales de refinacion 2008 - 2018 (USD por barril)
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Fuente: BP (2019).

Grafica 2. Margenes nacionales de refinacion 2008 - 2018 (USD por barril)
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Fuente: IMCO (2019a).
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Aqui como ejemplos se puede ilustrar el disefio en el suministro por tipo de crudo y
la subutilizacién por paros no programados dado el desabasto (Romo, 2016a). Si bien se han
tratado de abordar las brechas mediante proyectos de reconfiguracion, la inversion sigue
siendo muy limitada y estos han estado plagados de falta planificacion y erogaciones mal
ejecutadas (Romo, 2016a).

Con el cambio de enfoque en la Reforma, el mismo director en turno de PEMEX,
José Antonio Gonzalez Anaya, indicdé en 2017 que la meta de la petrolera debia estar
enfocada al rezago tecnoldgico y mantenimiento, mas que la produccion de gasolinas
(Chavez, 2017). “Hemos tenido que reducir el proceso [de refinacion] y nuestros margenes
son positivos; (...) lo cual nos permite invertir y (...) nos permitird regresar a nuestros niveles
de procesamiento” (Chavez, 2017). Es aqui donde el actual Gobierno de México, que si bien
aun no ha desechado la Reforma de la administracion anterior, ha desplegado todo su enfoque

en un discurso que retoma el enfoque de produccion nacional y que se discutird mas adelante.

Proyecto Petrolero Nacional

Dentro del Proyecto de Nacion 2018 — 2024 de la administracion Federal, en el dmbito
energético presentd el llamado Programa del Petroleo [PP], cuyo proposito principal es “el
rescate del sector energético a través de impulsar la produccion nacional de energia (...) con
la finalidad de reducir la dependencia energética del exterior, para que el sector energético
se convierta en una de las palancas de desarrollo de México” (Lopez, 2017). A continuacion

se enlistan de forma resumida de dicho texto las diez estrategias sobre el PP (Lopez, 2017):

—

. Disminuir la dependencia energética.

Administrar inteligentemente los declinantes recursos petroleros del pais.

Acelerar la transicion hacia las fuentes renovables de energia.

Racionalizar el consumo de energia.

Elevar la eficiencia y la seguridad en la cadena de suministro de petroliferos y gas natural.
Revalorar el papel de Pemex en el desarrollo del sector.

Mejorar la transparencia en las actividades, las empresas y los reguladores.

Democratizar la politica energética.

X N 0N kv

Impulsar la investigacion, el desarrollo tecnologico y la formacion de recursos humanos.
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10.  Recuperar las nociones e instrumentos de geopolitica y seguridad nacional.

Si bien la Reforma sigue sin modificaciones, al menos en cuanto a la industria de
hidrocarburos se refiere, el PP en sus puntos dos, seis y siete manifiesta un claro
cuestionamiento de la politica del anterior gobierno y de su reforma. En especifico, el cisma
se ha presentado en términos de la dependencia energética que el modelo anterior fomento y
la necesidad de modificar las circunstancias en pos de la soberania energética, diferencias
sobre las cuales ya se han tomado acciones.

No existe un documento oficial que defina lo que es la soberania energética, aunque
en repetidas ocasiones la actual administracion la ha utilizado en referencia a la disminucion
de la dependencia energética que nuestro pais experimenta, particularmente de Estados
Unidos. La soberania energética se puede interpretar como “el pleno dominio, control y
acceso preferente del Estado nacional a las fuentes de recursos energéticos y recursos
naturales existentes en su propio territorio” (Rodriguez, 2011).

La Reforma en su marco legal enfatiza que el dominio pleno de los recursos sigue
siendo propiedad de la Nacidn, pero la actual vision del gobierno insiste en que la apertura
al sector privado es una paradoja de dicha soberania. Para entender la magnitud del problema
es necesario entender las implicaciones de dicha estrategia.

Estrategia para la cadena de valor de los hidrocarburos puede ser vista desde dos
perspectivas, corporativa y de negocio (Inkpen & Moffett, 2011). La estrategia corporativa
se refiere al alcance y amplitud de la firma en su diversificacion en la cadena de valor
mientras que la estrategia de negocio se refiere a las decisiones y costos de como competir
en cierto sector especifico (Inkpen & Moftett, 2011).

En la realidad, normalmente hay un traslape entre estos dos tipo de estrategias cuando
se aborda una firma diversificada en este sector (Inkpen & Moffett, 2011), donde PEMEX
entra perfectamente en la actualidad. Asi pues, considerando el enfoque de la actual
administracion, donde su estrategia corporativa es la soberania energética y su estrategia de
negocio mas marcada es en petroliferos, la presente investigacion busca enfocarse en los
eslabones o negocios que pudieran tener un mayor impacto en este rubro.

Centrandonos en refinacion, consideramos necesario abordar los insumos requeridos,

el proceso mismo y su posible diversificacion, logistica, regulacion, comercializacion y los
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recursos monetarios para financiar estas variables. Lo anterior nos conlleva a evaluar las

siguientes acciones de la Administracion Federal que se analizaran a detalle mas adelante:
1. Suspension de las Rondas

El proyecto de refineria Dos Bocas

La rehabilitacion del SNR

La falta de una estrategia nacional en petroquimica

Minimizacion de la relevancia y autonomia de los érganos reguladores

Regulacion asimétrica y determinacion de precios de las gasolinas

R

Combate al robo de combustibles

Suspension de las Rondas

Esta accion fue llevada a cabo practicamente a inicios del sexenio y se aplazaron hasta
octubre de 2019. A pesar de los resultados en la captacion de inversiones y el atractivo que
representaron para la inversion privada y que pudo captar, la SENER suspendié las mismas
alegando revision de contratos con el fin de verificar su legalidad (Cruz, 2018).

En noviembre de 2019, la Asociacion Mexicana de Empresas de Hidrocarburos
[AMEXHI] estim6 que dicha suspension habia ya costado el equivalente a 104,400 MDD
por conceptos de ingresos para los proximos 20 afios de la licitacion de yacimientos de
hidrocarburos a inversionistas privados (Sigler, 2019a). En términos de inversion, las Rondas
podrian atraer alrededor de 170,000 MDD de los cuales un aproximado del 33 por ciento
provendria de capital nacional (Sigler, 2019a).

En ese mismo mes, el gobierno declaro el mantenimiento de la suspension y adicional
postergacion para que, en enero de 2020, AMLO aseverara que su gobierno no buscaba
reactivar las mismas ante el bajo nivel de produccion por parte de los participantes privados
(Aristegui Noticias, 2020), a pesar de que las cifras del mandatario diferian con respecto a lo
reportado oficialmente por el regulador, la CNH, y las mismas empresas del sector
(AMEXHI, 2019b; CNH, ND).

La AMEXHI ha hecho hincapié en que tUnicamente 29 de los 111 contratos se
encontraban en la etapa de produccion, ya que la mayoria de los mismos se encuentran en la
fase de exploracion (Figura 1), y cuyos andlisis técnicos toman ocho afios en promedio

(AMEXHI, 2019¢). “Una decision de politica energética en donde se licita una ronda requiere
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aproximadamente de una década a quince afios para reflejarse en las cifras de produccion”

(AMEXHI, 2019¢).

Figura 1. Contratos y su ubicacion en el proceso de produccion
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Fuente: AMEXHI (2019c).

En julio de 2020 se publico el Programa Sectorial de Energia 2020 — 2024 [PSE], que
establece como meta “alcanzar y mantener la autosuficiencia energética” para el afio 2024,
mediante el fortalecimiento de las EPE (DOF, 2020b). A su vez, se delimita la participacion
de la iniciativa privada, exclusivamente al desarrollo tecnoldgico para el favorecimiento de
la produccion de las EPE (DOF, 2020b).

Queda claro que con este programa sectorial, la iniciativa privada es vista como un
actor periférico de la industria y que las Rondas no forman parte central de la estrategia a
futuro, aunque la Reforma siga en teoria vigente. El gobierno actual se ha esforzado por
establecer que la principal razon es la falta de incremento en la contribucién de la produccion
nacional total, a pesar de que el horizonte de produccion en la industria no iba a generar

resultados en el corto plazo. La preocupacion se cierne en el futuro inmediato, sobre todo si
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los actuales campos contintian en fase de decaimiento, lo cual PEMEX también ha

pronosticado, aunado a la insuficiencia en las inversiones de PEMEX.

El proyecto de refineria Dos Bocas

La segunda accion es aquella relacionada con la dependencia energética y la seguridad de la
cadena de suministro petrolifera abordada en el PP, la construccion de la séptima refineria
nacional, Dos Bocas. El 9 de diciembre de 2018 se present6 el Plan Nacional de Refinacion
que incluia a este megaproyecto ubicado en Paraiso, Tabasco.

De acuerdo con el gobierno federal, se estima que la Refineria en Dos Bocas tendra
una capacidad de 340 mil barriles por dia (PEMEX, 2018a), disefiada para procesar crudo
pesado y producir principalmente gasolinas y diésel (IMP, 2019b). En lo ambiental, la
Agencia Nacional para la Seguridad Industrial y Proteccion del Medio Ambiente del Sector
Hidrocarburos (ASEA) expidi6 la autorizacion condicionada de la refineria estableciendo
siete ejes a seguir para salvaguardar la seguridad ambiental y de las comunidades (ASEA,
2019). Desde lo ambiental se ha cuestionado el proyecto con respecto a sus emisiones de
CO2 (CEMDA, 2019) y se ha sefialado la alta vulnerabilidad para la operatividad de la
refineria ante un incremento futuro en el nivel del mar (IMP, 2019a). Aun asi, en marzo de
2019 se dio arranque a dicho proyecto (SENER, 2019a).

El Instituto Mexicano para la Competitividad [[IMCO] también se ha posicionado en
contra del proyecto en términos de viabilidad, estimando solamente un 2 por ciento de
probabilidad de ¢éxito para el mismo en términos financieros (IMCO, 2019a). La
recomendacion del IMCO al gobierno es cancelar dicho proyecto y, textualmente, a
desligarlo de las decisiones politicas (IMCO, 2019a).

Desde una perspectiva de oferta y demanda de derivados, atn sin tocar en este
capitulo la rehabilitacion del SNR, asumiendo que se estabiliza la produccion actual del
sistema en los niveles de 2018, la adicion de capacidad de Dos Bocas atin implicaria un déficit
de 350 mbd. Operativamente hablando, es improbable que la refineria trabaje al total de su
capacidad considerando que en las regiones mas eficientes del mundo el valor ronda entre el
82 y el 88 por ciento (BP, 2019; Grafica 3). Por ltimo, esta la posibilidad de que se pretenda

utilizar el crudo nacional que normalmente se usa para la exportacion. Y es que, comprometer
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el mismo posiblemente derivara en continuidad de margenes débiles de refinacion que tendria

un doble efecto negativo.

Grafica 3. Porcentaje de Utilizacion de Refineria promedio por region 2008 - 2018
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Fuente: BP (2019).

A junio de 2020, el proyecto ya presenta atrasos importantes (Do Hernandez, 2020)
y un déficit presupuestario de 12 mdp por concepto de la depreciacion del peso frente al dolar
(Carriles, 2020). Igualmente, el presidente Lopez Obrador admiti6é que ni con la conclusion
de Dos Bocas, asumiendo que su arranque operativo sea en tiempo, se lograria la
autosuficiencia energética, por lo que estan evaluando otras alternativas sin especificar con

exactitud cudles (LPO, 2020).

Rehabilitacion del SNR

La tercera accion concreta derivada del PP es la rehabilitacion de las otras seis refinerias
existentes, con el proposito de incrementar la elaboracion de productos refinados y disminuir
la importacion de hidrocarburos (SENER, 2019b). BBVA Bancomer expresdé su
preocupacion sobre dicho plan, sefialando los multiples problemas y haciendo hincapié en
que se planteaba que el gasto fuera exclusivo del Estado (EI Sol de México, 2018). Ya con
el gobierno de AMLO en funciones, en mayo de 2019, se anuncié que el monto final de
inversion por la rehabilitacion del SNR seria de 25 mil MDP (Flores, 2019) cuando se estima

que se requiere mas del doble para realmente atacar el problema (Solis, 2019).
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En mayo de 2019 se presentaron de forma muy general las estrategias de
rehabilitacion de cada refineria (SENER, 2019b). Fuera de dicho documento, no existe un
detalle sobre el desglose de la inversion asi como tiempos o etapas de ejecucion. En el Plan
de Negocios de PEMEX 2019 — 2023, publicado en julio 2019, en sus puntos estratégicos 4
y 7 que abordan la refinacion, se limitan al aprovechamiento de residuales y el proyecto de
Dos Bocas respectivamente (PEMEX, 2019).

Para diciembre 2019 se anunci6 que el proceso de rehabilitacion del SNR llevaba un
avance combinado del 60 por ciento (SENER, 2019b), permitiendo pasar de un uso de su
capacidad del 38 al 50 por ciento (Gama, 2019). No obstante, no hay informacion precisa en
qué términos estan midiendo dicho avance: no hay detalle de las erogaciones, si son gastos
de mantenimiento, adecuacion, o conversion, ni métricas especificas para la rehabilitacion.
Se entenderia que el fin Ultimo de la rehabilitacion seria incrementar la produccion de
derivados pero no se aclara cual es la meta puntual.

Cruzando esta informacion con la produccion de derivados del SNR publicada en el
Sistema de Informacién Energética [SIE], se pueden ver casos especificos de aumento en la
produccion. No obstante, en la mayoria de las refinerias, solamente se presentan ciclos, picos
o valles en los niveles mensuales de produccion, mismos que a nivel anual no representan
realmente mejoras importantes (SIE, NDa; SIE, NDb; SIE, NDc).En gasolinas podemos
observar niveles relativamente estables en el SNR entre 2018 y 2019, a excepcion de las
refinerias de Madero y Salamanca, donde se ve una mejora clara en los niveles de produccion,
pero que en conjunto la diferencia sigue siendo a la baja, por 40 mbd.

En el sentido opuesto se encuentra el caso del diésel, cuya produccion total presenta
un incremento del 11.4 por ciento, equivalente a 160 mbd. Esto es principalmente derivado
de la recuperacion de la produccién de la refineria de Madero y Cadereyta, que fue
practicamente nula en 2018. Para la refineria de Salamanca se repite el mismo
comportamiento que en gasolinas, una caida en la produccion de ultimo trimestre de 2018,
pero no logrd recuperarse a los niveles previos de dicho afio.

Por ultimo, el combustdleo, presenta la mayor caida, siendo esta del -19 por ciento
equivalentes a 421 mbd. A pesar de que es deseable su reduccion no parece ser de forma
intencionada. La razon por loa cual seria deseable su reduccion es la regulacion mundial de

la Organizacion Maritima Internacional (IMO) que consiste en la limitacion del contenido de
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sulfuro en los combustibles y cuyo principal objetivo es reducir las emisiones del comercio
maritimo (IEA, 2019).

La legislacion entré en vigor a inicios de 2020 y tiene fuertes implicaciones para
México, ya que el crudo pesado extraido es de los que contiene mayor porcentaje de sulfuro
en el mundo (Lacey & Odey, 2018). A este problema se le adhiere el alto nivel de produccion
nacional del combustoleo contra otros derivados (Sigler, 2019b). Lo anterior debié suponer
una estrategia de adecuacion o reconfiguracion de las refinerias, pero en ningiin documento
oficial o de PEMEX, se contempla alguna medida para atender la regulacion internacional.

A pesar de estas medidas, el SNR cerrd 2019 con una produccion de 725,279 miles
de barriles diarios (Anexo I), su peor nivel de produccion (SIE, NDa). En el aspecto de los
margenes, estos siguieron débiles, lo cual encuentra justificacion por el mismo proceso de
rehabilitacion (PEMEX, 2020a). Con la llegada del COVID-19 y su expansion a nivel
mundial durante el primer trimestre de 2020, los mercados petroliferos empezaron a verse
sumamente afectados. En abril de ese afio, la OPEP+’ empezd negociaciones para reducir
drésticamente la oferta mundial de petroleo y elevar los precios, donde después de
negociaciones la produccion de México casi no se vio afectada (Webber, 2020). A pesar de
la caida en demanda por petroliferos, en 2020 no existieron indicios que indiquen una mejora
en la situacion del SNR.

La demanda nacional de petroliferos present6 una importante caida tanto en volumen
como ventas (Anexo I), margenes aun débiles y pérdidas millonarias tan solo en el primer
trimestre de 2020 (PEMEX, 2020b). Dichos resultados son congruentes con la declaratoria
de emergencia por parte de las autoridades con respecto al COVID-19. Los resultados de
finales de 2018 y de 2019 guardan cierta consistencia con el desempefio del PIB nacional
reportado por el INEGI (ND).

La pregunta ahora es qué tan rapido se podrd recuperar la demanda interna
considerando como referencia el PIB, cuya expectativa anual en julio era del -8.97 por ciento
(Banco de México, 2020). PEMEX tendria que vender a niveles superiores a 2018 en lo que
restaba del afo para lograr tener un comportamiento anual similar al PIB nacional, escenario

poco viable.

3 Su misidn es coordinar y unificar politicas petroleras entre sus miembros. Contempla los 14 paises
miembros de la OPEP y adicionalmente 6 paises observadores, incluido México (Drishti, 2019).
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En resumen, la estrategia de rehabilitacion del SNR esta fallando en todos los frentes
posibles. En términos comerciales, no se esta adecuando a las necesidades presentes y futuras
del mercado nacional. En términos operativos, tampoco estd logrando una mayor eficiencia
en los procesos de refinacion, reflejado en los margenes y el proyecto de Dos Bocas no

lograra mejorar esta situacion, dejando atin una brecha entre produccion y demanda.

Industria petroquimica nacional

Para poder hablar de esta industria tenemos que hablar de su insumo principal: el gas natural.
Desde 2004 que se vaticinaba una caida en la produccion petrolera, se buscaron energéticos
alternativos para hacer frente a la demanda interna, donde el gran ganador fue el gas natural
(Fuentes, 2019). De 2005 a 2009 se encontrd en franco ascenso la produccion del recurso,
mientras que de 2010 en adelante la produccion esta en pleno declive (Fuentes, 2019).

En los tltimos afios se enfocaron los esfuerzos para ampliar el sistema de gasoductos
con Estados Unidos para garantizar el suministro, pero con amplio trabajo pendiente en
distribucion y almacenamiento a lo largo de todo el pais (Fuentes, 2019). Sin duda, la
dependencia inducida ha seguido una fuerte logica economica donde se han concatenado
precios bajos, abundancia del gas de esquisto y cercania geografica, que han permitido estas
fuertes inversiones (Fuentes, 2019).

Aun con la implementacion de la Reforma, no se ha podido revertir el declive en la
produccion de gas (Fuentes, 2019). Ademas, la Ley de Transicion Energética emitida en
2013, cuyo objetivo es cumplir con las metas de reduccion de emision de gases de efecto
invernadero conforme al Acuerdo de Paris (UNFCCC, 2020), juega un papel importante en
el incremento en el uso de fuentes renovables de energia en detrimento del gas natural. De
tal manera que, aumentar la produccion de gas natural tendria un impacto tanto en dichas
emisiones (Fuentes, 2019) como en una matriz energética orientada hacia los hidrocarburos
(Ortiz et al., 2020).

Varios especialistas han sefialado que la industria gasera “necesita de una politica que
impulse la produccion (...) y el desarrollo de infraestructura en esta materia (...) con modelos
que permitan la participacion de la iniciativa privada” (Chavez, 2020). Hay quienes
favorecen la actual estrategia de integracion energética regional, mientras que otros se

decantan por impulsar la produccion nacional. En cualquiera de los casos, se tiene que
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establecer una estrategia mas puntual y colaborativa que permita aprovechar al menos el

potencial actual que tiene la industria petroquimica.

Minimizacion de la relevancia y autonomia de los entes reguladores

A grandes rasgos, la Comision Reguladora de Energia (CRE) es el o6rgano regulador
coordinado en materia energética encargado de emitir y aplicar las disposiciones
administrativas del sistema energético nacional, y ser el encargado de la regulacion
asimétrica para fomentar la competencia en el sector (Gobierno de México, NDa). Por su
parte la CNH, es el 6érgano técnico especializado en materia de hidrocarburos que desempefia
multiples funciones como analista, licitador y dictaminador (Gobierno de México, NDb).

La regulacion asimétrica tiene como finalidad limitar el poder dominante de PEMEX
en la industria con el fin de promover la competitividad del mercado y una mayor eficiencia
(Céamara de Diputados, 2016). No obstante, en la practica la CRE, desde 2018 ha permitido
que PEMEX opere en opacidad e incumplimiento de la regulacion asimétrica sin sancionar
dichas acciones permitiéndole la oportunidad de operar con pérdidas no declaradas por
subvaluacion intencional interna del producto entre sus diversas subsidiarias (COFECE,
2019).

En la actual Administracion Federal tampoco se ha aplicado la ley, e inclusive se ha
buscado reducir su capacidad de ser entes reguladores de relevancia (Aguilar, 2019), a través
de reintegrarlas a la SENER (EI Financiero, 2018); a lo que la AMEXHI ha instado en que
se mantenga su autonomia (AMEXHI, 2019a). A su vez la regulaciéon asimétrica ha
experimento diversos cambios por las impugnaciones y justificaciones que PEMEX ha hecho
con respecto a las limitaciones que le imponen. Ademas, hay procesos que se han vuelto mas
complejos y lentos para los privados, existiendo una clara diferenciacion entre permisos para
PEMEX y el resto de acuerdo a informes de la COFECE (Garcia, 2020a).

La relevancia de la pérdida de autonomia de estos dos 6rganos vitales, subyace en que
dejaran de funcionar como contrapeso. Amenazan con volverse instituciones presa de la
politica, lo que propicia que pierdan su papel técnico e imparcial, cuyo objetivo es
precisamente aumentar la competencia en los sectores estratégicos que regulan, creando
condiciones parejas tanto para las empresas privadas como para las empresas productivas del

Estado.
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Regulacion asimétrica y determinacion de precios de refinados

Previo a la Reforma, la legislacion e integracion de Pemex era tal que permitia la fijacion de
un precio de venta al publico Unico a nivel nacional (COFECE, 2019). Asi pues, no existia
como tal una visibilidad de costos en las distintas regiones del pais, ni de los eslabones de la
cadena productiva de la paraestatal (COFECE, 2019).

En materia de refinados, de las regulaciones mas relevantes fue la expedicion de la
metodologia para determinar los precios de ventas de primera mano de las gasolinas y diésel,
convenida como la Resolucion Numero RES/955/2015 por la CRE. “Los precios de las VPM
deberan reflejar, entre otros, el costo de oportunidad y las condiciones y practicas de
competitividad en el mercado internacional de dichos productos” (DOF, 2016¢).

Esta resolucion progresivamente fue evolucionando y complementandose con otras
normativas como la RES/156/2016 (DOF, 2016b), la RES/157/2016 y RES/224/2016
(COFECE, 2018). No obstante, la COFECE inst6 a la CRE en solicitar ain mayor
transparencia, particularmente en cuanto a los costos logisticos (COFECE, 2018). Ademas,
sugiri6 que pudieran existir precios preferenciales o subsidiados a TRI que expliquen las
pérdidas de LOG, permitiendo a su vez a TRI mayores niveles de descuento, inclusive
superiores de lo financieramente viable (COFECE, 2019).

Se realiz6 la aplicacion de la metodologia y se encontraron inconsistencias entre el
precio calculado, el PVPM real y sus referentes (Anexo II). El comportamiento real, ademas
de reflejar una importante desalineacion con el mercado internacional, sigue sin ser 6ptimo,
ya que la informacion logistica es opaca y no necesariamente incluye los descuentos
comerciales. TRI no esta siguiendo un modelo de optimizacidon de precios de sus productos
refinados con respecto a sus costos aun con durante la aplicacion de la metodologia VPM.

En la Resolucion Num. RES 2508/2017 se estipuldé que cuando los agentes
econdmicos diferentes a la EPE cubrieran el 30 por ciento del mercado, TRI tendria la
libertad de determinar sus propios precios (CRE, 2018). Para finales de 2019, la CRE emitio
el Acuerdo Num. A/043/2019, que dejo6 sin efectos la regulacién asimétrica con respecto a la
metodologia VPM, alegando que ya existia la participacion necesaria para su derogacion
(CRE, 2019). Si bien dentro del mismo Acuerdo se estipula la prohibicion del uso de
subsidios cruzados, tendria atn la capacidad de minimizar el margen del producto de forma

indiscriminada con tal de aumentar el volumen de sus ventas.
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No se discute la necesidad de aumentar las ventas de refinados de la EPE. Sin
embargo, hacerlo a través de mecanismos de subvaluacion de precios posiblemente traera
mas repercusiones que beneficios a mediano y largo plazo. Aun buscando la maximizacion
de ganancias sin transferir integros los beneficios al consumidor, el actual modelo no
soluciona de raiz el problema de soberania y seguridad energética planteado en el PP. Lo
unico que esta haciendo es minimizar las pérdidas en un segmento de la cadena de valor que

no es suficiente para compensar las pérdidas a nivel del sistema.

Combate al robo de combustibles

Desde 2008, el tema de robo de combustibles mediante tomas clandestinas fue un tema a
considerado en la agenda gubernamental (Ovalle, 2019). No obstante, los resultados fueron
nulos representando para 2018 alrededor de 39 mil MDP en pérdidas para LOG tan solo en
ese afio (Pemex Logistica, 2018). En la administracion de AMLO, a partir del 21 de
diciembre de 2018 se suspendid el suministro de combustible a través de ductos a nivel
nacional, la cual perduré hasta finales de enero (El Universal, 2020). Al cierre de 2019, los
supuestos ahorros anunciados por la paraestatal ascendian a 56 mil MDP por concepto de
combate al robo de combustible en la red de distribucion (Garcia, 2020b).

No obstante, hay varias cuestiones que no se incluyeron en la valuacion de este monto.
La primera es la afectacion inmediata a nivel estatal estimada solamente de la primera semana
en 1,250 MDP (Expansion, 2019). La segunda es la interrupcion de la internacion de
combustible que es principalmente hecha via maritima con buques fletados, lo cual resultd
en penalizaciones por navio por dia de retraso (Excélsior, 2019). La tercera es el cierre de los
ductos que implicd abastecer por autotanque, adquisicion de unidades y elevar el costo
logistico (Lastiri, 2019; Lastiri 2020). La cuarta son las ventas pérdidas equivalentes a 99,211
mdp (Garcia, 2020b) y la quinta, que las cifras reportadas son en PVPM, por lo que el ahorro
a precios finales de gasolina seria realmente de 42 mil mdp (Garcia, 2020b).

Aun sin contabilizar estas pérdidas asociadas con la actual estrategia, en el Estado de
Resultados consolidados de PEMEX de 2019, todavia se indican pérdidas por concepto de
robo de combustible que ascienden a 4, 644, 846 MDP (PEMEX, 2020a). Incluso, PEMEX
ha tenido un desempefio cuestionable en el nimero de tomas clandestinas, que para 2019,

solamente presentaron una disminucion del -11.5 por ciento (PEMEX, 2020a), lo cual difiere
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en una magnitud considerable de la frecuentemente reportada cifra del 95% por parte del
presidente Lopez Obrador.

Es importante replantear el esquema logistico, tanto por un tema de seguridad como
por una cuestion de ahorro. El sistema logistico debe estar enfocado a la complementariedad
del sistema de transporte, asi como el desarrollo de terminales de almacenamiento y
distribucion (Strategy&, 2019). Esto se vuelve un aspecto ain mas relevante si los
petroliferos seran producidos y no importados como lo plantea la politica de AMLO.

Ya desde 2016, existian reportes de saturacion en las lineas de transporte, ademas de
un rezago tecnologico e infraestructura con una edad promedio de 25 afios (Romo, 2016a).
Un modelo logistico altamente automotor como el actual, no atiende de raiz los
congestionamientos de distribucion ni el limitado almacenamiento actual, situacion que
eventualmente repercutird en detrimento de las ganancias prometidas por la modernizacion
del SNR y por la entrada en operacion de Dos Bocas si no se considera como una parte

integral del sistema.

Situacion financiera

En la ultima década, PEMEX no ha contado con los recursos suficientes para financiar sus
gastos operativos, inversiones, endeudamiento y obligaciones fiscales (IMCO, 2019b). La
carga tributaria llega a ser en ocasiones mas del 100 por ciento del rendimiento antes de
impuestos, (Ladron de Guevara & Madrid, 2013). La maximizacion de la renta petrolera para
la elaboracion del Presupuesto Federal se volvio una prioridad pero sin necesariamente
obedecer a la realidad extractiva de los recursos (Aguilera et. al., 2016). La necesidad de
recursos por parte de PEMEX la han obligado a recurrir al financiamiento externo,
incrementando en una década su deuda un 113 por ciento, equivalente a mas de 2 billones de
pesos para mediados de 2019 (IMCO, 2019b).

Ya como EPE, la carga fiscal de PEMEX sigue siendo excesiva, “no s6lo en términos
de los resultados de operacion (...) sino también al establecer comparaciones con las
principales empresas internacionales [petroleras]” (Aguilera et. al., 2016). Aunque la
empresa genere utilidades brutas y utilice las reservas petroleras como garantes de la deuda
contraida, existe un alto riesgo de que el endeudamiento actual se eleve, simplemente por el

hecho de que el 67 por ciento de la misma esta en USD y un 16 por ciento en euros (PEMEX,
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2020a). Ademas, dado que dicha deuda esta en su mayoria en el mercado de capitales, los
ratings de las calificadoras juegan un papel preponderante. Alrededor del 27 por ciento de la
actual deuda esta programada para su pago hasta 2035, mientras que el resto para la proxima
década (PEMEX, 2020a).

Desde que AMLO planted, aiin como presidente electo, la apuesta por incrementar
las inversiones publicas en refinacion, las calificadoras expresaron sus preocupaciones
(Quintero, 2018). En abril de 2020 Moody’s y Fitch & Ratings bajaron la calificacion
crediticia de la EPE, colocando ambas sus créditos como especulativos y probabilidad de
incumplimiento (EI Financiero, 2020). El cambio de nota fue producto de la combinacion de
los resultados reportados (PEMEX, 2020b), en conjunto con los factores externos en el sector
petrolero internacional, que revisaremos a detalle en el capitulo siguiente. Moody’s ha
advertido que dada la situacion, a PEMEX le puede tomar hasta cuatro afos en recuperar su
grado de inversion (Morales, 2020).

En abril de 2020, se decretd un estimulo fiscal para PEMEX dada la situacién de
pandemia y sus efectos en el sector petrolero (DOF, 2020a), pero el mismo es menor al 10
por ciento de lo que representan sus contribuciones al presupuesto federal (PEMEX, 2020Db).
Persiste pues, una carga fiscal excesivamente alta y un estimulo fiscal que, ni siquiera en una
situacion de gravedad como la actual, llega a ser representativo. Independientemente de su
objeto como EPE, debe prevalecer la necesidad de que PEMEX pueda reinvertir sus
utilidades para garantizar su supervivencia en el largo plazo.

Por otro lado, el pasivo laboral en 2014 representaba ya 50 por ciento del total de la
deuda de la petrolera, por concepto de pensiones y jubilaciones (Lopez et al., 2016). La fuente
del mismo es su propio disefio que permitia el derecho a una pension después de 25 afios sin
aportaciones de los trabajadores (Lopez et al., 2016). El esquema fue modificado en 2015
tras acuerdos con el sindicato pero los ahorros méximos se verdn hasta 2038 (PEMEX, 2016).

No obstante, alcanzar dichos ahorros puede ser obstaculizado por dos razones
diferentes a la pandemia: la primera es la desproporcionada plantilla laboral con la que
PEMEX aun cuenta y, por otro lado, el aumento de los pasivos laborales. La plantilla laboral
de PEMEX, aunque ha tenido reducciones afio con afio desde 2014 (Statista, 2019) para
septiembre de 2020 es ligeramente superior a 125 mil empleados (Nava, 2020a). Esto es

equivalente a una reduccion del 1 por ciento contra el afio anterior, mientras que los recortes
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a nivel internacional por las condiciones de mercado han sido de mas de 7 mil plazas,
equivalente al 10 — 15 por ciento de sus plantillas (Nava, 2020a).

Por su parte, el aumento en el pasivo laboral de 2018 a 2019 fue del 34.8 por ciento por
concepto de la reserva de beneficio a empleados, equivalente a un adeudo de 1.5 billones de
pesos (Nava, 2020b). En septiembre de 2020 se acordd un incremento al salario ordinario y
a las prestaciones de los sindicalizados (PEMEX, 2020b), a pesar de los pésimos resultados
acumulados en el afio por los estragos de la pandemia. En resumen, no sélo ya se perdieron
los logros de las negociaciones de las pensiones, sino que inclusive el pasivo ya rebaso el

peor escenario que se tenia en 2016.
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Tendencias internacionales del mercado petrolero

Corto plazo y hechos recientes

A nivel internacional, la demanda de petrdleo se espera tenga un crecimiento estable del 1.1
por ciento, equivalente a 6.9 mbd, hasta el afio 2023 (IEA, 2018). A nivel regional, el
crecimiento serd impulsado principalmente por la region Asia — Pacifico, mientras que en
regiones mas desarrolladas como Estados Unidos y Europa, experimentaran un crecimiento
marginal o una contraccion de la demanda (IEA, 2018).

Por su parte, las inversiones para cubrir la demanda estaran centradas en los proximos
afios en recursos convencionales, donde la region de Medio Oriente y Sudamérica seran los
lideres de dicho financiamiento (IEA, 2019). Se espera que la apuesta en Medio Oriente sea
en upstream, mientras que en Sudamérica resalta Brasil con su plan agresivo de expansion
ademas de diversas compafiias trasnacionales que estan aumentando su actividad offshore
(IEA, 2019).

Del lado de los recursos no convencionales, Estados Unidos, Brasil y Canada
lideraran el incremento en la capacidad petrolera mundial (IEA, 2018b). Se espera que la
inversion en exploracion y desarrollo de nuevos campos sea minima, brindando mayor
relevancia a disminuir las tasas de decrecimiento de los pozos maduros y el indicador mas
relevante para nuevos campos sea el precio del petréleo (IEA, 2018b). Estados Unidos se ha
centrado en el retorno de inversion, privilegiando las utilidades sobre la expansion (IEA,
2018b), mientras que Canada espera aumentar su oferta de petrdleo (IEA, 2018b) pero que
esta fuertemente limitada logisticamente (Gordon & Nickel, 2018).

En petroliferos, el mayor crecimiento provendra del gas licuado de petroleo, etano y naftas
derivado del fuerte desarrollo de la petroquimica (IEA, 2018b). En el caso del gasoleo, su
demanda se vera altamente afectada por la nueva regulacion de la Organizaciéon Maritima
Internacional (IMO, por sus siglas en inglés) (IEA, 2018b). Para las gasolinas, los
crecimientos serdn marginales derivado de mejoras en las eficiencias de rendimiento y
consumo a través de estandares (IEA, 2018b). Asi pues, la inversion reciente en refinacion
ha estd enfocada mejoras y procesos para la desulfuracion para cumplir con la regulacion

(IEA, 2019, Grafica 4).
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Grafica 4. Crecimiento neto en capacidad de refinacion por tipo de unidad 2014 - 2018
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Fuente: IEA (2019).

En el aspecto de la refinacion de petroliferos, los margenes estdin mostrando una
declinacion a medida en que se recupera el precio internacional del crudo (IEA, 2018b). Estos
precios bajos fueron contrarrestados con las ganancias en refinacion en aquellas empresas
petroleras que su cadena de valor estd integrada (IEA, 2018b). A su vez, desde 2016 empez6
a darse una convergencia global en los margenes de refinacién, producto de menores
diferencias entre los precios del petroleo y sus derivados (EIA, 2016). Este comportamiento
aln se mantiene para las refinerias estadunidenses inclusive con la importacion del producto
(EIA, 2020a).

En términos de capacidad de refinacion habra un excedente de oferta en el corto plazo
(IEA, 2018b). Esto indudablemente tendra efectos en el uso de las capacidades instaladas de
refinacidon y margenes que tendran que ser bajos si se desea mantener competitivo en un
mercado sin apetito. Especificamente, en relacion al comercio Estados Unidos —
Latinoamérica, se ha aprovechado el mercado de exportacion para llegar a alta tasas de
utilizacion, situacion conveniente para los paises importadores dado su bajo desempefio en
estd actividad (IEA, 2018Db).

El afo 2020 ha supuesto un escenario muy diferente a lo pronosticado por los

organismos o compafiias especialistas en el tema dada la pandemia del coronavirus en 2019
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(WHO, 2020). Apenas en enero de 2020 se vaticinaban menores margenes en refinacion dada
la lenta mejora en las relaciones Estados Unidos — China (Kimani, 2020) para culminar en
marzo con caidas superiores al 90 por ciento en Estados Unidos (Kelly, 2020). Se form¢ la
tormenta perfecta con una caida de precios, margenes y demanda, redundando en un
problema de sobreoferta y almacenamiento (Graham et. al., 2020).

Asi pues, el principal efecto en la refinacion global ha sido la aceleracion del proceso
de racionalizacidon que se tenia que dar en el mediano plazo (Graham et. al., 2020). La
industria a nivel mundial se ha visto obligada a disminuir su capacidad, e inclusive ha tenido
que parar completamente la producciéon en algunas refinerias (Graham et. al, 2020).
Conforme varias naciones empiezan a reactivar la economia de igual forma se espera las
refinerias se recuperen (Sanicola et. al, 2020).

Se espera que esta crisis saque definitivamente del negocio a los jugadores mas
débiles, entendidas como aquellas refinerias que cuenten con altos niveles de deuda y poca
liquidez (Graham et. al., 2020). Se estima que al menos la recuperacion en materia de
demanda tome dos afios y podria tomar mas tiempo una mejora en los margenes (Graham et.
al., 2020), en funcién de la duracion de la pandemia y la capacidad global de recuperacion.
Tanto la Administracion de Informacién Energética de Estados Unidos (EIA, 2020b) como
la IEA (2020b) esperan una recuperacion lenta para 2020 y 2021, tanto para crudo como para
sus derivados, siendo en esta tltima mas relevante el papel del sector transportista para su

reactivacion (EIA, 2020b).

Sector transportista

Este sector experimentard una transformacion entre la combinacion de mejoras en la
eficiencia de los combustibles del sector automotor y la migraciéon a combustibles mas
limpios en el sector maritimo (IEA, 2018c). Se espera una clara mejora en la eficiencia
energética en la mayor parte del mundo (IEA, 2018c). Se espera que entre 2030 y 2035 se
experimente la mayor caida de demanda y que para 2040 practicamente no existan cambios
anivel global (IEA, 2018c). Esta mejora en la eficiencia energética cabe destacar que no esta
necesariamente ligado a nuevos desarrollos tecnoldgicos, sino a la implementacion de

estandares ya actuales en ciertas partes del mundo (IEA, 2018c).
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Para el sector automotor pesado, la actividad logistica se espera crezca al 2.1 por
ciento por afio mientras que la demanda de combustibles se reduce al 0.5 por ciento al afo,
igual por concepto de eficiencia energética (IEA, 2018c¢), lo que en combinacion nos da un
incremento minimo de demanda a 2040 (IEA, 2018c). Por ultimo, el transporte maritimo
cambiard por la regulacion de la IMO, cuyos combustibles estaran ahora enfocados a aquellos
de menor contenido de sulfuro (IEA, 2018c).

En esta industria el efecto del COVID-19 ha sido més profundo, representando una
caida entre el 50 y 75 por ciento de la demanda de petroliferos para el primer trimestre de
2020 (IEA, 2020c). Para el transporte automotriz, se estima para el cierre de 2020 una
reducciéon de la demanda de aproximadamente el 11 por ciento con respecto a 2019 (IEA,
2020c); mientras que para el transporte aéreo la caida sea del 26 por ciento (IEA, 2020c). La
IEA sugiere estimular los mercados para aumentar el consumo de los mismos y minimizar el
riesgo del colapso de este sector, buscando incentivos al consumidor para renovar el parque

vehicular (IEA, 2020b).

Mercado petroquimico

Poco discutido es en México el consumo del petrdleo y gas en la produccion petroquimica
de donde se derivan una cantidad importante de productos. El pléstico y el amoniaco han
crecido desde 1970 diez y siete veces, respectivamente (IEA, 2018a), siendo que su consumo
esta fuertemente ligado al ingreso per capita (IEA, 2018a). El papel de la petroquimica en el
sector energético es tanto de consumidor como de productor. Aqui podemos encontrar los
Quimicos de Alto Valor (HVC’s en inglés), naftas y etanol.

Abordando los dos tltimos, a pesar de los bajos margenes y la limitada proporcion
que es posible obtener, las compaiias petroleras han buscado diversificarse en petroquimicos
e integrarlo dentro de su cadena de suministro actual, tanto para reducir costos como para
mejorar eficiencias de produccion (IEA, 2018a). Estos dos ademas son insumos necesarios
para los HVC’s (IEA, 2018a).

Asi pues, se espera que el etanol y las naftas sean realmente los que lideren la
demanda de petrdleo, aumentando su participacion de un 18 por ciento actual a un 23 por
ciento para 2040 (IEA, 2018b). Normalmente, los precios de estos insumos petroquimicos

son inferiores al precio del crudo, pero se tiene que considerar que este comportamiento
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pudiera verse alterado previendo un escenario de reduccion o estancamiento de la demanda
de combustibles (IEA, 2018b). Por lo tanto, existe un mayor interés de la integracion del
sector petroquimico en la refinacion tradicional para disminuir el riesgo que una disminucion
de la demanda de combustibles pueda acarrear (IEA, 2018b).

En esta industria el efecto del COVID-19 ha sido mixto. Se espera un decremento de
la demanda para el cierre de 2020 con respecto a 2019 del 10 por ciento en promedio, cuyos
productos para uso industrial sufren la mayor reduccion, mientras que el impacto es nulo para
envasado o empaquetamiento (GPCA, 2020). En productos plasticos, aunque el consumo se
ha mantenido, queda la posibilidad en que aumente el uso de aquellos reciclados (Richardson,
2020).

La caida de los sectores automotriz y de transporte, ademas de una lenta recuperacion,
vaticinan una lenta recuperacion para llegar a niveles previos a la pandemia para el sector
petroquimico (GPCA, 2020). Se espera que la industria petroquimica se vea obligada a ser
mas flexible, tanto en términos de produccién como en su capacidad para redirigir volumenes
de producto en diferentes mercados (GPCA, 2020). También pudiera ser esta una gran
oportunidad para aquellas empresas que tienen una sélida posicion financiera para llevar a

cabo fusiones y adquisiciones a precios record (GPCA, 2020).

Implicaciones para PEMEX de las tendencias globales

Ahora que se ha establecido tanto el panorama nacional como internacional de la industria
de hidrocarburos, se analizan las implicaciones que tendrdn para la industria en México, con
el fin de identificar las tendencias que generen restricciones u oportunidades para PEMEX y
la generacion de escenarios en la siguiente seccion.

Hablando en primera instancia del mercado del crudo, si bien para 2020 se ha detenido
la caida en la produccién, atin queda por ver si esto realmente perdura en el mediano o largo
plazo. Considerando las tasas de éxito e inversion de la actividad exploratoria, se puede ver
afectada la capacidad productiva y de restitucion de yacimientos del pais. Adicionalmente,
existira una fuerte presion para dicha inversion ejercida por el precio del crudo internacional
en el corto plazo que le significard menos ganancias. Y, aunque se cuenta con coberturas para

la caida del precio del petroleo, la recuperacion pudiera alargarse hasta 2022 (Webber, 2020).
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Hablando de la produccion a mediano plazo, es decir entre 10 y 20 afios, considerando
que entren en linea para la produccion la mayoria de los proyectos de la ronda uno de las
rondas, existe la posibilidad de que no seran suficientes para compensar el decaimiento
natural de los pozos actuales en esos afios. Asi pues los retos derivados de la suspension,
suponen un retraso de la inversion requerida para garantizar la produccion de crudo a
mediano y largo plazo, limitado por menos fuentes de ingresos para poder financiar proyectos
propios.

Sobre el uso que se le dé al crudo mexicano, dadas las restricciones técnicas para
procesar la mayoria de la produccion nacional, se mantendrd la politica de priorizar la
exportacion del mismo. No obstante, considerando lo comentado anteriormente, habra una
fuerte repercusion en las ganancias que éste pueda tener por la lenta recuperacion de los
precios internacionales derivado del impacto en la demanda por el COVID-19. A lo anterior
se le anade el exceso de oferta que ya se visualizaba previo a la pandemia y se mezcla con el
almacenamiento limitado para los petroliferos, 1o que aumenta la presion por producir menos.
En resumen, se trata de un futuro en donde la colocacion de producto mexicano en el mercado
internacional puede volverse compleja, con bajos margenes y un posible aumento de la deuda
de la paraestatal que restringa atin mas la reinversion para mantener la produccion de crudo
a flote.

En materia de refinacion el efecto sera aiin mas agresivo. Con respecto a Dos Bocas
los estudios del IMCO, que ya le daban un 2 % de tasa de éxito (IMCO, 2019b), no preveian
los efectos de la pandemia, que sin duda tendrian un efecto mayor sobre esta tasa. A todo
esto se le tienen que incluir los retrasos con los que ya cuenta y las complicaciones
ambientales; que han derivado la admision publica de la posibilidad de un aumento en los
costos e incapacidad de lograr la autosuficiencia energética (LPO, 2020).

Ya sea que la refineria llegue en el tiempo prometido o se retrase un par de anos, se
encontrard posiblemente en un mercado de demanda débil en combustibles. La cuestion sera
si el precio de los derivados a nivel internacional sera més alto que los costos nacionales por
producirla. Queda claro que en ningln caso la produccion de dicha refineria sera nula, mas
por una cuestion politica que econdmica, pero existe la posibilidad que esta opere
subutilizando su capacidad. Esto con el fin de darle un uso, pero siga siendo mas viable

presupuestalmente la importacion de dichos derivados.
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Este panorama de subutilizacion no sera exclusivo de Dos Bocas. El resto del SNR
seguramente experimentara de igual forma recortes en la produccion si es que se cumple un
precio menor entre la importacion y la produccion nacional. También considerando la mezcla
actual de productos derivados que se destilan, que ya no responde a la situacion global actual
y mucho menos esta alineada a una aceleracion de las tendencias internacionales. Los niveles
de subutilizacion puede que varien dependiendo de la visién que tenga el gobierno en turno.

En cualquiera caso, los actuales trabajos de renovacioén o construccion del SNR no
estan contemplando las ya bien sabidas sefales de los cambios en la demanda entre los
mismos petroliferos y sus usos, que se vienen gestando desde al menos una década. La
pandemia, al dia de hoy lo que ha logrado es dejar en claro que dicha transformacion pasara
y lo mas probable es que tinicamente acelere y obligue a seguir dicho curso con mayor impetu
en los siguientes afios.

Asi pues, el SNR no se ha enfocado en la produccion de derivados fuera de los
combustibles, como los mencionados para el sector petroquimico, dada la obsolescencia del
sistema. La conjuncioén de un mercado débil del crudo como de derivados, apretara aun mas
las posibilidades de inversion propias de PEMEX, para realmente tener un aprovechamiento
de los derivados que actualmente se desperdician. Esta obsolescencia y cambios en la
demanda debieron cobrar mayor relevancia, tanto en la Reforma como en el PP,
particularmente considerando la nueva reglamentacion del transporte maritimo, la
produccion nacional de combustdleo y el alto contenido de sulfuro en el crudo mexicano. Asi
pues, el campo de la petroquimica se encuentra en una clara posicion de desventaja, cuando
se deberia estar buscando la forma de impulsarlo.

Aun siguiendo la linea del PP y buscando fuertes alternativas para generar fondos y
destinarlos para el sector petrolero, el gobierno ha emprendido la lucha por bloquear la
inversion en el sector energético, particularmente el de las fuentes renovables. Con la
pandemia a nivel internacional se han podido esclarecer los beneficios de los mismos y
reforzar la agenda internacional para alinearse bajo estas energias, no solo por una cuestién
ecologica sino también desde un punto de vista financiero.

Inclusive bajo un discurso politico que retome la relevancia del sector petrolero como
palanca del desarrollo nacional, las acciones que se deben emprenderse deben estar disenadas

para fortalecer al pais en el largo plazo. México no ha tomado acciones para esos cambios
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futuros y ahora con el PP se sigue anclando la politica publica petrolera a lo que era antafio,
sin hacer caso a la realidad del cambio que experimentard el sector. La mayor amenaza que
se erige en los afios venideros es el estancamiento de la demanda por petréleo.

En resumen, se estd formando una tormenta perfecta para PEMEX, que apunta a una
reduccion de ingresos en el mediano plazo y que se ird agravando conforme se vaya gestando
la madurez de los pozos de crudo actuales. La carga fiscal sigue siendo altamente gravosa y
los estimulos fiscales insuficientes. La aplicacion de una politica energética que no esta
orientada a las tendencias globales esta pasando factura en las posibilidades de renegociar o
adquirir mas deuda conforme pase el tiempo, ademas de una dudosa factibilidad de éxito. A
esto se le afiade una debilidad en el mercado que pondra ain mas presion en los ingresos y la
capacidad de reinversion en nuevos proyectos por cuenta propia. Las posibilidades de largo
plazo para PEMEX se van reduciendo, creando un escenario de disparidad entre las naciones
con respecto a la transicion energética.

La nueva estrategia corporativa de PEMEX orientada en la soberania y
particularmente en los derivados petroliferos, estd limitando fuertemente las estrategias de
los distintos negocios que consideramos tienen mayor incidencia en el proceso de refinacion.
A su vez, estd impidiendo una mayor diversificacion y minimizacion de los riesgos en
diferente medida desde el upstream y el downstream, tan solo considerando los aspectos
evaluados en esta investigacion. Se debe reconsiderar el modelo de negocio que se le ha
brindado en la actual administracion y sustituirlo por uno que permita sobre todo la reduccion

del riesgo y a su vez procure ampliar el portafolio de negocios de la paraestatal.
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Analisis Prospectivo

Relevancia de la prospectiva

En nuestra actual sociedad el cambio parece ser la inica constante que perdura en el tiempo
y la adaptacién al mismo se vuelve la clave para prosperar o desaparecer. Un mayor énfasis
se ha puesto en las técnicas de planeacion de escenarios (Amer et. al., 2013), siendo estos el
producto arquetipico de los estudios de futuros dado que permiten una evaluacion profunda,
creativa y plausible de lo que puede llegar a ser el futuro (Bishop et. al., 2007). Los escenarios
son considerados “una herramienta valiosa que ayuda a las organizaciones para prepararse
ante posibles eventualidades que les permite mayor flexibilidad e innovacion” (Amer et. al.,
2013).

Los escenarios también son definidos como posibles futuros alternativos producto de
diferentes tendencias o politicas (Amer et. al., 2013). Esto permite comprender la relacion
entre las diferentes variables y tendencias, asi como una vision mas holistica de la
problematica que deriva en la mejora del proceso de decision (Amer et. al., 2013). Las
técnicas para la planeacion de escenarios son diversas asi como sus metodologias, aunque
pueden compartir ciertas caracteristicas (Amer, et. al., 2013). Cada enfoque tiene su propio
producto especifico con el cual busca satisfacer el objetivo del estudio (Bishop et. al, 2007).

Existen tres grandes escuelas que agrupan las diferentes técnicas de planeacion de
escenarios: la escuela Intuitiva Logica, la escuela Probabilistica de Tendencias Modificadas
y la escuela francesa llamada cominmente La Prospective (Amer et. al., 2013). La primera
se enfoca en la secuencia hipotética de eventos enfocado en la causalidad de los procesos
(Amer, et. al, 2013). Busca generar escenarios flexibles y consistentes, haciendo una mezcla
de informacion cualitativa y cuantitativa y basandose fuertemente en el conocimiento,
credibilidad y comunicacion efectiva del equipo que desarrolla los escenarios (Amer, et. al,
2013).

La escuela Probabilistica de Tendencias Modificadas [PMT en inglés] tiene su
fundamento en las técnicas tradicionales de prondstico combinado con factores cualitativos,
destacando la probabilidad de ocurrencia del evento en funcion del movimiento de las
variables cuantitativas (Amer, et. al, 2013). Por ultimo, la escuela francesa se destaca por la

creacion de un futuro de forma deliberada que no necesariamente nos habla de una
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continuidad temporal entre la actualidad y dicho futuro (Amer, et. al, 2013). Se podria definir
La Prospective como una escuela que combina elementos intuitivos légicos y las

metodologias de la escuela PMT (Amer, et. al, 2013).

Metodologia

Para esta investigacion se ha elegido como una combinacion de dos metodologias: Escaneo
del Contexto y SMIC PROB-EXPERT. El escaneo del contexto, parte de la escuela Logica
Intuitiva, mas que un método especifico se debe considerar una serie genérica recomendada
de pasos que se puede complementar o intercambiar con otras técnicas (Bishop & Hines,
2013). Lo que busca es proveer una metodologia base con la flexibilidad de implementar en
cada paso técnicas prospectivas especificas que sean apropiadas al enfoque de la disciplina
que estudia la problematica (Bishop & Hines, 2013).

Por su parte la metodologia SMIC parte de la escuela francesa contempla la generacion
de un escenario a partir de la probabilidad de ocurrencia de los factores que lo llevan al mismo
a partir de la evaluacion individual por un grupo de expertos y su posterior agregacion
(Bishop et. al., 2007). Es decir, se enfoca a la generacion de escenarios orientados a un
resultado especifico deseado, a partir de respuestas individuales, para lograr un escenario
unificado.

Para esta investigacion se realizd una preseleccion de 89 expertos de la industria
energética y de hidrocarburos, de forma directa o indirecta, del sector publico o privado, que
pudieran estar dispuestos a participar en esta evaluacion. Se definieron tres tipos de perfiles.
El primer perfil o grupo consta de empleados del sector privado; el segundo es de
profesionales cuya relacion con la industria de los hidrocarburos es indirecta,
independientemente de si forman parte de la esfera publica o privada; mientras que el tercer
perfil se trata de servidores publicos, entendidos estos como empleados actuales del sector
de los hidrocarburos de la paraestatal, los organos o dependencias especializadas
gubernamentales.

A partir de la determinacion de las probabilidades de los eventos, que no se rige por las
leyes probabilisticas tradicionales, se realiza una jerarquizacion entre los escenarios (Bishop

et. al., 2007). Las probabilidades evaluadas por el método SMIC (Godet, 1993) son:
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1. La probabilidad simple de realizacion de cada hipotesis / estrategia
2. La probabilidad condicional de cada hipdtesis tomada dos a dos
a. Laprobabilidad de i si se realiza

b. La probabilidad de i sij no se realiza

El principio detras del método consiste en obtener probabilidades netas y coherentes
vista como un conjunto a partir de cada hipétesis o evento analizado (Godet, 1993)*. Estas
probabilidades son posteriormente ingresadas en el software SMIC — PROB EXPERT® que
aplica minimos cuadrados bajo restricciones lineales, calculando asi la media de las
probabilidades de los escenarios segun todo el conjunto de expertos (Godet, 1993).
Finalmente, dado que genera una secuencia de probabilidades para cada experto y por tanto
el valor més elevado del escenario mas probable, puede obtener una clasificacion cardinal y

numérica de los escenarios mas probables (Godet, 1993).

1. Elrazonamiento detras de esta combinacion es proporcionar al lector elementos clave
que sirvan como puntos de inflexion, con el proposito de evaluar la politica publica
del momento en que ocurran y validar o modificar su disefio para hacer frente al
posible escenario futuro. La combinacion de estos dos métodos prospectivos deriva
en la siguiente metodologia: Evaluacion actual y Resumen del estado actual y su
validacion por el grupo de expertos.

2. Futuro base: El futuro fundamental esperado dada la situacion actual.

3. Futuro deseado: Elaboracion del futuro mas deseable pero no necesariamente mas

probable.

4 La notacidon matemdtica de estas probabilidades es (Santana, 2020):
Para la probabilidad simple s= tiene que:

P(x) donde 0 < Piy) = 1
Para la probabilidad condicional pesitiva s¢ entiende como:
(= 3 (= rrl = B IEY 2 Bral = Dy o
P I;;JI donde P I:j s P(y) =P -l_;::l = Plx) =Plx=v)
Para la prebabilidad condicional negativa ze entiende que

i . o D - ro X i 3
P (==)donde (P (%) + P(y)) + (P (=) « P(noy) = P(x)
\noy T B

5 En Godet (1993), paginas 154 a 158 se encuentra el proceso completo detallado matemdticamente.
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4. Futuros a planes: Disefio de estrategias enfocado a lograr o acercarse al futuro
deseado.

5. Futuros alternos: Aquellos futuros producto de movimientos en ciertas variables que
pueden modificar totalmente el futuro base y derivar en un escenario diferente.

6. Analisis de implicaciones: Evaluacion de las consecuencias de dicho escenario,
buscando identificar riesgos o fortalezas.

7. Resumen: Seleccion de los elementos generales més importantes cuyo objetivo sea

proveer un balance entre la cantidad de informacion y la relevancia de las variables.

Para el primer punto se realizara una sintesis de lo evaluado en los tres capitulos anteriores
de esta tesis. Para los puntos 2 a 6 se abordaran en el subcapitulo de generacion de escenarios,
nombrados con tematica relacionada al folclor nacional, mientras que los puntos restantes se
desarrollaran en las recomendaciones estratégicas y conclusiones generales de la presente
tesis.

Asi pues, el proposito de utilizar las herramientas prospectivas antes mencionadas es
brindar una evaluacion a posibles politicas publicas que cuenten con flexibilidad para
anticiparse o realinearse ante oportunidades de cambio, preventivas o reactivas, buscando
tener una mayor solidez ante la incertidumbre que el futuro conlleva. Se espera que esta
investigacion pueda dar pie a andlisis prospectivos con una base cuantitativa mucho mas
solida de la cadena de suministro de hidrocarburos, alineado a los futuros posibles

establecidos en este texto.

Evaluacion Actual
Asi pues, siendo el eje central de la presente investigacion el proceso de refinacion, se
procede al resumen de los factores relacionados que se consideraron en el andlisis del

contexto previamente realizado:

Operacional
e Eficiencia limitada del SNR, tanto en términos de produccion como de margenes.
e Configuracion actual del SNR sigue sin atender las necesidades actuales o futuras de

la demanda nacional o las tendencias internacionales por tipo de derivado petrolifero.
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e Existe una baja tasa de probabilidad de éxito del proyecto Dos Bocas, tanto de retorno

de inversion como para cubrir junto con el resto del SNR la demanda nacional.
Logistico

e Se han reducido las pérdidas por robo de combustible pero sigue sin ser erradicado.

e Nula disminucion en las cifras de tomas con el riesgo de que se disparen nuevamente.

e Saturacién del sistema de ductos y terminales maritimas con poca inversion para su
ampliacion u otorgamiento de permisos para inversion privada.

e Mayor dependencia del transporte vehicular que aumenta costos y sin cifras oficiales
de los mismos o pérdidas por robo de combustible en este medio.

Internacional

e Aceleracion de las tendencias futuras en relacion al consumo de derivados
petroliferos derivado de la pandemia COVID-19.

e Fuerte pérdida de la demanda y margenes internacionales de los derivados cuya
recuperacion puede tomar entre uno o dos afnos una vez termine la pandemia.

Econdmico

e Incertidumbre econémica que puede derivar en menos recursos para el PP.

e Posible continuidad de debilidad del peso ante el dolar.

e Posible ralentizacion de la transicion energética.

Financiero

e La paraestatal cuenta normalmente con altos ingresos antes de impuestos.

e Fuerte presion financiera por concepto de impuestos a pesar de nuevas regulaciones.

e Disminucion de calificacion crediticia que incrementa el costo de la deuda.

e Priorizar las ventas de derivados sobre las de crudo considerando que se planea
utilizar el crudo nacional para procesarlo, pudiera tener graves repercusiones para la
administracion de PEMEX en el conjunto de su cadena de valor.

Comercial
e Falta de transparencia de determinacién de precios aun con regulacion asimétrica.
e Aplicacion de descuentos de caracter discriminatorio y que derivan en pérdidas
e Posible subvaluacion y subsidios cruzados que aumenten sus pérdidas en derivados.

e Contraccion en la demanda interna de derivados petroliferos
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Para corroborar los hallazgos antes encontrados, se hizo como primera etapa del ejercicio
prospectivo un cuestionario cuyo propo6sito era generar aspectos generales del futuro posible
de la industria nacional de los hidrocarburos con miras a 2050 (Anexo IV). Estos aspectos
generales de la industria se dividen en 1) exploraciéon y produccion, 2) refinacion, 3)
petroquimica, 4) logistica y 5) finanzas.

De la preseleccion de los 89 expertos, se recibieron un total de treinta y nueve
respuestas, lo que representa un porcentaje de respuesta ligeramente superior al 40 por ciento
del total de envios. Los resultados de dicha encuesta (Anexo V) permitieron validar el
resumen del andlisis del contexto indicado previamente, combinandose y sintetizandose

como el estado esperado de la industria para 2024 (Anexo VI).

Generacion de escenarios

Futuro Base

Partiendo de los supuestos anteriores, el futuro base se asumird como una continuacion
inalterada de la situacion hasta 2050, denominado E! largo camino a Mictlan (Anexo III). En
este escenario podemos vislumbrar un claro deterioro en los eslabones analizados, que
conforme pase el tiempo posiblemente dejaran de ser viables para PEMEX. Destaca que las
unicas lineas de negocio que se podrian quedar, estarian Unicamente centradas en la
comercializacidn, que no necesariamente podria ser exclusiva del Estado, y distribucion de
derivados petroliferos. El principal razonamiento detras de esto es que el Estado todavia
tendria el compromiso de proveer el bien publico, dada la falta de interés de los privados a

tomar riesgos en esta industria dadas las experiencias en afios anteriores.

Futuro Deseado y diserio de estrategias enfocado al mismo

En paralelo, se gener6 un futuro deseado que no necesariamente nos relata una continuidad
de la actual politica en el sector. Este escenario, denominado La serpiente emplumada
(Anexo VII), considera un claro viraje en la politica energética actual durante el presente
sexenio y la continuacion, reforzamiento y mejora de lo asentado por la Reforma Energética
de 2013. Un escenario caracterizado por una adaptacion de la EPE a sus necesidades y las

del mercado.
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Una vez visualizado este escenario, se procede al desarrollo de estrategias potenciales
que puedan permitir, tanto de forma individual como en su conjunto, conducir al pais a dicho
escenario (Anexo VIII). Estas estrategias buscan encaminar la discusion de los expertos hacia
los puntos clave que puedan alterar el futuro y generar escenarios a partir de dichas
alteraciones.

La intencion de generar dichas estrategias es evaluar su probabilidad de realizacion y que,
como lo indica la metodologia SMIC, nos permita generar un marco referencial
proporcionado por la informaciéon de los expertos dando como resultado final una
combinacion de juegos de hipdtesis. En este caso, la realizacion de cada evento se esta
evaluando de 2024 en adelante, es decir, que su implementacion tiene lugar bajo las premisas
esperadas de dicho afio (Anexo VI).

Para la realizacion del SMIC se entrevistd a 22 de los expertos que participaron en la
primera fase®, repartidos en los tres perfiles ya descritos, para evaluar las estrategias del
Anexo VIII y que se sefalan a continuacién: /) Rondas, 2) Derivados, 3) Recursos humanos
[RH], 4) Logistica, 5) Petroquimica [Petquim] y 6) Deuda. Rondas se refiere a la reactivacion
de las mismas mientras que Derivados a la priorizacion de las importaciones para continuar
con el mantenimiento y reconfigurar el SNR. Recursos humanos implica una reduccion
drastica de la plantilla laboral y una modificacion del esquema de pensiones mientras que
Logistica se refiere a la escision y autonomia de LOG con respecto a PEMEX. Petroquimica
se refiere a la implementacion de una estrategia puntual en este sector de la mano con el
sector gasero y Deuda al adelantamiento del pago de sus obligaciones en el mercado de
valores.

A continuacidon se presenta el resumen de las probabilidades simples calculadas
mientras que las graficas donde se detalla el nivel de probabilidad por grupo y nivel de

probabilidad se encuentran en el Anexo IX.

6 Se contactaron las 39 personas que si resolvieron la primera fase.
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Resultados 1. Resumen de Probabilidades Simples SMIC

Probabilidades
1- Rondas 0.427
2 - Derivados 0.443
3-RH 0.388
4 - Logistica 0.403
5- Petquim 0.43
6 - Deuda 0.307

Fuente: Elaboracion propia a partir del software SMIC PROB-EXPERT.

Podemos ver que las tres probabilidades mas altas estan en Derivados, Rondas y
Petroquimica, mientras que las dos mas improbables son Deuda y RH. A nivel grupo
podemos ver una gran consistencia entre los tres en cada estrategia. Rondas se mueve sobre
un espectro de bastante probabilidad hacia arriba, mientras que en Derivados hay un choque
entre las respuestas de los empleados directos del sector ptblico (grupo 3) y el privado (grupo
1). Los primeros estan convencidos de que es bastante probable de enfocarnos en seguridad,
mientras que los segundos consideran es poco probable. Aqui el principal argumento es la
situacion técnica que, a pesar de que el discurso oficial sea el de autosuficiencia, la operacion
del sector obliga a una importacion de derivados.

En Logistica la mayor preocupacion que se cierne entre los comentarios de los
encuestados, es la posibilidad de que antes de que se llegue a 2024 LOG desaparezca y se
integre parcialmente en TRI y PEP. Con respecto a RH el tercer grupo considera mas factible
su realizacion, aunque el global de la respuesta es de baja probabilidad de éxito. Es decir, no
se esperan cambios en la situacion de la plantilla laboral aunque siga aumentando la presion
a la paraestatal.

En Petroquimica se ve una mayor desconexion entre dicho eslabon con el resto de la
cadena de parte de los empleados indirectos de la industria (grupo 2), seguramente como
resultado de un desconocimiento profundo del subsector. No obstante, la probabilidad
conjunta de Petroquimica es elevada principalmente por la oportunidad de negocio que

representa y que habrd que tomar para poder seguir generando ingresos. Finalmente,
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Deuda,que implica adelantar el pago de la deuda, tiene una probabilidad minima, siendo los
comentarios principales la politizacion de la deuda, entendido esto como que el gobierno en
turno no buscaria pagar algo que repercutiera en sus finanzas.

A continuacion se presentan las probabilidades condicionales de “‘si realizacion”
mientras que las graficas donde se detalla el nivel de probabilidad por grupo y nivel de
probabilidad se encuentran en el Anexo X. Para la lectura de esta tabla recordemos que se
evalua a probabilidad de i (renglén) si j (columna) se realiza. Los valores indicados en todas
las celdas donde el evento i es igual a j, son los valores de las probabilidades simples. La

columna de Promedio fue insertada manualmente para poder ver el valor global de cada

evento i.
Resultados 2. Resumen de Probabilidades de Si Realizacion SMIC
Rondas Derivados [RH Logistica Petquim Deuda Promedio

1- Rondas 0.427 0.664 0.533 0.632 0.641 0.633 0.588
2 - Derivados 0.689 0.443 0.538 0.718 0.666 0.627 0.614
3-RH 0.484 0.47 0.388 0.552 0.5 0.58 0.496
4 - Logistica 0.596 0.653 0.573 0.403 0.645 0.632 0.584
5- Petquim 0.645 0.646 0.554 0.688 0.43 0.628 0.599|
6 - Deuda 0.455 0.434 0.459 0.482 0.449 0.307 0.431

Fuente: Elaboracion propia a partir del software SMIC PROB-EXPERT.

Podemos ver una gran consistencia entre los valores promedio de estas probabilidades
comparados a los valores de las probabilidades simples. Interesantemente, vemos un mayor
incremento en Derivados y Petroquimica, seguido por Rondas. En el caso de Logistica el
incremento también es relevante, mientras que para tanto RH y Deuda, aunque en efecto
aumentan, siguen estando por debajo del 50 por ciento de probabilidad.

Rondas y Derivados, muestran una probabilidad muy fuerte en ambas direcciones,
lo que apunta a que seguramente se tomarian ambas estrategias si una de las dos se adopta
inicialmente. Si Logistica se lleva acabo, sus efectos positivos mas grandes son en Derivados
y Petroquimica, mientras que Petroquimica su mayor efecto es en Derivados y Logistica.

Estos dos resultados nos hablan de la posibilidad de adoptar una politica integral, lo cual es
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consistente con volver atractivo los diferentes eslabones de la cadena de valor para incentivar
la inversion.

Finalmente RH y Deuda, en ambas direcciones son las variables que més afectan su
si realizacion pero sigue siendo muy baja. El efecto del resto de las variables sobre estas dos
sigue siendo muy bajo. En el promedio, Deuda queda como la més improbable de todas las
estrategias, seguida de cerca por RH. Particularmente en RH la preocupacion se cierne en las
repercusiones de tener una plantilla tan alta e ineficiente.

Revisando a detalle el Anexo X, vale la pena mencionar algunos hallazgos de las
relaciones de las estrategias por grupo. Si se llevara a cabo Derivados, el efecto en Rondas
denota una polarizacion en las respuestas, atribuible a las posiciones de los expertos con
respecto al tema. Por un lado se indica que si se da dicha reorientacion, ésta seria
publicamente negada y por lo tanto no habria Rondas; mientras que del lado opuesto ven mas
factible que eso significaria un cambio de vision, que directamente beneficiara la reactivacion
de las rondas. Si revisamos la relacion inversa, si Rondas se reactivaran, el sector publico ve
mas probable aplicar Derivados.

En RH destaca que la mayor influencia es Logistica, es decir, la escision de esa
subsidiaria es lo que podria tener mayor impacto para reducir la plantilla. Extrafiamente la
aplicacion de Derivados y los efectos de disminuir intencionalmente la produccion, asi como
la posibilidad de cerrar refinerias, sigue prevaleciendo el efecto nulo en RH. Por ltimo, en
Deuda los comentarios hechos durante a la entrevista indican que, aunque se logre una mejora
en las finanzas de PEMEX, la estrategia gubernamental seria seguir posponiendo el pago de
la deuda, de tal forma que las obligaciones de pago sean asumidas por una futura
administracion.

Finalmente se presentan las probabilidades condicionales de ‘“no realizacion”
mientras que las graficas donde se detalla el nivel de probabilidad por grupo y nivel de
probabilidad se encuentran en el Anexo XI. Para la lectura de esta tabla recordemos que se
evalta la probabilidad de i (renglon) si j (columna) no se realiza. Los valores indicados en
todas las celdas donde el evento i es igual a j, son iguales a cero. La columna de Promedio

fue insertada manualmente para poder ver el valor global de cada evento i.
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Resultados 3. Resumen de Probabilidades de No Realizacion SMIC

Rondas Derivados |RH Logistica Petquim Deuda Promedio
1- Rondas 0 0.239 0.361 0.289 0.266 0.336 0.249|
2 - Derivados 0.26 0 0.384 0.258 0.275 0.362 0.257
3-RH 0.317 0.322 0 0.277 0.303 0.303 0.254
4 - Logistica 0.259 0.204 0.295 0 0.22 0.301 0.213
5- Petquim 0.269 0.258 0.351 0.255 0 0.342 0.246
6 - Deuda 0.197 0.206 0.211 0.189 0.2 0 0.167|

Fuente: Elaboracion propia a partir del software SMIC PROB-EXPERT.

Los resultados son bastante similares en cada relacion y cada evento, siendo
predominante la poca probabilidad de realizacién y considerando que cualquiera de los
porcentajes estd por debajo del 30 por ciento. No obstante, en estas probabilidades podemos
ver algunas diferencias contra los resultados anteriores. En primer lugar de probabilidad se
sigue manteniendo Derivados pero ahora en segundo lugar estd RH.

Particularmente en este ultimo, la no implementacion de las demds estrategias
supondria mayor presion para llevar a cabo RH. Reiteramos que la probabilidad sigue siendo
baja pero puede suponer un indicio de que, conforme se vuelva mas critica la situacion
(asumiendo una continuacion del escenario base), se incrementa también la posibilidad de
tomar esa medida. Es importante recalcar que ese empeoramiento en la situacion, pudiera
implicar que la reduccion propuesta actualmente en RH pudiera ya no ser suficiente; es decir,
existe la posibilidad de que esa reduccion tenga que ser alin mas agresiva.

Interesantemente las dos variables que tienen un mayor impacto en las demas son RH
y Deuda; es decir, si estos dos elementos se mantienen sin cambios posteriores a 2024 existe
la probabilidad de que sean los que empujen mas para que el resto si se lleven a cabo.
Particularmente para Deuda, ninguna de las demads estrategias es lo suficientemente fuerte
para que se lleve a cabo. El riesgo de lo anterior es la procrastinacion en el pago de la deuda

y, por lo tanto, el incremento en su costo a valor presente.
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Futuros Alternos y analisis de implicaciones

Conjugando entonces los tres tipos de probabilidades antes mencionados, el software SMIC
PROB — EXPERT genera el histograma de probabilidad de los escenarios (Anexo XII) a
partir de la combinacion de la realizacién o no de cada uno de los eventos. Dado que se
trabajo con seis hipdtesis, la herramienta crea 64 escenarios posibles con su respectiva
probabilidad. Para poder diferenciarlos genera un codigo de seis digitos, uno por cada
hipdtesis en el mismo orden que se han manejado, donde los digitos solo pueden tener los
valores 0 y 1, cero siendo la no realizacion del evento y 1 la si realizacion del evento. A
continuacion, se presentan Unicamente los cinco escenarios mas relevantes de acuerdo a

dicho histograma cuyas narrativas se encuentran en el Anexo XIII:

Resultados 4. Escenarios mas relevantes de acuerdo al histograma de probabilidades

SMIC

64 - 000000 : f.2e }
01-111111 Il

09 - 110111 Il

02 - 111110 E

14 - 110010 Il

Fuente: Elaboracion propia a partir del software SMIC PROB-EXPERT.

El primer escenario, es la no realizacion de todos los eventos evaluados, denotado por
seis ceros consecutivos. Nuevamente confirmamos la gran plausibilidad del Escenario Base
(El largo camino a Mictlan) y la contrariedad de la politica energética actual. En este caso,
se considera que el segundo escenario mas probable es aquél donde si se cumplen todas las
estrategias, el Escenario 01, denotado por seis unos consecutivos, que se denominara E/
conejo en la luna. No obstante, es importante aclarar que, alin implementandose todas las
estrategias para 2024, este escenario serd diferente al Escenario Futuro Deseable,
considerando precisamente el retraso de decisiones.

Estas acciones debian haberse llevado a cabo en todos los rubros desde la década

pasada, pero fueron pospuestas o desestimados sus efectos a largo plazo. Ademas, la puesta
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en marcha de dichas estrategias no sera en todos los casos inmediata y el ejercicio realizado
unicamente se centra en la presion interna que PEMEX va a ejercer por si misma para
modificar su sutiuacion. De tal forma que, elementos inmersos en la geopolitica, la presion
social, o la modificacion del marco institucional y legal entre el presente y el afio 2050,
pudieran ralentizar o acelerar este proceso de cambio.

De forma notable, los cuatro escenarios posteriores, Rondas, Derivados y
Petroquimica permanecen (primera, segunda y quinta posicion), mientras que RH 'y Deuda
resalta su ausencia (tercera y sexta posicion) ya sea en conjunto o de forma individual, pero
nunca vuelven a estar presentes las dos al mismo tiempo. Asi pues el escenario 09,
denominado E/ Pipila, se caracteriza por la no realizacion de RH. La narrativa de este
escenario supone una mejora temporal de la situacion pero que sigue sin atender esta cuestion
estructural que en el largo plazo pudiera resultar inviable. Considerando que el mercado
internacional y nacional de petrdleo y sus derivados seguird una tendencia a la baja, y aunque
PEMEX logre concretar un exitoso modelo de inversion, si no resuelve las ineficiencias
operativas que su fuerza laboral excesiva le aqueja, la mejora que experimentaria sera solo
temporal.

El siguiente escenario es el 02, denominado E! dguila devorando una serpiente que
se caracteriza por la no realizacion de Deuda. Este escenario resalta particularmente el fuerte
efecto positivo que tiene Deuda en las probabilidades de no realizacion donde asumimos que
es como tal la estrategia que provoca el arranque del resto. Es decir, implica un rescate
financiero por parte del gobierno y la necesidad de refundar y seccionar la EPE para poder
implementar el resto de las estrategias con sus respectivas complicaciones.

El ultimo escenario al que se le hizo su narrativa es el 14, nombrado E/ Popocatépetl
hace erupcion donde unicamente se cumplen Rondas, Derivados y Petroquimica. Este
escenario pudiera considerarse similar al 09 en el sentido de una mejora temporal pero se
diferencia particularmente por la posibilidad de que, el financiamiento sea principalmente
basado en reservas. Esto nos podria llevar a una situacién de acumulacion de pasivos critica
y comprometer recursos petroleros de las siguientes generaciones.

Si realizamos la comparacion entre la probabilidad del Escenario Base contra la suma
acumulado de los posteriores cuatro, el valor sigue siendo superior; 25 y 15 por ciento,

respectivamente.
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Hay preocupaciones entre los expertos con cuestiones que van mas alla de la
paraestatal: la nueva agenda energética de Estados Unidos, los posibles conflictos ante la
Organizacion Mundial de Comercio (OMC) la recién aprobada reforma al sector eléctrico si
y sus efectos en PEMEX, y la posible modificacion de la Constitucion ahora en 2021; son
algunas de las mas mencionadas y que seran cuestiones de relevancia si se llevan a cabo.

En los escenarios 09, 02 y 14 destaca la ausencia de estrategias de eficiencia en
términos de deuda y/o el factor humano. El problema radica en continuar con la acumulacion
de pasivos, laborales o internacionales, que a la larga, por mas ingresos que se generen, se
seguira generando presion sobre la EPE que ird en aumento conforme al mercado
internacional empiece a estancarse.

En la situacion anterior, considerando el efecto en la probabilidad de si — no
realizacion de RH con Deuda, pudiera ser que inevitablemente el cambio se dé, pero
conforme pase el tiempo el riesgo de un fortalecimiento aiin mayor del sindicato, podria
derivar en una negociacion mucho menos benéfica para el erario publico que, en caso de no
darse, amenazard con poner en una situacion precaria las finanzas publicas y/o generar
descontento social.

Justamente hablamos de un trasfondo de visidon cortoplacista precisamente por la
misma naturaleza juridica — politica dependiente del gobierno de PEMEX. Sin duda alguna
el ejercicio demuestra que hay posibilidades de cambio; no obstante, la cuestion radica es si
ese cambio va a hacerse en términos ordenados y preventivos o serd producto de la necesidad
de urgencia e inmediatez, que pueda poner en riesgo una ejecucion y administracion del

cambio ordenado.

Recomendaciones estratégicas
A continuacidn se enlistan las consideraciones mas relevantes producto del andlisis realizado,

asi como de comentarios producto de las entrevistas para la realizacion del SMIC:

1. Lalegislacion de las rondas petroleras deben contemplar mecanismos que garanticen
la sostenibilidad de las mismas a largo plazo sin diluir el Estado de derecho.
2. Lalegislacion de las rondas o la definicion geografica de las mismas debe incentivar

la inversion.
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10.

11.

Se debe considerar seriamente el cierre y/o venta de las refinerias mas ineficientes
del SNR.

Se debe priorizar la disminucion intencionada de la produccion nacional de gasolinas
y, en su lugar optar por la importacion, con el fin de que se puedan destinar recursos
a su reconfiguracidon, primariamente enfocada a disminuir la produccion de
combustéleo y en medida de lo posible a producir insumos de la industria
petroquimica.

Se deben fortalecer los entes autonomos reguladores para un adecuado desarrollo de
la industria.

Se debe reinstaurar la regulacion asimétrica buscando garantizar que PEMEX no
subvaliie sus propias gasolinas o aplique descuentos comerciales insostenibles,
ademas de que los entes reguladores sancionen el incumplimiento de la misma.

Se debe considerar la creacion de un ente autonomo para la logistica de los derivados
petroliferos y la gestion del sistema nacional de oleoductos similar al CENAGAS,
enfatizando en diferenciarlo del mismo y en que sea un organismo mixto publico —
privado.

Se debe establecer una estrategia puntual en materia petroquimica y, por lo tanto,
gasera que se adecue a la realidad del sector en el momento en que se lleve a cabo.
Es decir, se tiene que realizar un anélisis profundo de las implicaciones de mantener
o rescindir de la subsidiaria, trabajar en un modelo mixto de suministro publico y
privado o exclusivamente privado.

Se debe priorizar la reestructuracion del factor humano, buscando el adelgazamiento
de la plantilla. Dependiendo de la situacion, esta restructura pudiera verse mitigada
si se llegan a acuerdos con la iniciativa privada para que absorba una parte de los
empleados.

Se debe buscar un nuevo esquema de jubilacion que permita disminuir a largo plazo
los pasivos laborales, sugiriendo que dicho esquema esté enfocado hacia los
resultados de la paraestatal para volverla méas competitiva desde su recurso humano.
Se debe buscar un nivel de apalancamiento adecuado y particularmente se recomienda

adelantar el pago de la deuda actual.
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12. |[Se debe buscar aplicar fuertemente los principios de gobernanza corporativa y una

reforma fiscal, que permitan mayor autonomia de PEMEX.

Asi pues las recomendaciones 1 y 2 estan encomendadas a garantizar la mayor fuente de
ingresos para el financiamiento de la paraestatal que propiamente los suministros para la
refinacion. Las recomendaciones 3 y 4 buscan puntualmente mejorar la eficiencia técnica del
proceso de refinacion, mientras que los puntos 5 y 6 tienen por objeto garantizar este nuevo
enfoque de competitividad en la transformacion de los hidrocarburos. Por su parte las
recomendaciones 7 y 8 buscan incrementar la competitividad del proceso de refinacion
mediante la diversificacion y apertura comercial. Por Gltimo, los puntos 9 a 12 tienen como
objetivo una reduccion en costos y un apalancamiento adecuado que van mas alla del rubro

de refinacion.
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Conclusiones

La politica energética y de hidrocarburos, ejecutada por la administracion del presidente
Andrés Manuel Lopez Obrador, adolece de una grave desconexion entre la situacion de
PEMEX vy el mercado internacional de los hidrocarburos, presente y futuro. Los efectos de
la pandemia, mas alld del impacto econdmico que representaron para el pais y para PEMEX,
han acelerado los cambios estructurales en la demanda por hidrocarburos. Pero esta situacion
no ha sido suficiente para que la actual administracion pueda replantear su politica energética.

La continuacion de esta politica traera efectos negativos severos en menos de 10 afios
en todas las lineas de negocio de la paraestatal. Se combinan una profunda reduccion de
ingresos, un mercado internacional de crudo contraido y crecimiento minimo y una clara
desalineacion de las tendencias internacionales que apuntan a un direccion distinta al uso de
hidrocarburos para la combustion. Tanto el analisis propio realizado en esta investigacion,
como el primer ejercicio con expertos del sector, validan los posibles efectos explorados y
nos permitieron crear la narrativa del Escenario Base (E! largo camino a Mictlan), entendido
este como un escenario inercial hasta el afio 2050.

No obstante, precisamente este empeoramiento de la situacion el que se espera sea el
promotor del cambio conforme pasen los afnos. Para demostrar lo anterior, con apoyo de la
herramienta prospectiva SMIC, nuevamente se recurrio a los expertos buscando evaluar seis
estrategias disefiadas para cada eslabén de la cadena de valor de la industria de los
hidrocarburos (Futuros a Planes) cuyo propésito es alcanzar un Futuro Deseable (La
serpiente emplumada). El ejercicio implicd, evaluar la probabilidad, individual y
condicionada, de su realizacion a partir del afio 2024, considerando que en el presente sexenio
no se espera un cambio en la politica energética ademas de una mayor presion en el sector
(Premisas a 2024).

El resultado del SMIC (Histograma de probabilidad de escenarios) nos confirma la
clara contrariedad en la politica actual petrolera, siendo que los dos escenarios mas probables
son totalmente opuestos entre si, siendo el primero nuevamente una validacion de El largo
camino a Mictlan, mientras que en el segundo (E! conejo en la luna) todas las estrategias si
se llevan a cabo.

Analizando los escenarios posteriores, especificamente los cuatro siguientes, resalta

la presencia de la reactivacion las rondas, la reorientacion de la politica de derivados bajo
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una vision de seguridad energética y la puesta en marcha puntual de una estrategia en
petroquimica, independiente de si se privilegia al sector publico o privado. De forma
contradictoria, resalta la ausencia de cambios en la grasa laboral y/o compromisos financieros
de la paraestatal, que si son desatendidas pueden ser lo suficientemente fuertes para
desaparecer lo que logren el resto de las estrategias aplicadas. Es decir, una mejora temporal
en la situacién que tnicamente seguird sin atender las razones estructurales del estado actual
de PEMEX.

De esta forma, podemos confirmar la hipétesis de la presente investigacion donde en
efecto es posible una mejora en la situacion comercial y financiera de PEMEX hacia 2050.
No obstante es importante resaltar dos cosas, la primera es la alta probabilidad de E/ largo
camino a Mictlan sobre la suma de los cuatro escenarios siguientes mas probables, 25 y 15
por ciento, respectivamente. La segunda es, aun si se implementaran todas las estrategias
propuestas en el afio 2024, el retraso y/o interrupcion en las acciones que se debian llevar a
cabo en cada rubro y la posibilidad de que los nuevos tiempos de ejecucion no sean
inmediatos, traera consecuencias negativas, particularmente en esta industria cuyos procesos
productivos ocurren en un horizonte de largo plazo.

Asi pues se generaron las posibles narrativas de esos cuatro escenarios mas probables
hacia 2050, donde se busco jugar con los elementos abordados, las expectativas de los
expertos y las implicaciones de los mismos a través del tiempo: E/ conejo en la luna, El
Pipila, El aguila devorando una serpiente 'y El Popocatépetl hace erupcion. Derivan asi doce
recomendaciones estratégicas para los eslabones considerados mads relevantes para la
refinacion, abordados desde un enfoque integral.

Nuevamente resaltamos la relevancia de atender principalmente las implicaciones del
factor humano ineficiente y el endeudamiento inadecuado acompafiado de una reforma fiscal,
ya que aunque el resto de estrategias se implementen, su éxito a largo plazo pudiera verse
reducido si no se toman acciones en estos rubros. Se exhorta a que se realicen estudios
cuantitativos mas profundos que permitan la modelacion del sistema y sus variables asi como
sus variaciones. Se espera que tanto las recomendaciones generales como los mismos
escenarios realizados, den cabida al desarrollo de estrategias mucho mas especificas

abordadas desde un enfoque integral y a largo plazo.
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Anexos

Anexo I. Produccion, Demanda y Venta de Petroliferos

A. Produccion Total de petroliferos seleccionados Enero — Junio, 2018 — 2020
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Nota: Produccion combinada de gasolina, diésel y combustdleo.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del SIE (NDa).

B. Volumen de Demanda de petroliferos seleccionados 2016 - 2020
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Nota: Volumen combinado de gasolina, diésel y combustdleo. Unidades en miles de barriles diarios.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del SIE (NDb).



C. Volumen de Demanda Agregada de petroliferos seleccionados 2016 - 2020
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Nota: Volumen combinado de gasolina, diésel y combustoleo. Unidades en miles de barriles diarios.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del SIE (NDb).

D. Venta Agregada de petroliferos seleccionados 2016 - 2020
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Anexo II. Aplicacion de l1a Metodologia de PVPM para gasolinas con octanaje inferior

Para

a los 92 octanos

la aplicacion y comparacion de la metodologia indicada en la RES/955/2015 (DOF,

2016c¢), evaluando el periodo comprendido entre marzo 2017 y enero 2020, se utilizaron los

siguientes valores:

Valores PVPM publicados (CRE, 2020).

Estimado de costos logisticos (COFECE, 2019).

Incremento de los costos logisticos de 2019 en adelante del 55 por ciento
considerando la priorizacion de transporte terrestre (Lastiri, 2020).

Tipo de cambio (Banco de México, NDb).

Precios de referencia: USGC precio spot FOB (EIA, 2020c), gasolina regular retail,
(EIA, 2020d) y gasolina regular reformulada de Houston, TX (EIA, 2020e).

30.0000
25.0000

20.0000

o WM
100000 WW

5.0000

0.0000

b~ o NI « ~ B R N 2 " « A « ~ B NN - SRS - o M o ~ I A
S T T T S S S T SR SR P SR A
A A -
N . §

L R - G C R R G

==@=Precio Promedio VPM ==@=Precio Promedio TAR
Precio Calculado Precio después de impuestos
=@ USGC ==@=US Regular

Nota: Valores expresados en MXN por litro. El precio después de impuestos no considera los esquemas de

subsidios a la gasolina.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Banco de México (NDb), COFECE (2019), DOF (20164, 2017,
2018, 2019), EIA (2020c), PEMEX (ND) y SIE (NDc).
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Valores estimados de la aplicacion del método de Ventas de Primera Mano para las
Gasolinas Inferiores a 92 Octanos

Precio
Promedio
VPM
Gasolinas
inferiores
a 92
Periodo Octanos
4-2017 14.26
5-2017 14.17
6-2017 14.06
7-2017 13.98
8-2017 14.05
9-2017 14.28
10-2017 14.41
11-2017 14.51
12-2017 14.63
1-2018 15.02
2-2018 15.45
3-2018 15.63
4-2018 15.70
5-2018 15.88
6-2018 16.13
7-2018 16.50
8-2018 17.03
9-2018 17.21
10-2018 17.33
11-2018 17.11
12-2018 16.50
1-2019 16.13
2-2019 16.93
3-2019 17.31
4-2019 17.10
5-2019 17.08
6-2019 16.87
7-2019 17.11
8-2019 16.97
9-2019 17.20
10-2019 17.09
11-2019 17.18
12-2019 17.32
1-2020 17.39

Promedio

Gasolinas
inferiores

Octanos

14.71
14.62
14.52
14.43
14.50
14.72
14.85
14.90
15.10
15.64
16.20
16.39
16.47
16.65
16.89
17.27
17.76
17.95
18.10
17.90
17.29
16.92
17.67
18.05
17.86
17.84
17.60
17.84
17.69
17.91
17.81
17.91
18.04
18.13

Diferencia
entre
Precio TAR
yVPM
3.12%
3.24%
3.22%
3.20%
3.17%
3.08%
3.04%
2.70%
3.23%
4.11%
4.88%
4.86%
4.89%
4.80%
4.74%
4.64%
4.27%
4.32%
4.44%
4.59%
4.85%
4.90%
4.40%
4.31%
4.42%
4.44%
4.36%
4.30%
4.24%
4.07%
4.24%
4.27%
4.15%
4.22%

Promedio

TC

19.76
18.82
18.91
18.40
18.00
17.77
17.75
18.33
19.09
18.82
19.33
18.60
18.71
18.29
19.09
20.14
19.55
18.79
19.05
18.90
19.92
20.33
19.52
19.13
19.30
19.05
19.06
19.25
19.08
19.31
19.73
19.51
19.19
19.35

U.S. Gulf

Coast

Conventio

nal

Gasoline

Regular

Spot Price Margen Margen Diferencia Logistica

FOB PEMEX USGC Margenes COFECE
8.46 0.27 1.18 0.91 1.07
7.55 0.26 1.12 0.86 1.06
7.15 0.26 1.13 0.87 1.05
7.38 1.09 1.50 0.42 1.05
7.79 1.06 1.47 0.41 1.05
8.23 1.05 1.45 0.40 1.07
7.75 0.79 0.87 0.08 1.08
8.51 0.82 0.90 0.09 1.09
8.58 0.85 0.94 0.09 1.1
9.23 0.19 0.95 0.75 1.13
9.01 0.20 0.97 0.77 1.16
8.94 0.19 0.94 0.75 1.17
9.71 0.64 1.07 0.43 1.18
10.11 0.63 1.04 0.42 1.19
10.1 0.65 1.09 0.43 1.21
10.87 0.62 1.12 0.50 1.24
10.61 0.60 1.09 0.49 1.28
10.15 0.58 1.04 0.47 1.29
9.91 - 1.31 0.41 1.72 13
7.72 - 1.30 0.41 1.71 1.28
7.14 - 1.37 0.43 1.80 1.24
7.27 0.67 1.09 0.42 1.21
7.58 0.65 1.05 0.40 1.27
9.18 0.63 1.03 0.39 13
10.23 - 0.12 1.12 1.24 1.28
9.47 - 0.12 1.11 1.23 1.28
8.67 - 0.12 1.11 1.23 1.26
9.43 0.19 1.32 1.13 1.28
8.52 0.19 131 1.12 1.27
8.57 0.20 1.33 1.13 1.29
8.58 - 0.33 0.70 1.03 1.28
8.43 - 0.32 0.69 1.01 1.29
8.26 - 0.32 0.68 1.00 13
8.11 - 1.52 1.04 2.57 13

Logistica
Combate

1.88
1.97
2.02
1.98
1.98
1.95
1.98
1.97
2.00
1.98
2.00
2.02
2.02

Precio
Objetivo Log
Combate

12.65
11.71
11.56
10.67
11.00
11.95
11.10
11.44
11.69
12.80
12.95
12.71
13.21
13.68
14.24
15.03
14.48
13.79
15.21
13.76
13.00
13.26
13.40
14.81
16.86
16.49
15.69
16.13
15.42
15.42
15.34
15.03
14.86
16.52

VA

1.97
1.95
1.94
1.93
1.94
1.97
1.99
2.00
2.02
2.07
2.13
2.16
2.17
2.19
2.22
2.28
2.35
2.37
2.39
2.36
2.28
2.22
2.33
2.39
2.36
2.36
2.33
2.36
2.34
2.37
2.36
2.37
2.39
2.40

IEPS (Art

2°)

4.3

4.3

4.3

4.3

4.3

4.3

4.3

4.3

4.3
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.59
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.81
4.95
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IEPS (Art

4°)

0.38
0.38
0.38
0.38
0.38
0.38
0.38
0.38
0.38
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.41
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.42
0.44

Precio
después
de
impuestos
19.29
18.35
18.18
17.28
17.62
18.60
17.77
18.12
18.39
19.87
20.08
19.86
20.37
20.86
21.46
22.30
21.82
21.16

r

22.60

r

21.11

r

20.27

r

20.72

r

20.97

r

22.43

v

24.45

r

24.08

r

23.25

r

23.73

r

22.99

r

23.03

r

22.93

v

22.64

r

22.49

r

24.31



Anexo III. Escenario Futuro Base: El largo camino a Mictlan.

Afio 2050. PEMEX est4 experimentando una compleja situacion en toda su cadena de valor.
La paraestatal ha estado en afios recientes sobreviviendo a expensas del erario publico, pero
cada vez el presupuesto que se le puede destinar es menor. PEMEX esta sufriendo el peor
momento de su historia, producto de la disminucidon de ingresos por el agotamiento de su
portafolio de yacimientos y su incapacidad de poder invertir para alcanzar una tasa de
restitucion de reservas del 100 por ciento.

Se ha visto obligada a vender a activos y unidades de negocio malbaratadas a diestra
y siniestra para contrarrestar sus pérdidas operativas que, junto con el rezago tecnoldgico y
logistico, se han acentuado por su incapacidad para invertir. PEP ha dejado de existir en su
totalidad al no tener ni siquiera fondos para arriesgarse en perforaciones fallidas. En
refinacion, el producto es mayoritariamente importado.

La mitad del SNR ha tenido que cerrar definitivamente sus puertas para reducir las
pérdidas, a pesar de haberse intentado vender a privados anos atras. Lo que queda del SNR
esta operando a una capacidad del 40 por ciento y Dos Bocas no es la excepcion. Aunque los
margenes son negativos, todavia la politica ha impedido que se cierre en su totalidad, y para
compensar se han incrementado los impuestos y por consiguiente los precios a las gasolinas.
El hartazgo social se estd volviendo insostenible frente a esta situacion y pronto TRI se
dedicara exclusivamente a la importacion de los refinados.

LOG es la tnica otra linea que se mantiene, con sus problemas de congestion e
inseguridad del sistema logistico y de almacenamiento. Aunque se invitara a la inversion
privada en este eslabon de la cadena de valor de los hidrocarburos, prevalece la nocion de
que no sera un negocio rentable dado la falta de garantias de seguridad para transportar los
bienes. La Unica razon de que se siga manejando esta linea de negocio estard motivado
unicamente por la falta de interés de otros en proveer el bien publico. Durante décadas

PEMEX insistio en hacer todo solo; su deceso sera de la misma forma.
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Anexo IV. Cuestionario Primera Fase

Instrucciones

La primera ronda de este estudio consta del siguiente cuestionario, cuyo proposito es generar cinco hipotesis
generales base del futuro posible de la industria nacional de los hidrocarburos con miras a 2050. Partiendo de
este rango de tiempo, se definira como corto plazo el periodo de tiempo comprendido entre 2020 y 2024,
mediano plazo entre 2024 a 2030 y largo plazo de 2030 a 2050. Estas hipoétesis base se realizaran una por cada
uno de los siguientes subtemas: 1) produccion, 2) refinacion, 3) petroquimica, 4) logistica y 5) finanzas. Las
preguntas estdn disefiadas con la siguiente escala: Muy improbable, Improbable, Medianamente probable,
Probable y Muy probable. Una vez terminado este cuestionario, en la cuarta pestafia, usted se evaluara a si
mismo sobre el conocimiento que tiene sobre los temas que se preguntaron.

1 Produccion (Cual considera que es la probabilidad de que la produccion de crudo de PEMEX se
estabilice en el mediano plazo considerando el marco legal actual?

2 Produccion Considerando que la mayoria de los contratos que se hicieron a partir de las rondas
petroleras previo a su suspension, ain estan en etapa exploratoria, ;cual es la probabilidad de que estos puedan
aportar en conjunto un minimo de 500 mbd de crudo en el mediano plazo?

3 Produccion Si PEMEX no lograra frenar la caida en la produccion de crudo en el mediano plazo,
y el gobierno en curso tuviera la misma vision que el actual ;cual considera que seria la probabilidad de que se
reactiven las rondas petroleras?

4 Produccion Si a) PEMEX no lograra frenar con el paso del tiempo la caida en la produccion de
crudo en el mediano plazo, b) la entrada en linea de los proyectos privados demostrard que es posible
incrementar la produccion y c) el gobierno en curso tuviera la misma visiéon que el actual ;cudl considera que
es la probabilidad de que se reactiven las rondas petroleras si existiera la posibilidad de estar a tiempo de
compensar la caida?

5 Producciéon Si PEMEX lograra estabilizar la caida en la produccion de crudo en el mediano plazo
y el gobierno en curso tuviera la misma vision que aquel que promulgé la Reforma Energética ;cual considera
que es la probabilidad de que se reactiven las rondas petroleras?

6 Produccion Si las rondas petroleras se volvieran a reactivar en el mediano plazo, ;cual considera
que es la probabilidad de que se vuelvan a suspender por una cuestion politica en el largo plazo?

7 Produccion Si PEMEX contara con una caida en la produccion y el Estado mexicano decidiera
reactivar las rondas petroleras, ;cual considera que es la probabilidad de que la iniciativa privada logre mejores
condiciones de negociacion frente a las ya establecidas en la Reforma Energética?

8 Produccion Considerando la pregunta anterior, ;Cree usted que las regalias y términos
econdmicos de los contratos de estas nuevas rondas serian menos favorables para el Estado mexicano y mas
favorables para las empresas?

9 Produccion Si las rondas petroleras se volvieran a reactivar en el mediano plazo, ;qué tan
probable es que la produccién tanto privada como publica lograran llegar a niveles entre los 1,800 y 2,000 mbd
en el largo plazo?

10 Producciéon (Qué tan probable es que el precio del crudo a nivel internacional se mantenga por
debajo de los 50 USD en el corto plazo?

11 Producciéon (En que medida es probable es que lo anterior afecte de manera negativa la capacidad
de invertir de las empresas petroleras en el mediano plazo?

12 Produccion Considerando la pregunta anterior, si se reactivaran las rondas petroleras ;qué tan
probable es que a pesar de esa afectacion pudieran invertir en México?
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13 Refinacion Bajo el marco legal y configuracion actual del SNR ;Cuadl es la probabilidad de que
la capacidad de utilizacion del SNR se pueda llevar al 80 por ciento en el mediano plazo?

14 Refinacion (Cual es la probabilidad de que se puedan destinar mas recursos a la produccion de
derivados petroliferos contra otros eslabones de la cadena de valor de los hidrocarburos?

15 Refinacion Bajo el esquema actual, jcudl es la probabilidad de que los margenes de refinacién
de PEMEX logren valores similares a los del USGC o el NWE en el mediano plazo? En la pestafia, siguiente
se encuentran los valores historicos de los margenes de refinacion previamente mencionados [Referirse a la
Grafica 1, Anexo I]

16 Refinacion Considerando las dos preguntas anteriores, jcual es la probabilidad de que inclusive
se tengan que cerrar refinerias independiente del aspecto politico en el mediano plazo?

17 Refinacion Si por cuestiones operativas lo mas razonable fuera cerrar una refineria, pero
politicamente fuera inadmisible, ;cual es la probabilidad de que se promueva inversion privada en la refinacion?

18 Refinacion (Cual es la probabilidad de que se de prioridad a la reconfiguracién del SNR en lugar
de buscar aumentar la eficiencia de la configuracion actual en el mediano plazo?

19 Refinacion Si PEMEX priorizara la reconfiguracion del SNR, ;cual es la probabilidad de que su
enfoque esté alineado a las tendencias internacionales en lugar de buscar procesar crudos pesados en el mediano
plazo?

20 Refinacion (Qué tan probable es que Dos Bocas sufra de falta de fondos para su mantenimiento
en el mediano plazo después de su inicio de operaciones?

21 Refinacion Si se aperturara la refinaciéon al sector privado en el mediano plazo, ;cual es la
probabilidad de que hubiera un genuino interés de éste para invertir en México?

22 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, jcual es la
probabilidad de que se logre aumentar la eficiencia del SNR en el mediano plazo?

23 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, ;cual es la
probabilidad de que los margenes de refinacion de PEMEX logren valores similares a los del USGC o el NWE
en el mediano plazo?

24 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones (cual es la
probabilidad de que la reconfiguracion del SNR se realice enfocado a las tendencias internacionales en lugar de
buscar procesar crudos pesados en el mediano o largo plazo?

25 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, /qué tan
probable es que se puedan mantener operativas todas las refinerias nacionales mas por una cuestion politica en
el mediano o largo plazo?

26 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, jqué tan
probable es que se abrieran mas refinerias en el largo plazo?

27 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, qué tan
6
probable €S que se pudiera cubrir la demanda nacional de combustibles en el largo plazo?

28 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, ;jqué tan
probable es que pudieran disminuir los precios de los combustibles en el mediano o largo plazo?

29 Refinacion Si la inversion privada en refinacion se diera en forma de coinversiones, ;/qué tan
probable es que PEMEX se vea imposibilitado a subvaluar sus insumos o productos en el largo plazo?

30 Refinacion Si la inversion privada en refinacién se diera en forma de coinversiones e
independientemente de si se logra disminuir el precio de los combustibles, ;qué tan probable es que PEMEX,
aplique una metodologia para determinar el precio de los combustibles mas alineada al comportamiento
internacional de los mismos en el largo plazo?

31 Petroquimica Si la inversion privada en refinacion se diera, ;qué tan probable es que esto fomentara
la inversidn en el sector petroquimico buscando una mayor integracion horizontal en el largo plazo? Ya sea por
parte del sector publico o privado
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32 Petroquimica Si la inversion privada en refinacion y petroquimica se diera ;qué tan probable es
que se privilegiara la producciéon de insumos quimicos sobre la producciéon de combustibles en el mediano
plazo?

33 Petroquimica Si la inversion privada en refinacion y petroquimica se diera ;qué tan probable es
que se pudiera lograr mejores margenes en ambas industrias en el largo plazo?

34 Petroquimica Si la inversion privada en refinacidon y petroquimica se diera ;qué tan probable es
que la industria petroquimica pudiera proveer mas empleos que la refinacion en el largo plazo?

35 Petroquimica Si la inversion privada en refinacion se diera, ;qué tan probable es que el transporte
o almacenamiento de hidrocarburos también se tuviera que aperturar de forma mas agresiva en el mediano
plazo?

36 Logistica De acuerdo a cifras de PEMEX en su Informe Anual 2019 han disminuido las
pérdidas por robo de combustible en mas de un 90 por ciento. No obstante, la disminucion tnicamente en las
diez entidades mas graves es del 11 por ciento. Considerando lo anterior, ;qué tan probable es que el robo de
combustible se vuelva a disparar en el mediano plazo?

37 Logistica (Cual es la probabilidad de que el problema del robo de combustible se controle o
modere en el mediano plazo?

38 Logistica Ante la actual saturacion del sistema de ductos, ;cudl es la probabilidad de que en
el mediano plazo la estrategia para aumentar la capacidad de transporte sea la inversion en ductos en lugar de
autotanques?

39 Logistica En caso de que PEMEX necesitara inversion privada para aumentar la capacidad de
transporte en el largo plazo, ;cual es la probabilidad de que el sector privado buscara invertir en ductos?

40 Logistica En caso de que PEMEX necesitara inversion privada para aumentar la capacidad de
transporte pero atn con un problema de robo de combustible en niveles previos de AMLO ;cual es la
probabilidad de que el sector privado invirtiera en ductos en el mediano o largo plazo?

41 Logistica (Cual es la probabilidad de que PEMEX pueda aumentar la capacidad de las
terminales de almacenamiento de hidrocarburos consistente con la demanda en el mediano plazo?

42 Logistica En caso de que PEMEX no pudiera aumentar la capacidad de almacenamiento, ;cual
es la probabilidad de que se vuelvan mas laxos o agiles los procesos para la inversion privada en este rubro en
el mediano plazo?

43 Finanzas (Qué tan probable es que PEMEX se recuperé de los resultados negativos financieros
derivados de la pandemia en el mediano plazo?

44 Finanzas (Qué tan probable es que se disminuya ain mas los gravamenes aplicados o se
brinden estimulos mas generosos a PEMEX con la intencion de mejorar sus finanzas en el mediano plazo?

45 Finanzas En el afio 2035 se tiene que pagar una alta proporcion de la deuda actual de PEMEX
(Qué tan probable es que tenga que renegociar cuando llegue dicho afio?

46 Finanzas (Qué tan probable es que pueda mejorar su calificacion crediticia actual en el
mediano plazo?

47 Finanzas Considerando las dos preguntas anteriores, si tuviera que renegociar su deuda o
adquirir mas (qué tan probable es que la misma resultara significativamente mas cara?

48 Finanzas Si se diera una mejora en la carga fiscal de PEMEX y su situacion financiera
mejorara, /qué tan probable es que se se busque incrementar su carga fiscal en el largo plazo?

49 Finanzas Si la situacion financiera de PEMEX mejorara sin cambios en su régimen fiscal, ;qué
tan probable es que se disminuyeran los impuestos a los hidrocarburos en el mediano o largo plazo?

Autoevaluacion

A continuacion indique en una escala del 1 al 5 que tanto conocimiento considera que tuvo en cada subtema,
donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la mas alta.
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Anexo V. Resultados concentrados del Cuestionario Primera Fase

En estos resultados se incluye la calificacion ponderada considerando la autoevaluacion del encuestado. Dicha

calificacion ponderada es un simple calculo multiplicativo entre la calificacion del subtema y la del cuestionario

general. En caso de omision en la autoevaluacion, se asignd el valor mas bajo posible que es uno, mientras que

los reactivos no contestados se dejaron indicados como “NA”. El sistema de ponderacion de calificacion no

afecto los resultados originales de cuarenta y cinco reactivos y Uinicamente cuatro reactivos cambiaron en un

nivel su grado de probabilidad.
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Anexo VI. Premisas esperadas a 2024

La produccion de crudo de PEMEX sigue a la baja y no hay indicios de mejora entre el
proceso natural de agotamiento de los pozos y la falta de inversion en exploracion.

Hay voces a favor de reactivar las rondas petroleras pero también dudas. El gobierno percibe
que tendra que ofrecer mejores condiciones y la iniciativa privada teme que las pueda revertir.
Para la refinacion se han destinado cada vez mas recursos publicos sin que esto derive en una
mejora en utilizacion, margenes o la produccion de derivados. La posibilidad de captar
inversion en este rubro es escasa.

Dos Bocas, con retrasos, ineficiencias por falta de insumos y se vaticina sufra por falta de
mantenimiento.

La soberania en combustibles y su reduccion de precios estd descartado.

La produccion de petroquimicos se mantiene a la baja, pero PEMEX sigue enfocado en
revertir la tendencia, ya sea por su cuenta o fomentando la inversion.

En el tema logistico la estrategia del robo de combustible de inicios de la administracion de
AMLO ha fallado en el mediano plazo ya que no ha atendido de raiz la causa del problema.
La estrategia ha persistido en el uso de autotanques.

En almacenamiento, PEMEX se ha quedado atras en incrementar sus terminales, acorde a la
demanda interna. La inversion privada se ha mantenido en niveles bajos pero constantes afo
con afio y en general se ha vuelto mas féacil la puesta en linea de nuevos proyectos dada la
necesidad de infraestructura.

En su conjunto, todas las lineas de negocio de PEMEX presentan finanzas alarmantes en el
corto plazo. La pandemia, seguida por una lenta apreciacion del precio del crudo y la
aceleracion en los cambios estructurales en la demanda internacional del recurso, ha dejado
severamente afectadas las capacidades de inversion de la paraestatal.

Durante este tiempo, el gobierno ha otorgado mas estimulos fiscales para mejorar su situacion
pero han sido insuficientes. El afio 2035 no esta lejos, fecha en que se paga una gran cantidad
de deuda que data de 2019. Las posibilidades de evitar la renegociacion y encarecimiento de

la deuda internacional son escasas.
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Anexo VII. Escenario Futuro Deseable: La serpiente emplumada.

Afio 2050. PEMEX se encuentra en una posicion solida alineada a seguir cambiando
conforme a las necesidades del mercado y la transicion energética. El gobierno decidio
retomar el proyecto de apertura de la inversion privada con una clara intencién de minimizar
el riesgo y apuntalar el gasto en el sector para garantizar su supervivencia en el largo plazo.
Se ha enfocado en tres lineas de negocio: PEP, TRI y LOG.

El sector privado retomo el interés en su participacion en el aprovechamiento del crudo desde
que se reactivaron las rondas. Gracias a los nuevos descubrimientos hechos, ahora la
produccion nacional combinada, asciende a mas de 2,800 mbd y se espera siga
incrementando en los proximos afios. En el aspecto de la refinacion, PEMEX y el gobierno
federal realizaron fuertes esfuerzos para erradicar practicas dainas, recursos mal asignados
y beneficios personales; todo esto para brindar la independencia técnica que necesitaba para
poder convertirse realmente en una EPE. Entre la mejora gradual de su calificacion crediticia
y de transparencia ha permitido que la inversion fluya.

El sector petroquimico esta experimentando el inicio de una nueva época, al buscar una
mayor integracion y aprovechamiento de la cadena de valor de la refinacion de hidrocarburos.
PEMEX ha vuelto su atencion a la produccion de estos insumos sobre las gasolinas. Tanto
las mejoras en PEP como TRI, han logrado que la calificacion crediticia de la EPE llegue a
AA y todavia se tiene como objetivo llevarla a AAA.

En el aspecto logistico, el endurecimiento de las leyes para los ciudadanos o trabajadores de
PEMEX, ademads de un intenso trabajo punitivo, han erradicado casi en su totalidad el robo
de combustible de raiz. Ahora PEMEX se encuentra en ambiciosos proyectos con
inversionistas privados para aumentar el sistema de oleoductos y gasoductos nacionales y sus
conexiones con Estados Unidos.

Poco a poco las finanzas de PEMEX se han estado recuperando asi como la confianza de los
mercados en la empresa; permitiéndole renegociar sus deudas corrientes asi como conseguir
nuevas para sus proximos proyectos. PEMEX se ha vuelto una empresa eficiente que todavia
puede mejorar. Una EPE que, como indica su mandato, genera valor econémico y continua

con una clara vision de seguir evolucionando para beneficio de los mexicanos.
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Anexo VIII. Futuros a Planes. Diserio de estrategias para alcanzar el Futuro Deseado.

1. Reactivacion de las rondas [Rondas].

Es posible la reactivacion de las rondas que permita a PEMEX una mejora financiera global.
Esta reactivacion puede realizarse bajo un gobierno de ideologia similar al que promulgé la
reforma o por un gobierno de ideologia similar al actual. En el caso del segundo, siempre y
cuando la paraestatal siga experimentando la caida en la produccion de crudo y una vez que
la produccion privada haya probado que es posible contrarrestar la caida. No obstante, el
¢éxito en la captacion de inversion ird de la mano con la capacidad del gobierno de generar
candados legales para impedir de forma arbitraria la suspension de contratos en el futuro
derivado de una cuestion politica.

Esta posibilidad se pudiera ver incrementada e incluso acelerada por la inesperada
publicacion a finales de 2021, ante la situacion agravada por la pandemia del SARS-CoV-2,
de un Plan de Licitaciones para la Exploracion y Extraccion de Hidrocarburos 2021-2024 por
el actual Gobierno Federal, como revulsivo ante la inexistencia de un plan quinquenal previo.
El documento reconoce la reorientacion de la politica energética basado en la autosuficiencia,
pero buscard alentar la inversion privada nacional y extranjera considerando el marco legal

actual (SENER, 2020).

2. Reorientacion de la politica de derivados petroliferos [Derivados].

Es posible retomar el enfoque de seguridad y resiliencia energética en sustitucion del ideal
de soberania energética con el proposito de elevar la rentabilidad en la produccion de
derivados. Esto bajo el supuesto del nulo avance presentado en estos afios en el SNR, mayores
pérdidas y limitaciones de recursos para destinar a este eslabon particular. Este quiza es el
punto mas complejo en términos politicos, técnicos, laborales y sociales.

En el aspecto técnico, la conjuncion de la aceleracion de los cambios estructurales futuros de
la demanda de petroliferos por la pandemia, la finalizacion de Dos Bocas a pesar de la
continua ineficiencia del SNR y la saturacion del sistema logistico, por nombrar solo dos
aspectos, complicarian la decision. Por un lado, la importaciéon de gasolinas posiblemente
sigue siendo la opcién econdmicamente mas rentable, pero la saturacion de la infraestructura

y robo de combustibles podrian avivar las pérdidas y congestiones del sistema.
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En el aspecto comercial aplicar un método de valuacion de gasolinas antes de impuestos que
permita minimizar las pérdidas, ademas de la reinstauracion de la regulacion asimétrica, de
tal forma que mismo PEMEX evite la tentacion de la subvaluacion. Por otro lado, el
(re)fortalecimiento del 6rgano regulador coordinado en materia energética relevante, la CRE,
para evitar acciones que en el largo plazo hagan mas dafio que beneficio, es esencial.

Por otro lado, queda la pregunta de qué hacer exactamente con el SNR. Aunque se le diera a
TRI un enfoque de empresa importadora, significaria desperdiciar en su totalidad los activos
aun funcionales o menos ineficientes. Se tendria que encontrar un modelo que permita tanto
la importacion como el relanzamiento de la produccién nacional posterior a fuertes
programas de reconfiguracion.

Por ultimo, en el campo laboral y social, nos encontramos con las repercusiones posibles de
minimizar la produccién o cerrar completamente refinerias. El cambio de enfoque de TRI no
permitiria mantener la plantilla sin modificaciones y venir acompafiado de otras politicas
publicas que permitan mitigar los efectos mas alla de PEMEX que no son objeto de la

presente tesis.

3. Reestructuracion del factor humano y pasivo laboral [RH].

Es posible reestructurar el factor humano para mejorar la eficiencia del SNR. Esto puede ser
logrado bajo el supuesto de que exista mayor voluntad de cooperacion por parte del sindicato
considerando las repercusiones que tendria el colapso de PEMEX. Puntualmente las medidas
deben buscar el adelgazamiento de la plantilla y en la reconfiguracion del esquema de
jubilacion de los trabajadores.

La cifra inicial propuesta es de 90,714 empleados para 2024 equivalente a una reduccion del
24 por ciento contra 2020. Este recorte apenas bastaria para que el gasto por concepto de
sueldos sea ligeramente inferior al pasivo laboral de 2020, una erogacion equivalente a 1.4
billones de pesos del afio 20207. Para determinar la posible eliminacion de puestos por
subsidiaria se buscé que fuera proporcional en todas.

Es importante hacer notar que el desglose propuesto es tinicamente una representacion de la

proporcion actual de cada subsidiaria, considerando también un empeoramiento de las

7 Detalle del calculo se encuentra al final de este Anexo, incisos Ay B.
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condiciones de la paraestatal. A su vez, no plasma necesariamente otras estrategias en
paralelo que pudieran permitir mejoras o reestructuras en cada division.

En el caso de la jubilacion de los trabajadores de la EPE, el objetivo seria lograr las mismas
condiciones que las especificadas a los trabajadores del IMSS a partir de la reforma de 1997,
a) contar con un minimo de 1,250 semanas cotizadas y b) tener al menos 65 afios de edad
(CONSAR, 2020). La reestructura del factor humano también pudiera facilitarse mediante la

aplicacion de jubilaciones anticipadas en lugar de aplicar liquidaciones.

4. Transformacion de LOG y administracion independiente del sistema de ductos.
Es posible retomar la propuesta de ley de 2019, emitida por el actual gobierno, para la
creacion del llamado Centro de Logistica para la Distribucion y Transporte de Petroliferos
[“El Centro]. El 6rgano descentralizado con facultad de autonomia cuyo objetivo serian las
actividades de distribucion, transporte y almacenamiento de petroliferos (CONAMER,
2019). Su funcion y razonamiento de ser seria similar al del Centro Nacional de Control de
Gas Natural [CENAGAS] cuyo objetivo “es garantizar el acceso abierto y no indebidamente
discriminatorio, la continuidad y seguridad en la prestacion de los servicios”, dotando al
sector midstream de una facilitador para la planeacion estratégica y desarrollo del mismo
(Serra, 2016). Entre sus principales funciones tendria la determinacién de la capacidad
maximo para uso de PEMEX, el proceso de temporada abierta y propiamente la gestion del

sistema nacional de ductos (CRE, 2017).

5. Establecimiento de una estrategia nacional en petroquimica [Petquim].
Es posible establecer una estrategia nacional conjunta publica — privada de este sector que
permita mayor inversion y reubicacion del factor humano en la industria de la transformacion
de hidrocarburos. El mayor reto de la industria petroquimica es el abastecimiento de gas
natural, cuya utilizacion para la generacion eléctrica, es prioritaria. Asi pues, la estrategia
debe incluir un plan estratégico nacional en materia de gas natural, de tal forma que permita
continuar promoviendo los niveles actuales de inversion para la produccion o importacion,
el almacenamiento, la distribucion y el suministro de dicho recurso. Dicho de otro modo, el
aseguramiento de la disponibilidad de la principal materia prima en la industria es una

condicion sine qua non para esta estrategia.
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El que esto se d¢ a través del relanzamiento de la produccidon nacional via la creacion de una
subsidiaria de PEMEX exclusivamente dedicada a la produccion de gas natural como lo
propuso la CNH desde 2018 (CNH, 2018), o a través del despliegue de un ambicioso plan de
infraestructura de gasoductos para la importacion, no es materia del presente trabajo. Sin
embargo, si lo es sefnalar que esta decision implica evaluar fortalezas y amenazas posibles en
lo econdémico, social y ambiental.

El principal objetivo de una estrategia nacional robusta de petroquimica es contar con una
industria en crecimiento. Para lograrlo, debe tener buscar la reactivacion de los complejos
petroquimicos nacionales de la EPE o acelerar el proceso de reconfiguracion del SNR, en
aras de una mayor integracion entre derivados y petroquimicos. La estrategia a elegir implica
entonces diferentes efectos para PEMEX. En el caso de que no existan condiciones para
reactivar los complejos propios, pudiera prescindir completamente de su division de
petroquimica y facilitar la estrategia 3 (restructuracion factor humano). Otro caso pudiera ser
la aplicacion de la estrategia 5, que permita un modelo mixto de suministro publico y privado

de los insumos requeridos que permita incentivar inversiones en el sector.

6. Renegociar la deuda externa pagadera a 2035 buscando mejorar el estado financiero
de la paraestatal [Deudal].

Es posible mejorar la posicion de negociacion de la paraestatal permitiendo un respiro
financiero que tenga beneficios en el largo plazo. Puntualmente se propone buscar adelantar
el pago de la deuda de 2035, repartiéndola entre 2029 a 2034, afios donde actualmente no
hay erogaciones, priorizando en dichas negociaciones disminuir las tasas de interés de su
deuda contraida®. Aun el monto de deuda o los intereses no se vieran reducidos, asumiendo
que la depreciacion del peso contra el ddlar se sigue existiendo afio con afio, pudiera tener un
efecto positivo adelantar el pago de la deuda. Si bien esta estrategia se indica por si misma
como aparte del resto, el grado de éxito de dicha estrategia serd en funcion de las demas, de
tal forma que se permita una restructuracién de sus pasivos internacionales y mejorar los

costos financieros de las deudas actuales o futuras.

8 La tabla de pagos propuesta se encuentra al final de este Anexo, Inciso C.
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A.

Célculo de ahorros por nivel de sueldos de empleados sindicalizados de PEMEX

Para hacer dicho célculo se tomaron los sueldos tinicamente de los sindicalizados publicados
por el SPTRM vigentes a partir del 1 de agosto de 2020 que contempla los niveles 8 al 35 de
11 diferentes tipos de jornadas. Posteriormente, se calculd el nivel de sueldo por mes
considerando 20 dias de trabajo y se promedio el sueldo de todas las jornadas por cada nivel.
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B. Estimacion de ahorros por reduccion propuesta de empleados de PEMEX a 2024 por

subsidiaria

Capacitaci Capacitaci Capacitaci Estimacién Estimacion Puestos
EPS ones 2016 ones 2017 ones2018 Suma Participaciéon Empleados 2020 Empleados 2024 Eliminados
EP 15,228 17,859 23,235 56,322 25.25% 30,514 22,907 7,607
TRI 23,939 18,532 25,111 67,582 30.30% 36,614 27,487 9,127
Perforacion 5,130 13,414 8,387 26,931 12.07% 14,590 10,953 3,637
LOG 8,148 7,629 10,656 26,433 11.85% 14,321 10,751 3,570
Fertilizantes 573 1,458 1,070 3,101 1.39% 1,680 1,261 419
Corporativo 8,262 12,663 15,868 36,793 16.50% 19,933 14,964 4,969
Etileno - 3,174 2,706 5,880 2.64% 3,186 2,391 795
Total 61,280 74,729 87,033 223,042 120,838 90,714 30,124
Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de PEMEX (2016, 2017, 2018b) y Statista (2020).

Salario Incr. Promedio Estimacion Sueldos Estimacion Sueldos

Nivel 2016 2017 2018 Promedio Promedio por Nivel 2020 2024 Ahorros 2024
08-12 18.2 18.2 18.2 18.20 $ 94,741.18 $  208,359,687,702.25 $ 156,417,192,524.06 $ 51,942,495,178.19
13-17 21.2 21.3 21.1 21.20 $112,959.36 19.23% $ 289,375,402,646.02 $ 217,236,302,120.45 $ 72,139,100,525.57
18-22 14.6 14.6 14.5 14.57 $142,478.79 26.13% $ 250,792,149,312.92 $ 188,271,562,197.09 $ 62,520,587,115.83
23-29 25.2 25.3 25.1 25.20 $176,912.76 24.17% S 538,720,154,394.94 $ 404,421,292,025.54 | S 134,298,862,369.40
30-34 9.1 8.9 9 9.00 $226,730.97 28.16% $ 246,579,449,609.72 $ 185,109,056,686.60 $ 61,470,392,923.11
35-39 10.5 10.4 10.8 10.57 $257,374.25 13.52% $ 328,629,569,471.07 S 246,704,701,873.57 $ 81,924,867,597.50
40-44 1.1 1.1 1.2 1.13  $314,616.87 22.24% S  43,086,696,840.67 $  32,345,509,005.48 | S 10,741,187,835.19
45-48 0.1 0.1 0.1 0.10 $384,590.82 22.24% S 4,647,318,601.76 $ 3,488,777,202.87 | S 1,158,541,398.89
Total $1,910,190,428,579.34  $ 1,433,994,393,635.66 $ 476,196,034,943.68

Para los valores marcados en azul, no hay informacién ptblica, por lo que se tom¢ el promedio de incremento

de todos los niveles anteriores para su estimacion.

Empleados totales considerados para 2020 y 2024 correspondientemente: 120,838 y 90,715.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de PEMEX (2018b), Statista (2020) y STPRM (2020).
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C. Propuesta de adelanto de pago de la deuda acumulada a 2019 con vencimiento a 2035

Deuda Propuesta

Afo Pendiente 2019 de Deuda
2024 9.1 9.1

2025 4.0 4.0

2026 9.3 9.3

2027 9.8 9.8

2028 4.4 4.4

2029 3.6 4.0

2030 4.7 4.7

2031 0.1 4.0

2032 - 4.0

2033 - 4.0

2034 - 4.0

2035 27.9 11.6
Total 72,9 72.9

Nota: Cifras en miles de millones de dolares.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de PEMEX (2020a).



Anexo IX. Probabilidades Simples SMIC

Graficos creados por el software SMIC PROB-EXPERT. Las lineas y valores (2, 3, 1) se
refieren a los grupos de expertos descritos en la seccion de Metodologia.
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Anexo X. Probabilidades Condicionales Si Realizacion SMIC

Graficos creados por el software SMIC PROB-EXPERT. Las lineas y valores (2, 3, 1) se
refieren a los grupos de expertos descritos en la seccion de Metodologia.
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Reparto de las probabilidades condicionales si realizacion : Derivados/Petquim

Reparto de las probabilidades condicionales si realizacion : Derivados/Deuda
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Reparto de las probabilidades condicionales si realizacion : Logistica/Derivados

Reparto de las probabilidades condicionales si realizacion : Logistica/RH
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Repario de las probabilidades condicionales si realizacion : Petquim/Deuda

Reparto de las probabilidades condicionales si realizacion : Deuda/Rondas
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Anexo XI. Probabilidades Condicionales Si - No Realizacion SMIC

Graficos creados por el software SMIC PROB-EXPERT. Las lineas y valores (2, 3, 1) se
refieren a los grupos de expertos descritos en la seccion de Metodologia.
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Reparto de las probabilidades condicionales si no realizacion : Derivados/Petquim

Reparto de las probabilidades condicionales si no realizaciéon : Derivados/Deuda
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Reparto de las probabilidades condicionales si no realizacion : Logistica/Derivados
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Anexo XII. Histograma de probabilidad de los escenarios mas relevantes SMIC

Graficos creados por el software SMIC PROB-EXPERT. Los primeros dos digitos
corresponden al nimero de escenario mientras que el codigo de seis digitos, uno por cada
hipdtesis en el mismo orden que se han manejado, donde los digitos solo pueden tener los
valores 0 y 1, cero siendo la no realizacion del evento y 1 la si realizacion del evento.
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Anexo XIII. Futuros Alternos y sus narrativas

Escenario 01 (111111). El conejo en la luna

Ao 2050. PEMEX estd empezando a ver la culminacion de afios de corregir politicas mal
encaminadas. En 2024, empez6 un nuevo capitulo en su historia, donde se empezaron a poner
los cimientos de lo que es ahora la EPE. Se retom¢ el proyecto de apertura a la inversion y
gobernanza corporativa pero el retraso en tomar estas medidas volvio clara la necesidad de
reformularlo y reforzarlo, aprendiendo de los huecos de la Reforma como los errores de la
administracion anterior.

Los planes de licitaciones de las nuevas rondas se orientaron mas en el modelo

estadunidense con la intencion de fomentar la inversion e incluso la competencia entre los
privados, esto sin descuidar el disefio de un mecanismo para prevenir la interrupcion de las
mismas de forma unilateral. En logistica se aprobd la desincorporacion de Log como
subsidiaria de PEMEX y cuya operacion fue formulada similar a lo que ocurre con
CENAGAS, con la principal distincién de que este ente cuenta con una directiva mixta
publica — privada.
En TRI la ineficiencia del SNR se estuvo buscando menguar mediante las importaciones pero
durante ese tiempo el gobierno empez6 a fortalecer el sindicato alterno de la industria
petrolera. Esto permitio llegar a acuerdos en EP y refinacion entre PEMEX, los sindicatos y
los privados; para disminuir la plantilla de PEMEX y migrarla hacia los privados con la
condicion de que PEMEX tendria que capacitarlos correctamente y los despidos no fueran
tan masivos.

PEMEX decidi6 quedarse con poco mas de la mitad de lo que era el SNR y lo puso
en un programa de intensa reconfiguracion orientado a integrar horizontalmente su cadena
de valor. El subsector de la petroquimica ha sido un poco mas complejo para PEMEX, si bien
se fomentd la inversion privada, reactivar los complejos petroquimicos propios fue
complicado dada la falta principal de materia prima. Se establecio la creacion de una nueva
paraestatal dedicada inicamente al gas pero con una amplia participacion privada dada la
inexperiencia para trabajar con recursos no convencionales, cuyos resultados se han dado
poco a poco con los afios y posibilitaron una mejora moderada en la petroquimica de

PEMEX.
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A su vez, el gobierno cedié mayor autonomia a PEMEX empezando por el hecho de
que la cabecilla de la EPE, asi como su Consejo de Administracion fueran independientes
del gobierno. Esto tuvo que venir de la mano con una reforma tributaria y es que el proceso
de despolitizacion de la paraestatal y despetrolizacion de las finanzas publicas fue un proceso
que tomd anos pero pudo lograrse. El gobierno evidentemente tuvo que acudir a los
prestamistas internacionales, para hacer frente a esas implicaciones ademas de las deudas que
decidi6 contraer de PEMEX pero estos créditos se han podido cumplir precisamente por la
mejora en la situacion de la EPE.

Ha tomado muchos afios y particular sufrimiento para llevar a cabo lo que muchos
aplazaron por décadas. La misma contradiccion de que el empeoramiento de la situacion
permitiria radicalmente replantear la situacion ha venido con un costo; afios y recursos
perdidos a diestra y siniestra, pero ya no tiene caso ver hacia el doloroso pasado, sino
mantener la vista en el futuro y que conforme pase el tiempo y cambien los hombres,

permanezca presente la necesidad de adaptacion.
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Escenario 09 (110111). El Pipila

Ao 2050. Las formas han cambiado, pero el principal mal que pesa a PEMEX y su poca
discusion publica, sigue muy latente. A pesar de que en 2024 empezaron a tomarse medidas
para revertir la situacion de la paraestatal, ningun gobierno se ha querido meter con el
sindicato petrolero y la alta ineficiencia que le inyecta. Se reactivaron las rondas, se priorizé
la reconfiguracion del SNR, se impulso la inversion privada a lo largo de la cadena de valor
e incluso se logroé mejorar la posicion financiera de la empresa en tan solo diez afios.

Los politicos se congratularon y Pemex vio de nuevo un destello de esperanza a
mediados de los afios 30. Pero todos estos logros han hecho caso omiso del cada vez mas
grande pasivo laboral que afio con afno solo sigue creciendo. Para hacer frente a esos
compromisos, los nuevos farmouts han tenido que dar mas participacion a los privados y
nuevamente se ha caido en ineficiencias en TRI que poco a poco se ha dejado de volver un
proveedor competitivo para el Centro de Distribucion de Petroliferos, organismo auténomo
encargado del Sistema Nacional de Oleoductos.

Entre la falta de competitividad y el estancamiento del mercado, se estan volviendo
insostenibles los sueldos y pensiones con una plantilla tan alta. Todos los gobiernos han
pospuesto el muy probable conflicto con el sindicato, que a su vez se ha seguido haciendo
mas fuerte, producto de la corrupcion, el trafico de influencias e impunidad. Se trata de un
PEMEX cargando una piedra gigante en forma de un insostenible recurso humano siendo la

pregunta es que tronard primero, si la piedra o PEMEX.
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Escenario 02 (111110) — El aguila devorando una serpiente

Ao 2050. La industria de los hidrocarburos en México ha cambiado desde que en el afio
2024, ante la alta presion que estaba experimentando PEMEX en toda su cadena de valor,
decidi6 replantear todo su negocio. Las medidas no fueron inmediatas pero con el paso de
los afios se fueron consolidando, buscando mejorar la situacion de la paraestatal.

La reactivacion de las rondas, a pesar de su clara necesidad, experiment6 resistencia
politica para generar mecanismos para garantizar la sostenibilidad a largo plazo de las
mismas. En refinacién de forma intencionada se disminuyd la produccion pero los ahorros
generados por importar las gasolinas estaban destinados casi en su totalidad a hacer frente a
los compromisos de deuda de PEMEX y muy poco para su mantenimiento o reconfiguracion.

La logistica de derivados se separ6 completamente de PEMEX, buscando mayor
eficiencia en las tareas y promover la inversion tan requerida en el subsector, pero que se
enfrentd a grandes retos por el gran riesgo que representaba por el robo de combustible,
corrupcion e impunidad que habian acompanado tradicionalmente al ramo al interior de la
Republica. En petroquimica, después de anos de juicios del conflicto en Etileno XXI, se
perdieron con altas penalizaciones dejando severamente afectada la reputacion del pais en el
sector. A pesar de establecer una estrategia puntual en este ramo, practicamente la inversion
fue nula dado lo anterior.

La concatenacion del retraso en la puesta en marcha de estrategias en extraccion y
refinacion y la nula inversidn en petroquimica, no se recibieron bien en los mercados
internacionales y los compromisos de deuda de la paraestatal no pudieron ser aplazados. Esto
derivo en una profunda crisis para la paraestatal a mediados de los afios 30 que obligd al
gobierno a declarar un rescate financiero oficial, de tal forma que tuvo que absorber parte de
su deuda. Las implicaciones politicas y sociales de que eso se convirtiera en un nuevo
Fobaproa hubieran sido graves por lo que para evitar caer en esta posibilidad, decidieron
seguir la opcién mas radical, refundar PEMEX.

La refundaciéon fue posible especialmente porque la misma crisis afecto tanto al
gobierno como al sindicato, que aunque se puso en paro y golpeo moderadamente la
economia, se decidid esa via para que fuera sostenible en el largo plazo. La extincion de
PEMEX estuvo acompanado de una persecucion legal que mas que se quisiera hacer, la

misma presion de la ciudadania y la necesidad de incautar bienes o recursos para afrontar la
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deuda lo exigieron. Todo esto conllevo a arduas negociaciones para aceptar liquidaciones,
despedir y recontratar empleados, asi como el despliegue de los instrumentos legales y de
seguridad para poder llevar a cabo la tarea. La maniobra no fue facil pero no hubo mayor
opcion.

Ahora son dos nuevas paraestatales, una enfocada exclusivamente en EP y otra en
produccion y comercializacion de derivados. Estas a diferencia de su predecesora se
fundamentaron en los principios de gobernanza y autonomia corporativa, acompafados de
una reforma fiscal que les concedia mayor libertad en sus finanzas, ademas de privilegiar la
reinversion dentro de las mismas sobre las aportaciones al erario publico.

Con el paso del tiempo estas dos nuevas entidades han avanzado hacia una mejora en
su situacion. En EP se empieza a ver una clara sinergia con los privados, mientras que en
refinacion a pesar de haber tenido que deshacerse de mas de la mitad de lo que era el SNR y
no haberse subido en su momento a las tendencias en petroquimica, se ha vuelto mucho mas
eficiente, tanto en lo técnico como lo humano, enfocada en ser un proveedor atractivo para
el ente publico — privado independiente de logistica de derivados. En petroquimica, el sector
se ha delegado completamente a los privados asi como el del gas natural pero sus inversiones
han sido legalmente limitadas en pos de la transicion energética.

Las nuevas paraestatales, a pesar del terremoto que ocasiond su creacion, se han
vuelto ejemplos de cambio en la administracion publica. Sin duda no son lo que antafio era
PEMEX, la era dorada de los hidrocarburos del pais termind hace mucho tiempo, pero ahora
son simbolos de transformacion que siguen velando por los intereses de la Nacion en

condiciones mucho mas sostenibles para el pais.

88



Escenario 14 (110010). El Popocatépetl hace erupcion

Ano 2050. La necesidad de aumentar los ingresos de la paraestatal obligé al gobierno a
reinstalar las rondas y priorizar la importacion de gasolinas a partir del afio 2024. No obstante,
el enfoque ha sido inicamente en términos de rentas y no de eficiencia para disminuir gastos;
Es decir, no se ha buscado reducir drasticamente los empleados de la EPE a pesar de que el
mismo mercado internacional se ha estancado o la alta ineficiencia de TRI

En logistica, bajo el argumento de disminuir gastos, se reintegré6 Log hacia PEP y
TRI, donde el robo de combustible, falta de transparencia e impunidad interna se mantienen
como cosa de diario. A falta de recursos, la division de petroquimica de PEMEX esta
operando con muchas dificultades, por lo que se ha enfocado en deshacerse de la misma y
esbozar un marco juridico para la explotacion de gas de lutita para promover el suministro
de la industria petroquimica a través del sector gasero, esto a través de rondas pero
exclusivamente privadas al no tener la capacidad de poder invertir en este rubro.

El problema subyace en que, a pesar de que se han aumentado en estos afos
progresivamente los ingresos de la paraestatal, practicamente el dinero se ha seguido
dirigiendo a pagar la deuda tanto laboral como internacional, asi como relevantes
aportaciones al gobierno federal. La deuda internacional afio con afio se busca posponer y la
unica razon de los acreedores de seguir aceptando eso es que estan las reservas y el gobierno
como garantes, a pesar de que la calificacion crediticia de la paraestatal ha disminuido.

PEMEX aunque genera ingresos, estd en quiebra ya que no ha podido detener la
hemorragia que le suponen sus obligaciones internas y externas. La deuda solo se estd
haciendo mas grande y los recursos, tanto naturales como monetarios, de las siguientes
generaciones estan comprometidos para garantizar su pago. La pregunta que queda para los
proximos afios, es como reaccionaran los acreedores cuando se empiecen a acabar los

recursos a empefiar y que implicaciones habra en la soberania de los ya comprometidos.
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