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OBJETIVO

Objetivo general

Determinar los limites y alcances que tendrdn las estrategias de Pemex Exploracién y
Produccién (PEP) en el nuevo contexto institucional de la industria de hidrocarburos de México.

Objetivos particulares

e Realizar un andlisis interno de PEP con base en su informaci6on publica, que permita
identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

e Hacer un analisis externo de PEP que determine como los mecanismos que permitio el
nuevo marco legal y las condiciones generales del entorno de los hidrocarburos se
traducen en oportunidades y amenazas para la organizacion.

e Formular estrategias con base en los andlisis interno y externo de PEP a través de la
metodologia FODA.

e Empalmar las estrategias institucionales de PEP con las generadas en este trabajo para
asi identificar cual es el enfoque estratégico y en que se basa, priorizar fortalezas o
cubrir debilidades, aprovechar las oportunidades o esquivar las amenazas.
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INTRODUCCION

Como consecuencia de la reforma en materia de energia de 2013, en México se cambié el marco
juridico que regia las principales industrias que conformaban al sector energético, su objetivo
primordial fue ceder espacios que hasta entonces le correspondian exclusivamente al Estado y
que eran operados por sus empresas paraestatales.

En la rama de hidrocarburos la liberalizacion se dio en toda la cadena de valor (actividades en
upstream?, midstream? y downstreams3). En el 4rea de exploracién y produccién los cambios se
fundamentaron en considerar que la demanda nacional de crudo se habia incrementado de tal
forma que sus proyecciones de consumo, aunadas a una disminucién paulatina en la produccién
nacional, apuntaban a que en ocho afios seria necesaria la importacién de petréleo para
satisfacer las necesidades del pafs, lo cual comprometia la sostenibilidad energética del mismo.
Lo anterior se complement6 con la promocidn de la competitividad entre sus actores y por ende
en el mejoramiento de la calidad de los servicios e insumos que de estos emanaban. Asi, se
reorganizé a la industria, a los reguladores y operadores de tal manera que promovieran una
pronta asimilacion de la nueva legislacion; y con ello se atrajera inversién privada en dichas
areas, aportando aparte de capital, la experiencia en el desarrollo de nuevos proyectos hasta
entonces ajenos a las posibilidades de Pemex, con lo cual se promoviera no s6lo mantener la
produccién sino incrementarla, elevando los volimenes de exportacién y la recaudacion fiscal.

Ante tales cambios en el marco legal, el antes Unico operador, cuyas estrategias estaban
enfocadas en abastecer al mercado nacional de crudo y derivados a precios bajos que
significaban desarrollar proyectos de nula rentabilidad, e inmerso en un régimen fiscal
confiscatorio, debia cambiar tanto su estructura como el modelo de negocio. Tenia que
maximizar el valor del petrdleo via rentabilidad, lo cual le permitia dejar campos de manera
parcial o total que dadas las condiciones econémicas no cumplieran con dicho requisito, los
cuales serian subastados para que un operador privado llevara a cabo los trabajos necesarios
inyectando capital, corriendo riesgos y pagando impuestos; estos ultimos siendo menores
respecto a los que tenia Pemex cuando mantenia el mismo campo bajo su control.

Petrdleos Mexicanos (Pemex) tenia que adecuarse a varios factores tanto externos como
internos en un lapso de tiempo muy corto; en 2015 se cumplia el plazo para su reestructura
organizacional; en 2016 comenzarian las asociaciones y para 2017 iniciarian las devoluciones
de asignaciones por falta de ejecucion de los programas minimos de trabajo en estas. Parallevar
a cabo sus operaciones en este periodo Pemex Exploraciéon y Produccién (PEP) navegé con un
plan de negocios obsoleto (plan 2014), el cual fue modificando en el camino y finalmente se
hizo publico a finales de 2016; el cual entraria oficialmente hasta 2017.

A lo anterior se le debia de sumar un panorama de precios bajos iniciado en agosto de 2014,
cuando el precio del barril cotizaba los 954 US$ /b y que para septiembre de ese mismo afio tuvo

1 Actividades de exploracién, perforacion y extraccion.

2 Actividades en licuefaccion de gas natural, transporte y almacenamiento.

3 Actividades relacionadas con refinaciéon de petréleo y regasificaciéon de gas natural, asi como la
distribucién y venta del gas natural y los derivados de petroéleo.

4 Precio de la mezcla mexicana de exportacion.

Disponible en http://portalweb.sgm.gob.mx/economia/es/energeticos.html
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un retroceso de poco mas de 10 US$/b, situacién que empeoro durante 2015 al promediar
43.28 US$/b; lo que significaba la mitad de ingresos de afios anteriores.

Otro factor era la caida constante de la producciéon que acarreaba un incremento en los costos;
debidos al desarrollar y operar campos que exigian mayores recursos técnicos y econémicos en
su explotacion; los cuales no eran inicamente campos maduros que transitaban en las etapas
de mantenimiento y declinacién o que requerian de recuperacién secundaria y mejorada, sino
que también se incorporaban nuevos prospectos con baja productividad y con condiciones
geoldgicas adversas (lutitas, aguas profundas y ultra profundas) con crudos pesados y extra
pesados en los que aparte de carecer de inversidon no se tenia la suficiente experiencia para su
operacion.

De esta manera, el enfoque principal de esta tesis es identificar los principales problemas o
dificultades a los que se enfrenta la ahora Empresa Productiva del Estado en el ramo de la
exploracién y produccién y, con base en ello, analizar si la petrolera tiene la capacidad de cubrir
dichas necesidades, contestando los siguientes cuestionamientos: ;De qué manera se
reestructurara? ;Qué zonas mantendra a su cargo y cudles cedera? ;Qué negocios continuara
en solitario y en cuales buscara aliarse? ;Cudles de sus estrategias le permitiran sobrevivir y
competir? Esto considerando que el tipo de planeacién estratégica que emprendera dependera
del grado de libertad que el Estado le permita. Si bien Pemex ha sido el motor de desarrollo del
pais, catalogado como un agente econémico preponderante o monopolizador, también ha sido
rehén y esclavo al servicio de la Naciéon. Ambos hechos han generado que la petrolera mexicana
se enfrente a un cambio que busca cubrir una demanda de produccién y ganancias para el
Estado.

El presente trabajo se ha dividido en seis capitulos, en el primero de ellos se expone en lo que a
planeacién estratégica se refiere, el concepto, las clasificaciones, tipos y metodologias de
planeacion; enfocandose en el desarrollo del analisis FODA o DAFO, que es una herramienta
usada para conocer la situacion en la que se encuentra una organizacion, empresa o proyecto,
y con ello planear a futuro. Su objetivo es determinar las ventajas competitivas de la empresay
la estrategia genérica a emplear por la misma, que mas le convenga en funcién de sus
caracteristicas propias y de las del mercado en que se mueve.

En el segundo capitulo se indaga en la nueva organizacién del sector petrolero una vez que se
decreta la reforma energética de 2013. Aqui se describe a los nuevos participantes
(instituciones, reguladores y operadores) y la manera en que se relacionan. Esta parte es
importante ya que Pemex se rige por el derecho publico (hacer lo que esta escrito en la ley).
Cabe aclara que el término desregulacion hace referencia al cambio en la conformacion del
sector, es decir, de pasar de un solo operador a un mercado abierto con nuevos participantes
ajenos al ordenamiento publico.

Para el tercer capitulo, se analizan los resultados de sus principales activos, los indicadores de
exploracién y explotacion de petrdleo en el periodo de 2004 a 2013. Con ello se definiran sus
capacidades técnicas, operativas, econdmicas y financieras; asi como las lineas de negocios en
las que participaba, esto permitira identificar sus fortalezas y debilidades, las cuales forman
parte de los resultados del andlisis interno de la organizacion.
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Dentro del cuarto capitulo se toma el estado actual de PEP, respecto a las decisiones que tomo,
los mecanismos que permiti6 la reforma para mejorar sus condiciones econdmicas y fiscales,
asf como dar un panorama global tanto de los cambios nacionales como internacionales que
sirvieron para establecer las oportunidades y amenazas que presentaba la ahora nueva
estructura de la industria petrolera.

Con los resultados de los capitulos 3 y 4, en el capitulo 5 se identificaron las interrelaciones
entre los aspectos definidos anteriormente (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas); asi como los requisitos para acceder a una oportunidad y para minimizar las
amenazas, se traz6 de manera visual sus cruces en la matriz FODA y con ello se elaboraron
estrategias, las cuales se montaron nuevamente en la matriz para determinar aquellas que se
presentaban tanto para sobrevivir como para competir.

El siguiente paso era contrastar entre las estrategias formuladas con el ejercicio de planeacion
propio y lo que se presentaba en el plan de negocios de Pemex 2017-2021, Dicho plan respecto
alos de anos anteriores carecia de una estipulacién de estrategias y alcances de las mismas, asi
que se usé la presentacién para el corporativo del plan de negocios 2016, el cual no fue
publicado como tal de manera oficial, pero por sus resultados es la base de este ultimo. Aqui no
se trataba de ver quien estaba bien o mal, sino de identificar que orientacion tenia el plan
institucional, para asi entender porque se habian privilegiado ciertas actividades en vez de
otras, siendo estas las rutas del fortalecimiento y el desarrollo de la empresa en operaciones de
upstream. Se debe de tener en cuenta que en nuestro caso el analisis estd limitado por el escaso
volumen de informacién.

Finalmente, se tiene un apartado de conclusién general que expresa una reflexiéon sobre las
limitantes y los alcances de dichas estrategias, englobando los diversos aspectos y situaciones
encontrados a lo largo del desarrollo de este trabajo.
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CAPITULO 1

CAPITULO 1.- PLANEACION ESTRATEGICA.

Una definiciéon de planeacion estratégica es “la forma en la que se aprovecha la capacidad
interna de una organizacién para hacerles frente a los retos que le impone el medio ambiente a
dicho organismo con la finalidad de salir triunfante” (Fuentes Zenén, 2002, p. 18).

Asi, la planeacion estratégica se orienta a trazar las lineas de expansién para la empresa; por
medio de nuevos productos, diversificacién de los mismos, nuevos mercados, tecnologias de
punta, reduccién de costos, etc.

En el presente capitulo se expondran los conceptos que involucra la planeacién estratégica, asi
como la revisiéon de diversas metodologias cuya superposicion permita la formulacién
adecuada de los diversos tipos de estrategias.

Con base en este objetivo, el capitulo se forma de cinco secciones; la primera de ellas aborda la
nocion de planeacién, asi como las partes que la componen, la secuencia y vertientes que tiene.
En la segunda seccién se expone la metodologia FODA, herramienta que por su sencillez y
utilidad en la planeacién estratégica serd usada posteriormente. En la tercera, cuarta y quinta
secciones se describen los tipos de estrategias dentro de la planeacién estratégica, la manera
de identificar las necesidades de la empresa y crear las politicas necesarias para alcanzar los
objetivos trazados. Finalmente se tiene una seccién de conclusiones del capitulo.

1.1 LA PLANEACION.

Dado que la planeacién tiene una amplia variedad de aplicaciones, sus enfoques de respuesta
llegan a ser tan extensos como los mismos cuestionamientos. Sin embargo se identifica un
tronco comun denominado planeaciéon comprensiva, el cual percibe al cambio como el
resultado de un proceso para obtener conocimiento. Sus etapas se muestran en la Figura 1.1,
La planeacion comprensiva es también conocida como planeacién sinéptica o racional, ya que
busca atender toda la problematica teniendo en cuenta los distintos objetivos, con lo cual se
genera el mayor numero de alternativas y se indaga en sus consecuencias. Todo esto de manera
sistematica (paso a paso) a fin de conocer bien el asunto en cuestion.

En relacién con lo anterior, la planeacién debe relacionar tres componentes: el primero es el
sujeto o en otras palabras quien o quienes intervienen en la planeacién; como segundo es el
objeto, siendo aquello sobre lo que se quiere actuar, para lo cual es indispensable conocer sus
caracteristicas y finalmente, el vinculo entre los dos elementos anteriores. Este factor es la
manera cémo el sujeto actia sobre el objeto y lo somete a cumplir ciertos propésitos. (Fuentes
Zeno6n, 2001)

Anlisis de la
situacion

Figura 1. 1 Etapas de la planeacion comprensiva (Fuentes Zenon, 2001)
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Ahora bien, partiendo de este modelo basico surgen variantes o clases que indagan en alguna
parte del proceso y que pretenden enfocar los esfuerzos en él. Entre ellas estan: clase correctiva,
de competencias, andlisis de oportunidades y amenazas, normativa, ideas de opcién, de
asignacidn-regulacion.

En cuanto a los enfoques alternos, estos parten de poner en cuestionamiento al modelo basico
agrupandose en tres niveles: extensiones o reformulaciones, formas laxas de planeacién y otras
formas del cambio5. Asimismo, las variaciones de la planeacién se pueden vincular con el tipo
de problema que se esté tratando, por ejemplo vea la Figura 1.2 de los diversos tipos de
problemas en funcién de cada elemento.
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Figura 1. 2 Problemas tipo de la planeacion (Fuentes Zendn, 2001)

Dada nuestra orientacion y finalidad, se abordara el analisis de futuro esperado, en el cual se
definen los retos que en el tiempo cabe esperar, para luego definir las estrategias de respuesta
que se deben prepara (problemas de oportunidades y amenazas).

1.2 LA ESTRUCTURA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

El método general del planteamiento estratégico es el denominado analisis FODA o DAFO, el
cual es una forma estructurada de elaborar un diagnéstico concreto de la realidad interna de
una organizacién y su relacién con el medio externo en el cual se desenvuelve (Medianero, s.f.)

La técnica consiste en cuatro etapas posteriores a la formulacién de la mision y la vision de la
organizacion. Asi la primera de ellas es la identificaciéon de los elementos externos a esta,
amenazas y oportunidades; la segunda corresponde a la determinacién de los elementos
internos de la organizacion, es decir, sus debilidades y fortalezas. Posteriormente se lleva a cabo

5 Para conocer mas sobre estas variaciones consultar (Fuentes Zenén, 2001)
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el andlisis situacional de la matriz (sintesis) y por ultimo la formulacién de estrategias, la
estructura se muestran en la Figura 1.3

1) Identificacién de
Misidn-Visién

Analisis externo

2);
y . .
Amenazas y Fortalezas y
oportunidades : debilidades :
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| (DAFO)

.................................................

Figura 1. 3 Estructura del andlisis estratégico (Medianero, s.f.)

En la planeacién estratégica, este estudio se conoce como andlisis situacional sistémico y se
basa en identificar los cambios que se avecinan (oportunidades y amenazas) en el entorno de
la organizacién, para asi, mediante un andlisis interno determinar las capacidades (fortalezasy
debilidades) para responder a dichos cambios.

Su enfoque parte del estudio del comportamiento futuro del entorno, mediante el uso de
herramientas con las que se pretende vislumbrar dicho futuro, entre las cuales estan las
técnicas de extrapolacion, modelos causales y de simulacion, técnicas de consulta a expertos y
monitoreo. Sin embargo el grado de certeza en determinar el futuro puede variar en lo que se
conoce como claroscuros del futuro y asi variar el tipo de estrategia a implementar.

1.2.1 AnAlisis externo.

Dicho andlisis se basa en reconocer y evaluar los hechos, cambios y tendencias que ocurren en
el medio de una empresa y que quedan fuera de su control. Los elementos positivos generados
en el entorno se consideran como oportunidades, las cuales pueden ser aprovechadas; mientras
que las situaciones negativas y externas al proyecto, que pueden atentar contra este se
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reconocen como amenazas, por lo que disefiar una estrategia adecuada para poder evitarlas se
vuelve necesario.

Los aspectos involucrados pueden ser legislativos, politicos, sociales, econdémicos y/o
tecnolégicos, como lo son: regulaciones, homologaciones, conflictos regionales, seguridad,
poblacién, usos y costumbres, barreras arancelarias, tipo de cambio, avances tecnolégicos,
marcas y patentes, etc.

Una secuencia de accidn seria la siguiente:

« Examinar el entorno estableciendo los sucesos y principales eventos desarrollados en
su ambiente que pudieran tener alguna relacién con la institucién.

+ Determinar la probabilidad de la ocurrencia de dichos cambios.

+¢ Identificar las oportunidades y amenazas para con la organizacion en caso de que se
concreten los cambios.

« Evaluar qué factores tendrian influencia sobre la instituciéon tal que restringen o
faciliten el logro de sus objetivos.

De lalista de oportunidades y amenazas asi obtenidas, se eliminan las de menor relevancia para
concentrar la atencidn en los principales retos. En dicho estudio se debe procurar indagar en
dos niveles: ambiente general y ambiente operativo o externo, cuyos componentes minimos se
muestran en la Figura 1.4 y que se relacionan directa o indirectamente con la empresa.

AMBIENTE GENERAL

CONDICIONES TENDENCIAS FACTORES
ECONOMICAS SOCIALES POLITICO-LEGALES
AMBIENTE OPERATIVO

COMPETIDORES
DIRECTOS AMBIENTE
INTERNO

PROVEEDORES EMPRESA
ORGANIZACIONES
ASOCIADAS

CAMBIOS -

Figura 1. 4 Niveles del medio ambiente. (Fuentes Zenon, 2002)

COMPETIDORES)
POTENCIALES
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Por este medio se generan y evallan opciones estratégicas que respondan algunas
interrogantes como: ;Ddénde competir? ;Como tratar a los negocios existentes? ;Qué
direcciones de crecimiento deben de recibir inversién? ;Cémo crecer? ;Nuevos negocios?
(Como competir: Directrices fundamentales? ;Cuales son los factores clave del éxito? ;Qué
habilidades y activos deben de establecerse y desarrollarse?

Dentro del analisis externo se realiza un analisis de los clientes, la competencia, el mercado y el
entorno.
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1.2.2 Andlisis interno.

Un analisis interno consiste en la determinacién y evaluacion de los diferentes factores o
elementos que puedan existir dentro de una empresa, su objetivo es conocer los recursos y
capacidades con los que cuenta la organizacién e identificar sus fortalezas y debilidades,
entendiéndose como fortalezas aquellas caracteristicas o virtudes propias de la organizacién
que soportan la identidad de la misma y facilitan o favorecen el logro de sus objetivos. Las
debilidades son aquellas caracteristicas o deficiencias que dafian a la misma organizaciéon y
constituyen obstaculos internos para el logro de sus objetivos.

Las fortalezas y debilidades pueden ser aspectos relacionados al factor humano, el proceso, las
ventas, la gestion, financieros, etc. Entre las fortalezas estan los productos y servicios ofrecidos,
la administracidon de la relacion con el cliente, el posicionamiento financiero, el precio, el
desarrollo del producto o la innovacién tecnoldgica, entre otras. En cuanto a las debilidades,
estas pueden ser desde el precio del producto hasta problemas de recursos humanos. Por eso
los diferentes aspectos que hay que valorar son: produccién, marketing, financiaciéon y
organizacion general.

Un instrumento util en el desarrollo de esta tesis es la cadena de valor de Porter, mostrada en
la Figura 1.5. Se denomina cadena de valor debido a que considera a las principales actividades
de una empresa como eslabones de una cadena de actividades. Seglin esta herramienta, el
desagregar una compafiia en estas actividades permite identificar mejor sus fortalezas y
debilidades, especialmente en lo que respecta a fuentes potenciales de ventajas competitivas y
costos asociados a cada actividad.
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Figura 1. 5 Modelo de Cadena de valor. (K, 2014)

Este mecanismo clasifica a las actividades generadoras de valor de una empresa en dos: las
actividades primarias o de linea y las actividades de apoyo o de soporte. Las actividades
primarias estan implicadas en la creacion y transferencia del producto; mientras que las
actividades de apoyo dan sustento a las primarias complementandose entre si. Finalmente esta
el margen, que indica la diferencia entre el valor del producto y los costos en que se incurre.
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De esta manera el andlisis de una cadena de valor implica asignarle un valor a cada una de estas
actividades, asi como un costo asociado (tanto en términos de dinero como de tiempo), y luego,
busca en estos valores y costos las fortalezas y debilidades que puedan significar una ventaja o
desventaja competitiva. Para efectos de esta tesis, se tomd la informacién publica
proporcionada por Pemex y el Sistema de Informaciéon Energética (SIE), en la cual no esta
desvinculada cada parte operativa que conforma a PEP, sino que en su minima expresion se
subdivide en regiones, por lo cual se toma una serie de indicadores técnicos para su evaluacién.

1.2.3 Matriz FODA

El objetivo del andlisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la empresa que se esta
analizando, de tal forma que en funcién de sus caracteristicas y las del mercado en que se mueve
sean las que mas le convengan.

En él se conjuntan los resultados obtenidos en los analisis interno y externo, generando una
matriz (véase Figura 1.6) en la cual los cruces ayuden a diagnosticar las estrategias de respuesta,
ya sean: Ofensivas, Defensivas, Adaptativas y/o de Sobrevivencia de modo que se cumplan los
objetivos planteados. Para identificar los factores a usar y con referencia en las oportunidades
y amenazas se pueden responder a estas preguntas (Fuentes Zendn, 2002).

Para una oportunidad:
;Qué favorece su aprovechamiento? -> Fortalezas
;Qué lo impediria o limitaria? - Debilidades
Para una amenaza:
;Qué permite evitarla o neutralizarla? —>Fortaleza

;Qué hace vulnerable a la empresa? - Debilidades

Estrategia
Oportunidades ofensiva
(Potencialidades)

Adaptativa
(Desafios)

Defensiva Sobrevivencia

Amenazas (Riesgos) (Llimitaciones)

Figura 1. 6 Matriz FODA
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En general las estrategias obtenidas en la Figura 1.6 se describen de la siguiente manera:

R/

« Estrategia Ofensiva: Su objetivo es implementar al maximo las fortalezas para
maximizar las oportunidades que presenta el entorno.

+» Estrategia Defensiva: Con ellas se maximizan las fortalezas y minimizan las amenazas
presentadas por el entorno.

+» Estrategia Adaptativa: A través de ellas se pretende maximizar las oportunidades y
minimizar las debilidades.

+ Estrategias de sobrevivencia: En ellas se conjuntan las debilidades de la organizacién y

las amenazas que presenta el entorno tratando de minimizar ambas.

El armado de la matriz parte, como ya se menciond de la identificacion de los factores:
Oportunidades, Amenazas, Debilidades y Fortalezas, a los cuales se les asigna un nuimero
correspondiente. En algunas ocasiones cada factor tiene un grado o probabilidad de llevarse a
cabo con lo cual se tiene una jerarquizacionsé. Sin embargo, en este caso sélo indicaran una
posicién en la matriz. Los cruces entre cada uno de los factores en el caso de que correspondan
o tengan una relacion entre ellos, formaran correlaciones a partir de las cuales surgiran las
estrategias. Cabe mencionar que cada cruce no siempre tiene una estrategia y que una
estrategia planteada en algin cuadrante puede repetirse en otro con un cruce diferente de
factores, como se observa en la Figura 1.7
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Figura 1. 7 Correlaciones en la matriz FODA para identificar estrategias.

Para establecer si existe una relacién entre los factores o el grado de repercusién entre ellos, a
partir de las amenazas y oportunidades se realiza para cada una de ellas una breve descripcion
de las mismas y se establecen los requerimientos para aprovecharlas o evitarlas, después se
valora de acuerdo a las fortalezas y debilidades de la organizacion si hay la capacidad para
satisfacer tales requerimientos, para ello se usara el formato de la Figura 1.8

6 Cuando se trabaja en equipo en la formulacién de estrategias y se definen varios factores, para
maximizar la eficiencia de las estrategias se llevan a cabo ponderaciones para asi considerar las mas
sobresalientes o con un mayor grado de accién (Martinez, 2005).
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Oportunidades o amenazas

a)Descripciéon

b)Requerimientos

Fortalezas que permiten su Debilidades que inpiden su
aprovechamiento aprovechamiento

Figura 1. 8 Relacion de factores (Martinez, 2005)
1.3 TIPOS DE ESTRATEGIAS.

Sibien existen diversos tipos de estrategias, que se pueden clasificar como ofensivas, defensivas,
adaptativas y de sobrevivencia; estas dependen de como las usa la organizacién, del entorno y
de la interrelacion entre los dos.

1.3.1 Estrategia competitiva

Michael E. Porter denomina a la estrategia competitiva como la manera que una empresa tiene
de competir, esto es, al conjunto de objetivos que un negocio persigue en el mercado y a las
politicas necesarias para alcanzarlos a fin de mejorar su posicion competitiva.

Consiste esencialmente en relacionar a la compaiiia con su ambiente. Su aspecto fundamental
es la o las industrias donde ella compite, sin embargo, subyace la necesidad de plantear que
productos se deben de operar asi como sus caracteristicas ya que estos fungen como enlaces
entre la oferta y la demanda. Asi pues, un analisis estructural es fundamental para formular la
estrategia competitiva, en el que se identifican tres partes: sector industrial, mercado y perfil
del producto.

Se analiza el entorno en el que se desenvuelve la empresa por medio del uso de las cinco fuerzas
de Porter, identificando como estas influyen sobre la compaiiia, tal y como se muestra en la
Figura 1.9 en la que se lista de manera general el poder de influencia de cada una.

LA ENTRADA DE NUEVOS LA RIVALIDAD ES MAYOR CUANDO:
COMPETIDORES ES MAS FACIL SI: ] ~ _ -
= las economias de escala no son RIVALES RIVALES . Zrﬁ;e;n?:;{?;:?;n;:;?n;e; &5 bajo
importantes POTENCIALES DIRECTOS « los costos fijos son altos
= no hay lealtad a las marcas » existe un exceso de capacidad
= no hay restricciones del gobiemo + &l producto no es faciiments
= hay acceso a tecnologias, materias diferenciable
primas y canales de comercializacion LOS COMPRADORES TIENEN
MAS FUERZA Sl
PROVEEDORES | — | EMPRESA COMFRADORES + hay pocos compradores

adquieren grandes volimenes
a la empresa

los costos por cambiar de
proveedor son bajos

LOS SUSTITUTOS REPRESENTAN UNA * €l comprador se puede integrar

LOS PROVEEDORES TIENEN
MAS FUERZA Sl:

hay pocos proveedores

« lo que se les compra o 5 MAYOR AMENAZA CUANDO: hacia atrés
significativo para ellos SUSTITUTOS « cumplen una funcion cercana

= los costos por cambiar de = tienen un precie competiive
proveedor son altos = no son impertantes los costos de cambio

= &l proveedor e pueds integrar para el comprador

hacia adelante

Figura 1. 9 Cinco fuerzas de Porter y su poder de influencia. (Fuentes Zendn, 2002)
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Ahora bien, conocido el medio, lo que sigue es indagar en los aspectos propios de la firma para
identificar las capacidades que permitan resistir o evitar a las fuerzas contrarias, por medio de
la implementacién de la cadena de valor, para asi deducir la ventaja (recursos superiores,
operacidn de bajo costo, calidad, servicio, etc.) y posicion competitiva (véase el ejemplo de la
Figura 1.10).

RIVALES RIVALES
POTENCIALES DIRECTOS

= obstruir su entrada = competir con mejores

productos y precios

PROVEEDORES —— = EMPRESA COMPRADORES

asimilar sus condiciones
negociar

abrir nuevos canales
ampliar la cartera de clientes

= asimilar sus condiciones

= negociar

= romper ligaduras y buscar
fuentes altemas

SUSTITUTOS

» buscar como superarios

Figura 1. 10 Posicion competitiva. (Fuentes Zenon, 2002)

En cuanto a la evaluacién del mercado, se busca precisar a los principales compradores reales,
asi como a los potenciales, partiendo de una descripciéon de los productos manejados y sus
formas de comercializacion.

Se parte de segmentar el mercado en submercados y segmentos, en funcion de condiciones
demograficas, socio-sicograficas, geograficas, de forma de venta, o por la tipologia del
consumidor. De esta manera se traza el mercado meta en el que se concentrara la atencion de
la empresay con ello se aprovecharan los nichos de mercado reconocidos durante el estudio.

Dado que el producto es considerado como la parte medular en el desarrollo de la estrategia
competitiva, ya que sus caracteristicas (calidad, servicio, imagen, etc.) determinan su grado de
aceptacion (proyecciéon y reconocimiento de marca) y por ende el incremento en los ingresos
derivado del mismo. El diseno del perfil del producto se lleva a cabo a fin de lograr las
caracteristicas antes citadas en comunién con la disponibilidad del insumo por parte del
proveedor.

Asi una vez que se conoce el perfil del producto, se aborda el mercado meta, el cual trata de
responder una serie de cuestionamientos que ayuden a lograr los cambios, que no solo hagan
competitivo al producto, sino que adquiera una ventaja sobre sus rivales como serian: ;Qué
necesita? ;Qué valora? ;Como lo usa? ;Cémo lo adquiere? ;C6mo impulsar su compra?

Una vez que se ha indagado en las caracteristicas tanto del mercado como de la empresa
expuestos, surgen una serie de estrategias que en funcién de la combinaciéon de estas
caracteristicas pueden ser utilizadas como guias (véase Figura 1.11) para obtener la o las
estrategias que se ajuste a las necesidades de la empresa.
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Figura 1. 11 Diversidad de estrategias competitivas’

1.3.2 Estrategia Directiva.

La estrategia directiva trata sobre la manera de administrar a los diferentes departamentos que
conforman a la empresa, asf como a los que podrian surgir en el futuro. Su objetivo es generar
ventajas a partir de la cooperacion entre sus divisiones.

Por tal motivo, es necesario reconocer inicialmente cdmo y por quien esta formada la compaiiia,
para asi plantear la distribucién de los recursos disponibles y en funcién de las necesidades,
proponer nuevos horizontes que conlleve a una nueva integracion de la misma.

Se le denomina Unidades Econdmicas del Negocio (UEN), al conjunto de unidades que
conforman a la empresa, pero que pueden llegar a operar de manera auténoma y cuyo fin es
colocar en el mercado su producto, en vez de cubrir requerimientos internos. Asi pues, cada
una de ellas plantea sus objetivos y disefia sus estrategias que le permitan enfrentar un
determinado grupo de competidores. Si bien su manejo es ajeno a los demas, pueden compartir
recursos y actividades, ya que difieren en la forma conceptual de plantearse sus estrategias de
competencia en funcién de sus necesidades.

La estrategia directiva es el medio por el cual se pretende promover el crecimiento de la
empresa, a partir de un punto de vista financiero que mantenga el balance entre las UEN
(demanda de recursos vs generacion de excedentes). Sus ejes principales son tanto la fuerza
que tiene la empresa como el atractivo del mercado, el primero se identifica con base en las

7 Cuadro elaborado por el autor con base en la informacién de (Fuentes Zenén, 2002, pp. 112-122)
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ganancias (fuerte-altas ganancias, débil-bajas ganancias) y el segundo con las inversiones (alto
atractivo-inversiones altas, bajo atractivo-inversiones bajas) considerando que un mercado
atractivo requiere mayores inversiones para poder aprovecharlo.

Para estudiar el manejo del portafolio se plantean tres técnicas basadas en el uso de matrices,

% Matriz de Boston (ver Figura 1.12)

En ella se relaciona la tasa de crecimiento de la industria con el atractivo del mercado y
la participacion relativa en el mercado con la fuerza de la empresa.

Se representa por una matriz cuadrada de dos por dos, en la que se tiene a los negocios
como un circulo en proporcién con sus ventas y las clasifica en estrellas (mejores
negocios) debido a sus altos beneficios, derivados de la posicién de la firma y el
crecimiento de la industria pero con altas inversiones; vacas de efectivo (principal
fuente de efectivo) las cuales requieren de bajas inversiones para sostenerla,
interrogante (posibles negocios con éxito) que debido a sus altas inversiones se estudia
en cuales crecer o retirarse; y perros (negocios débiles) que conllevan al retiro. El
objetivo es exponer las posibles politicas de crecimiento.

Participacion relativa en el mercado

Alta Baja

Estrellas Interrogantes
Utilidad: Alta Utilidad: baja
Alta Inversion: Alta Inversion: Alta

Tasade Flujo de caja: Modesto Flujo de caja: Alto negativo

crecimiento Politica: impulsar o sostener Politica: impulsar o desinvertir
dela Vacas de efectivo Perros
industria Utilidad: Alta Utilidad: Baja
Baja Inversion: Baja Inversion: Baja
Flujo de caja: Alto positivo Flujo de caja: Modesto
Politica: sostener o cosechar Politica:cosechar,enfocar o desinvertir

Figura 1. 12 Matriz de Boston (Fuentes Zenon, 2002)

<  Matriz basada en el ciclo de vida

Sirve para relacionar el crecimiento previsible de la industria, derivada de la evolucion
del producto en el mercado con la capacidad competitiva de cada negocio (véase Figura
1.13).

Para cada celda se propone una estrategia identificando tres zonas, en la parte inferior
derecha esta la zona de retirada, al centro en diagonal esta la zona de decision entre
salir o mantenerse y por ultimo en la parte superior izquierda la zona de impulso y
crecimiento.
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ETAPA DE DESARROLLO
CAPACIDAD |y isRiONARIA  CRECIMIENTO MADUREZ DECLINACION
IMPULSAR AUMENTAR P OSICION ¥
POSICION Y
FUERTE CRECIMIENTO | PARTICIPACION | CRECERCONLA | COSECHAR
INDUSTRIA
IMPULSAR PA,??EUT'\\"CI—:IEISE)N MANTENER EoEsERkY
FAVORABLE | CrEcMENTO N FORMA POSICION O PREPARAR
SELEoTWa | BUSCARNICHOS RETIRO
BUSCAR UN BUSCAR UN
SOSTENIBLE | MPULSO NICHO ¥ NICHO O
PROTEGERLO | DESINVERTIR
i ENTRAR
DEBIL ENTRARO SALIR | SELECTIVO O
SALIR

ZONA DE DUDA
EN QUEDAR O
SALIR

ZONA DE
CRECIMIENTO

Figura 1. 13 Matriz ciclo de vida y sus politicas de crecimiento sugeridas (Fuentes Zenon, 2002)

Con relacién al uso de estas herramientas y a la posibilidad de encaminar el desarrollo de la
compaiifa, ya sea por medio del producto, nuevos mercados o nuevos negocios; se tienen
distintos caminos como se aprecia en la Figura 1.14.

5 Adelante II::) Control sobre distribuidores y detalistas
3 Atras C:l Aumentar el control sobre proveedores
E Horizontal * Aumentar el dominio sobre competidores

Penetracion l::) ¢® Aumentar participacion en el mercado
Dllo. mercado % Introducir productes en otras zonas

Dilo. producto a Inlroducir mejoras a productes

Concéntrica o ' Nuevos productos relacionados

INTENSIVAS

5 Horizontal e B Nuevos productes no relacionados para clientes
S Conglomerada &  Comprar otras empresas no relacionadas

Riesgo compartido AP L® Dos o mas compafias se unen

Encogimiento n. ~ 3 Hacer mas pequefo €l negocio

Q- Vender parte de la organizecion
» «4) Vender la empresa

Desinversion

DEFENSIVAS

Liquidacion
Figura 1. 14 Tipos de estrategias (Amaya Amaya, 2005)

Cuando se trata de crecimiento en diferentes negocios con diversas UEN, se deben de
considerar los vinculos entre ellas para elevar el rendimiento del grupo aprovechando de
manera eficaz los recursos y habilidades disponibles. Si no se cuenta con alguna de estas
caracteristicas se pueden realizar alianzas estratégicas, las cuales tienen como objetivo el
vincularse a fin de proveerse recursos u operaciones, ya sean arreglos corporativos,
subcontratacién (outsourcing), proyectos de coinversion, etc. Ampliando su panorama sin que
crezca su tamaiio.
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1.3.3 Estrategia Operativa.

La estrategia operativa estd intimamente relacionada con la estrategia directiva, siendo una
consecuencia directa de ella, la cual a partir de la formulacién de politicas amplias disena los
planes tanto para la forma de utilizar los recursos como para los procesos (operaciones directas
0 servicios).

De esta manera se implementan diversas estrategias enfocadas de manera general a
fortalecerse como:

R/
0.0

Posicionamiento del sistema de produccion.

Enfoque de produccion.

Disefio de planes en produccién y servicios.

Procesos de produccion y planes de tecnologia.

Asignacion de recursos a las alternativas estratégicas (capacidad, ubicacién y
disposicion fisica).

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

1.4 CONCLUSIONES.

La planeacidn estratégica es una acciéon de respuesta que parte de las caracteristicas de la
empresa, la cual estd sometida a un cambio externo ya sea econdémico, politico y/o social.
Dependiendo del enfoque y del entorno de dicha influencia sobre la organizacién, se han
identificado de manera general derivaciones de la planeacién estratégica: de largo plazo,
enfoque de negocio y administracion estratégica.

Como una primera herramienta para la formulacién de la planeacion se implementan cinco
preguntas base que buscan definir el andlisis estratégico. Las primeras tres orientadas a la
competencia, buscan corregir y mejorar el proceso con lo cual surgen los objetivos
operacionales: ;En qué negocios conviene participar y como manejar la familia de negocios?
;Como competir en cada negocio? y ;COmo mejorar la capacidad competitiva? Las dos restantes
brindan una visidn a futuro, cuya funcion es estimar los cambios y las tendencias: ;Qué retos se
prevén? ;Cudl es la imagen objetivo?

De la misma manera, se plantea la realizacion de un andlisis interno y externo, mediante el uso
del formato de trabajo para el analisis de oportunidades y amenazas, cuyos resultados se
plasmen en una matriz FODA.

Por lo que respecta a esta tesis; para determinar las fortalezas y debilidades de PEP, se debe
comenzar por identificar las UEN con las que cuenta y evaluar las condiciones en las que se
encuentran.
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CAPITULO 2.- NUEVA ORGANIZACION Y REGULACION DE LA
INDUSTRIA PETROLERA.

El objetivo de este capitulo es identificar como se organiza y regula a la industria petrolera en
México, en los aspectos legales, econémicos y sociales derivados de la aprobaién de la reforma
energética de 2013.

De acuerdo con el resumen ejecutivo de la reforma energética de 2013, esta se dirige al
fortalecimiento del sector energético y se basa en la competitividad a través de la apertura de
sus mercados (eléctrico y petrolero). En este caso en particular del ramo de hidrocarburos
tanto en la exploracion y extraccion como en la refinacién, transporte, distribucién y ventas.

Con base en esto, la inversion privada tiene la posibilidad de entrar y competir dentro de la
cadena de valor de los hidrocarburos. A su vez, Pemex pasa a ser una empresa productiva del
estado con mayor libertad en la toma de decisiones. Por tal motivo se implementaron una serie
de ajustes en la organizacién y regulacidn de la industria petrolera que permitan garantizar
dicha competitividad entre los diversos actores.

El presente capitulo se divide en cuatro partes; al comienzo se expone la propiedad de los
hidrocarburos y la infraestructura dentro del nuevo marco juridico; posteriormente se analiza
la nueva organizacién; después se especifican los alcances de la regulacién y finalmente, se
detallan a las instituciones participantes asi como sus atribuciones.

2.1 LA PROPIEDAD.

El concepto de “propiedad” se define como el derecho o facultad de poseer algo que es objeto
dentro del marco juridico aplicable, otorgandole a su titular la capacidad de disponer
libremente del objeto y sus frutos, teniendo como limitaciones aquellas que imponga la misma
ley (Concepto juridico, 2017).

2.1.1 Enlos hidrocarburos.

En lo que respecta a la propiedad de los hidrocarburos, el articulo 27 parrafo 6° de la
Constitucion Mexicana, determina que “Tratandose del petroleo y de los hidrocarburos sélidos,
liquidos o gaseosos en el subsuelo, la propiedad de la nacidn es inalienable e imprescriptible y
no se otorgaran concesiones.. En cualquier caso, los hidrocarburos en el subsuelo son
propiedad de la nacién y asi debera afirmarse en las asignaciones o contratos.” (Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 2015).

Una vez extraidos del subsuelo, la propiedad podra ser traspasada al contratista via pago de
derechos y los hidrocarburos podran ser vendidos por su propietario para ser procesados
dentro o fuera del territorio nacional.
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2.1.2 En lainfraestructura.

La ley prevé que la infraestructura puede ser publica, privada o mixta. Se podran utilizar
diversas maneras de asociacion entre organismos publicos y privados para realizar proyectos
de infraestructura. Las mas comunes son:

¢ Construir-Operar-Transferir (COT)- Una institucién privada hace la inversién, la opera
bajo concesidon y transfiere la propiedad al terminar este periodo; existiendo
reparticion del riesgo con la organizacién gubernamental.

¢ Construir-Operar-Poseer-Transferir (COPT) - Ejecutados por un financiamiento
privado y operado en concesion, la propiedad pasa al gobierno al término de la misma.
El riesgo es solo del organismo privado.

¢ Construir-Operar-Poseer (COP) - La compaiiia privada construye y retine la posesion a
perpetuidad.

% Construir-Transferir (CT) - Se financia y construye por un privado, pero al terminar la
construccion lo paga y posee el gobierno.

X3

%

Construir-Arrendar-Transferir (CAT) - Es un proyecto en el que un privado construye
y arrienda las instalaciones al gobierno; al final del contrato le cede la propiedad.

Si un proyecto COT lo ejecuta un tercero, se implementa un contrato de servicio y
mantenimiento.

Dichas asociaciones tienen tres caracteristicas principales que son: transferir parte o todo el
riesgo al sector privado; realizar inversiones por cada una de las partes; determinar el control
y posesion de los bienes inmuebles o activos.

Entre los mecanismos que conservan la posesion y operacion de proyectos ya existentes
destacan:

K/

¢ Rehabilitar la Operacién-Posesidon-Transferencia (ROPT), dirigidos a proyectos antes
COT y COPT, cuya propiedad es devuelta al gobierno al terminar el plazo de concesién.
Se usa en proyectos que involucra una significativa inversiéon y operacion, pero un
riesgo bajo.

¢ Rehabilitar la Operacién-Propiedad (ROP), cuya caracteristica es que la propiedad es
privada, se enfoca a proyectos antes COPT con un riesgo bajo pero una inversion y
operacidn significativa, siendo en muchos casos un paso antes de una privatizacion.
(Energypedia, 2015)

2.1.3 Enlos contratos y la migracién de asignaciones

En cuanto a los contratos de exploracién y extraccidon que celebre el Estado, se establece que
los hidrocarburos en el subsuelo son propiedad de la Nacion.

Las empresas productivas del Estado s6lo podran celebrar contratos de servicios para las
actividades relacionadas con las asignaciones. (Ley de Hidrocarburos, 2014)
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También en el articulo 12 de la Ley de Hidrocarburos se establece que Pemex o alguna otra
empresa productiva del Estado puede migrar sus asignaciones a contratos previa aprobaciéon
de la Secretaria de Energia (SENER) y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP)
establecera las condiciones econémicas relativas a los términos fiscales correspondientes.

En el articulo 13 se oficializa que las empresas productivas del Estado podran celebrar alianzas
0 asociaciones con personas morales para la migraciéon de asignaciones a contratos de
exploracién y producciéon y las asociaciones de las empresas productivas del estado para
participar en los procesos de licitacion se establecen en el articulo 14, indicando que se rigen
por el derecho comun, siempre y cuando se realicen bajo esquemas que permitan la mayor
productividad y rentabilidad, incluyendo modalidades en la que podran compartir costos,
gastos, inversiones, riesgos, asi como utilidades, produccién y demas aspectos de la exploracion
y produccion. Sin embargo, no podran llevar a cabo contratos de asociacién publico privada en
términos de la ley en la materia. (Ley de Hidrocarburos, 2014)

2.2 LA ORGANIZACION

Como resultado de la reforma energética del sector hidrocarburos y sus derivados, se estableci6
una nueva forma de participacién tanto en las actividades de exploracién y producciéon como
en los procesos industriales, como se observa en la Figura 2.1 La participacidn en exploracién
y produccién se llevard a cabo por medio de contratos entre el estado y un tercero, ya sea
privado o una empresa productiva del estado, mediante una licitacién por las areas
contractuales de interés. También por medio de asignaciones directas a las empresas
productivas del Estado o la migracién de alguna de estas asignaciones a algin modelo de
contratos. Para los procesos industriales, estos se realizaran a través de permisos. Los detalles
en ambos casos se muestran en los siguientes apartados.

Tipo de
contrato Compensacién PEMEX podra

migrar a los

Servicios Dinero en efectivo

nuevos Lipos de
Utihdad deo utlidad coniralos o

compartida
podrd operar

% de produccion bajo ol
osquoma

Exploracion y produccion

Transferencia onerosa vigente
de la propiedad

Transporie
almacenamionio y
distinbucidn de
hidrocarburos y petrolferos

Refinacion Petroquimicos

Figura 2. 1 Modelo de participacion en el sector Hidrocarburos (Pech, 2015)

En el caso de los permisionarios que prestan el servicio de transporte y distribucién por ductos,
deberan dar acceso abierto a sus instalaciones y servicios, sujeto a disponibilidad de capacidad
de sus sistemas.
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2.2.1 Exploracion y produccion.

La exploracién y extraccion de petréleo se maneja en dos formas; la primera es por medio de
asignaciones por parte del Estado hacia Pemex otorgadas por la SENER y, la segunda, a través
de contratos ya sea para los privados o para Pemex de manera individual o en asociacién y se
adjudican por medio de licitacién.

Las modalidades de contratacion son:

% De servicios; los contratistas entregan la totalidad de la produccién al Estado quien les
paga una contraprestacion en efectivo, establecida previamente en el contrato.

¢ Utilidad compartida; en el que los contratistas reciben una parte de la utilidad en
efectivo una vez que entregan la produccién contractual al comercializador y
descuentan las regalias y la deduccién de costos, asi como la contraprestacion
correspondiente.

% De produccién compartida; es equivalente al anterior, a diferencia de que en este caso
se distribuye un porcentaje de la produccién.

¢ Los contratos de licencia; en los cuales el contratista recibira como contraprestacion la
propiedad de los hidrocarburos una vez extraidos del subsuelo.

Los ingresos para el Estado en cada uno de los contratos excepto servicios se exponen en la

Figura 2.2.
Conceplo Wi Utilidad " Produccién
i Compartida Compartida

v v v

ISR

a para la fase

v v v
Xploratoria
Regaliabésica | v v v
%o la firma v x x
Contraprestacién del v i "
Estado [Sobre-regalia)

[Mecanismo de ajuste v v v

Figura 2. 2 Elementos econdmicos de los contratos (SENER, 2014)¢

En la administracion de los contratos estard involucrada la Comisién Nacional de
Hidrocarburos (CNH), el Fondo Mexicano del Petréleo para la Estabilizacion y el Desarrollo
(FMP), la Secretaria de Energia y la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

El proceso de gestion en cada una de las etapas de contratacion y los participantes se muestra
en las siguientes secuencias compuesta por la Figura 2.3. Se tienen cuatro etapas desde la
seleccion del area hasta la administracion de los ingresos debidos alos desarrollos. Inicialmente,
SENER con apoyo de la CNH seleccionan el area a licitar, después Pemex colabora con los
lineamientos técnicos, financieros y de ejecucion, posteriormente la SHCP fija las condiciones

8 En caso de querer profundizar en cada uno de estos elementos consulte la siguiente liga
http://www.energia.gob.mx/rondauno/9212.html
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fiscales. La segunda etapa es el proceso licitatorio; se abre el cuerpo de datos, se reciben las
solicitudes y finaliza con la adjudicacién de las areas. La tercera etapa es la operacion; la CNH
aprueba los planes de desarrollo autorizando la exploracion y la perforacién de pozos, asi se
lleva una administracién técnica del contrato y una supervision de seguridad por parte de la
Agencia Nacional de Seguridad Industrial y de Protecciéon al Medio Ambiente del Sector
Hidrocarburos (ASEA). La ultima etapa corresponde al pago de los contratos y la
administracién de los ingresos petroleros.

1. Disefio del contrato !

. . Lineamientos tecnicos de " )
Seleccion de areas Condiciones fiscales
contratos

SENER Con apoyo de: SENER SHCP
v z

2. Proceso licitatorio I

Lineamientos del proceso de Cuartos de datos, licitacion y Suscripcion del contrato
licitacion adjudicacion del contrato A
£ PEMEX
SENER - - o ]l
o e i Vb PRVADOS
‘ 3. Operacién I
- Administracion técnica del contrato
Aprobacion de los planes Autorizacion de exploracion
exploratorio y de desarrollo superficial y pozos

Agencia Nacional de Seguridad
Industrial y de Proteccion al
Medio Ambiente del Sector
Hidrocarburos

- - Regulacién y supervision de seguridad

SEMARNA

4. Administracion de los
ingresos petroleros

El Fondo Mexicano del Petrdleo para la Estabilizacion y el Desarrollo realiza los
pagos de los contratos y administra los ingresos petroleros del Estado.

Figura 2. 3 Proceso contractual. (SENER, 2014)
2.2.2 Procesos industriales.

La Ley de Hidrocarburos establece que la SENER expedira los permisos para las actividades de
tratamiento y refinaciéon de petréleo, el procesamiento de gas natural, la exportacion e
importacion de hidrocarburos y petroliferos. La Comision Reguladora de Energia (CRE)
otorgara los permisos para el transporte, almacenamiento, distribucién, compresion,
licuefaccion, descompresion, regasificacion, comercializacion y expendio al publico de
hidrocarburos, petroliferos o petroquimicos. (Ley de Hidrocarburos, 2015)

De manera grafica se muestra el modelo de petroliferos para la industria en la Figura 2.4, en el
cual a diferencia del modelo anterior en el que Pemex era el inico que realizaba cada actividad,
ahora se tiene ya una participacion de privados tanto individualmente como en asociacién con
Pemex desde la importacion y produccién de petroliferos hasta la venta de primera mano al
publico.
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ngn’au;u
] Prod:;cc_ién j Consumidores
importacién
I”)eotr;icfleros ¢ Transporte Almacenamiento Distribucién

Estaciones
Ams de servicic
- 9 iy

E'] marca

propia)

EMEX Y PRIVADOS ¢ V h Industriale

|
PEMEX Y PRIVADOS

Figura 2. 4 Modelo de petroliferos. (SENER, 2014)

El Centro Nacional de Control de Gas Natural (CENAGAS) sera quien gestione la administracion
y operacion del sistema nacional de ductos y el almacenamiento de gas natural. En el caso de
gas natural el modelo correspondiente se ilustra en la Figura 2.5. Desde la produccidn se tiene
la participacion de terceros. En cuanto al transporte y la comercializacion e importacién aparte
del CENAGAS, los permisionarios brindaran el acceso abierto sujeto a su capacidad.

y Consumo
Produccidn de Transporte k- (Usuarios finales)
Gas Natural - LY
é -
§ Separacién [se funciones ‘

p

»
Comercializacién . - \ A
PRIVADOS e Importacién a e ; b
Operacién Independiente del Sistema de Transporte .&:

Figura 2. 5 Modelo de la industria de gas natural. (SENER, 2014)

De la misma forma se establecid el régimen de transicién progresiva para el expendio al ptiblico
de combustibles (gasolina, diésel y gas licuado de petréleo) con una apertura del mercado a
partir de 2017.

2.3 LA REGULACION.

El concepto de “regulacién” consiste en establecer normas, reglas o leyes para ajustar el
funcionamiento de un sistema a determinados fines y asi mantener un orden, llevar un control
y garantizar los derechos de todos los integrantes de dicho sistema. (Definicion.DE, 2017)
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2.3.1 Regulacion econémica.

La regulacién econdémica en la industria petrolera esta a cargo de la CRE, que en conjunto con
la SHCP y la Comisién Federal de Competencia Econémica (COFECE) intervendran para
corregir diversas fallas de mercado (externalidades, informacién incompleta, bienes publicos,
monopolios naturales, etc.) garantizando la competencia y proteccién al consumidor (CRE,
2013).

2.3.2 Regulacion técnica.

La regulacidn en materia de exploracion y extraccion de hidrocarburos esté a cargo de la CNH.
Tiene como objetivo elevar el factor de recuperacion y la obtencién del volumen maximo de
petréleo y de gas natural en el largo plazo, considerando la viabilidad econémica de la
exploracién y extraccion de hidrocarburos en el area de asignacion o del area contractual, asi
como su sustentabilidad. ( Ley de Hidrocarburos, 2014)

2.3.3 Regulacion ambiental.

La regulaciéon ambiental tiene como objetivo que las empresas petroleras evaliien, prevengan y
mitiguen los riesgos de una afectacién al medio ambiente, de manera preventiva. En caso de un
derrame de hidrocarburos u otros incidentes, se supervisa la remediacién correspondiente por
parte de la ASEA.

2.4 LAS INSTITUCIONES

Este apartado corresponde a una breve descripcion de las atribuciones de las instituciones que
tienen participacién directa en la industria de hidrocarburos, tanto en la formacién de la
politica necesaria, como en la regulacién y las capacidades técnicas.

2.4.1 Autoridades de politica econémica.

Secretaria de Energia.

La secretaria de energia define la politica energética del pais. Entre sus atribuciones esta la de
adjudicar o revocar asignaciones petroleras a Pemex y con el soporte técnico de la CNH, elegir
las areas que podran ser objeto de contratos de exploracion y extraccién de gas natural y
petréleo. Asi como aprobar y emitir el plan quinquenal de licitaciones.

Asimismo, SENER se encargara de establecer el modelo de contratacién para cada area
contractual con la opinién de SHCP y CNH, disefia los términos y condiciones técnicos de los
contratos para exploracion y extraccion, asi como sus lineamientos técnicos para su licitacion.
También otorgara permisos para realizar las actividades de refinacién de petrdleo y
procesamiento de gas natural; asi como para la importacion y exportacién de hidrocarburos.
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Secretaria de Economia (SE).

La Secretaria de Economia es la entidad responsable de disefiar la politica publica para
fomentar al desarrollo de la industria nacional, atender las necesidades del sector y atraer
inversion.

También establece la metodologia para medir el contenido nacional y mantiene un registro de
proveedores nacionales. Dicho fomento se lleva a cabo a través de un fideicomiso y preside el
Consejo Consultivo para el fomento de la industria de Hidrocarburos.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

La SHCP tiene, entre otras atribuciones, la definicién de la politica de ingresos provenientes de
las actividades de exploracién y extraccion de hidrocarburos. Determina las condiciones
econdmicas relativas a los términos fiscales de los contratos y licitaciones por lo cual emitira su
opinién sobre el modelo de contratacién que se usard en cada ronda licitatoria. Asimismo,
establece las variables de adjudicacion de los procesos de licitacién, determinando la propuesta
ganadora y participa en la verificacion y auditoria contable y financiera de los contratos y
asignaciones, vigilando el pago correcto de las contraprestaciones.

Fondo Mexicano del Petréleo para la Estabilizacién y el desarrollo.

El FMP es un fideicomiso publico donde el Banco de México es el fiduciario y el SHCP el
fideicomitente. Estd integrado por el gobernador del Banco de México, los titulares de la SHCP
y SENER, asi como de cuatro consejeros independientes, ratificados por el Senado y cuyo
presidente es el Secretario de Hacienda y Crédito Publico.

El FMP se encarga de recibir, administrar y distribuir todos los ingresos derivados de las
asignaciones y los contratos para la exploracion y extraccién de hidrocarburos. De esta manera
recibira los ingresos con excepcion de los impuestos derivados de esta actividad, asi como la
administracién y realizacién de transferencias a los Fondos de Estabilizacion de los Ingresos
Petroleros, de Estabilidad de los Ingresos de las Entidades Federativas, de Extraccién de
Hidrocarburos, de Investigaciéon en materia de hidrocarburos y sustentabilidad energética; y en
materia de fiscalizacion petrolera.

2.4.2 Por su caracter regulador y alcance técnico.
Centro Nacional de Control de Gas Natural.
El CENAGAS se encargara de la gestion, administracion y operacion del sistema de transporte y

almacenamiento nacional de gas natural, asegurando la continuidad y seguridad en la
prestacion de los servicios en dicho sistema para el abastecimiento en territorio nacional.

De igual forma podra licitar los proyectos estratégicos de infraestructura de transporte y
almacenamiento de gas natural en los términos establecidos en la Ley de Hidrocarburos.
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El CENAGAS tendra un director general y un consejo de administracion, el cual estara integrado
por el titular de la SENER, un representante de la misma secretaria, un representante de la SE
y otro de la SHCP y dos consejeros independientes.

Comisién Reguladora de Energia.

La CRE esta dotada de personalidad juridica propia, autonomia técnica, de gestiéon y
presupuestaria. Su finalidad es regular y otorgar permisos para el almacenamiento, transporte
y distribucién por ducto de petroleo, gas, petroliferos y petroquimicos. Asegura la confiabilidad
y calidad del suministro. En caso de no existir competencia efectiva en el mercado, regulara las
ventas de primera mano.

El nombramiento de los comisionados corresponde al Senado de la Republica, a partir de una
terna propuesta por el Ejecutivo federal.

Comision Nacional de Hidrocarburos.

La CNH se encarga de regular las actividades relacionadas con la exploracién y extraccién de
hidrocarburos. Goza de personalidad juridica propia, autonomia técnica y de gestion, asi como
presupuestaria.

Dentro de sus atribuciones esta proponer a SENER el plan quinquenal de las areas a licitar para
la exploracidn y extraccion de hidrocarburos mediante contratos.

La CNH lleva a cabo las licitaciones y adjudica los contratos. Asimismo, administra y supervisa
los mismos a nombre del Estado. En materia de exploracion y extraccién autoriza la perforacion
de pozos, dictamina y supervisa los planes de exploracién y desarrollo. En los campos y
yacimientos, autoriza la realizacion de estudios de sismica y administra la informacién técnica.

Agencia Nacional de Seguridad Industrial y de Proteccién al Medio Ambiente del Sector
Hidrocarburos.

Este 6rgano administrativo y desconcentrado de la Secretaria del Medio Ambiente y Recurso
Naturales (SEMARNAT) cuenta con autonomia técnica, de gestion y presupuestaria.

Sus atribuciones son regular y supervisar, en materia de seguridad industrial, operativa y
protecciéon al medio ambiente, las instalaciones y actividades del sector hidrocarburos,
incluyendo las actividades de desmantelamiento y abandono de instalaciones, asi como el
control integral de residuos.

La agencia tendra la capacidad de coordinar con la Secretaria de Marina Armada de México y la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social, la respuesta ante cualquier accidente industrial que
ponga en peligro la salud de los trabajadores, asi como el medio ambiente.
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2.5 CONCLUSIONES

Las modificaciones en la estructura institucional del nuevo marco juridico, establece la apertura
del sector hidrocarburos en todos sus rubros, desde las operaciones de exploracién hasta la
venta al publico.

En las areas de exploracion y extraccién la apertura del sector se implementa por medio de
asignaciones y contratos.

Se reconoce que la propiedad de los hidrocarburos en el subsuelo es de la Nacién, pero se
permite el traspaso de propiedad a cambio de una contraprestaciéon. En cuanto a la
infraestructura de transporte y almacenamiento. Su desarrollo parte de la industria privada y
se establece el acceso abierto a los ductos.

Asi pues, la organizacion de las atribuciones de las diversas instituciones que participan en
dicha reestructura queda conformada de la siguiente manera: corresponderd a la Secretaria de
Energia el disefio de los contratos; a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico la definicién
los términos fiscales; a la Comision Nacional de Hidrocarburos la licitacion y su administracion
técnica y, al Fondo Mexicano del Petroleo para la Estabilizacion y el Desarrollo la recepcién y
administracion de los ingresos y pagos que se derivan de los contratos.

Para evitar la depredacion durante la explotacién de los recursos, se establece que la toma de
decisiones recaiga en tres instituciones: la Secretaria de Energia, la Comisiéon Nacional de
Hidrocarburos y la Agencia de Seguridad Industrial y Proteccion al medio ambiente.

Un aspecto limitativo de la nueva legislacion en primera instancia es que la regulacién industrial,
recaerd principalmente en la COFECE, quien vigilara el funcionamiento de la competencia entre
los distintos actores. En este sentido Pemex podria verse afectado ya que su tamafio y
participacién en algunas partes de la cadena lo hacen susceptible a ser considerado monopdlico,
como es el caso del transporte, en el cual tendria que ceder capacidad o contratos con la
finalidad de contribuir a la entrada de nuevos participantes.
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CAP{TULO 3.- ESTADO DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION
ANTES DE LA REFORMA ENERGETICA (2004-2013)

La finalidad del presente capitulo es conocer por medio de una revisiéon estadistica de diez afios
anteriores a la aprobacion de la reforma energética, las principales operaciones y el desempefio
en las actividades en exploracion y produccion. Con base en los analisis de rentabilidad se
ubicara la participacién de PEP; a partir de la cual se hara el andlisis interno con el que se
obtendran las fortalezas y debilidades.

El capitulo se divide en dos partes; en la primera hace una revisién a los estados financieros de
Pemex para determinar su progreso general, asi como los rubros que afectaban su desarrollo y
en qué medida lo hacian. Posteriormente se pasa al andlisis de sus organismos subsidiarios (0S)
y en particular de PEP.

La segunda parte se enfoca en los aspectos técnicos dentro de PEP, como los volimenes de
produccion de hidrocarburos (crudo y gas natural), las reservas, perforacion, eficiencia, etc,
para saber en qué areas resulta mas eficiente y en cuales tendria dificultades para competir.

3.1 BALANCE GENERAL DE PEMEX Y DE SUS ORGANISMOS SUBSIDIARIOS.

La revision del balance general de Pemex y de sus organismos subsidiarios sirve para
determinar cdmo esta situado PEP respecto de Pemex y las subsidiarias.

3.1.1 Evaluacion de rentabilidad de Pemex.

Dentro del periodo de diagnostico, s6lo se han reportado en los estados financieros
consolidados dos afios con rendimientos netos positivos (2006 y 2012), el resto han sido cifras
negativas que han llegado a los 170, 058 millones de pesos en 2013 (PEMEX, 2015). Sin
embargo los volumenes de ventas totales de Pemex se habian incrementado anualmente a
razon de 8.47%9 desde 2004 cuando registré 773, 587 millones de pesos y que en 2012 alcanzé
su maxima recaudacion (1, 646, 912 millones de pesos), esto aun considerando los descensos
de precios en 2009 y 2010 derivados de la crisis econémica mundial de 2008.

En cuanto a los rendimientos bruto, de operacion, anterior al pago de impuestos, estos se han
incrementado anualmente un 4.67%, 5.35% y 4.71%?1° respectivamente. No obstante los costos
asociados en cada operacion también se han intensificado. Los costos de ventall crecieron en
promedio anual un 13.71% y como lo muestra el indice de rentabilidad bruta, que pasé de un
65.86% en 2004 a un 47.79% en 2013, se destina anualmente un mayor porcentaje de las
ventas totales a cubrir los costos de venta que a generar utilidades. Véase la Figura 3.1

9 Calculos propios con base en los datos de la Tabla A. 1 del Anexo 1

10 Calculos propios con base en los datos de la Tabla A. 1 del Anexo 1

11 E] costo de venta representa el costo de produccidn o adquisicion de los inventarios al momento de la
venta, asi como de los costos por las reducciones al valor de los inventarios por obsolescencia.
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Grdfica 3. 1 Datos Financieros de Pemex 2004-2013 (PEMEX, 2015)

El gasto general de operacion que incluye la distribucion, transportaciéon y administracion,
presenté una tasa de crecimiento anual del 10.29%. Con ello el indice de rentabilidad
operacional cay6 del 58.84% al 45.24% de 2004 a 2013. Sin embargo, en este caso el impacto
del gasto general tuvo una minima fluctuacién respecto a las ventas totales y en promedio fue
de 7.56% de estas.

Si bien el indice de rentabilidad antes de impuestos cae anualmente, es debido al costo por
venta, ya que la relacion entre el costo de financiamiento y los ingresos por el rendimiento en
la participacion de los resultados en compaiiias asociadas dan un saldo favorable, que propicia
que el rendimiento antes de impuestos sea mayor que el rendimiento operacional.

En el caso del rendimiento neto, este se ve afectado por los impuestos!2 que se elevaron
anualmente 6.9% y aunque respecto a las ventas totales disminuyé su presencia en 1.45% al
afio, estos representaron hasta 62% de las mismas siendo en 2013 el 53.78%. Si se comparan
con el rendimiento antes de impuestos, estos son superiores al 100%. El comportamiento de
los indicadores se muestra en la Grafica 3.2
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Gréfica 3. 2 Comportamiento delos indices de rentabilidad bruta e impuestos respecto a las ventas totales. 13

12 Incluye derechos y aprovechamientos
13 Grafico obtenido de las Tablas A. 2 y A. 3 del anexo 1.
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Como resultado de esta revisiéon se tiene que los costos de Pemex se han incrementado de
manera constante y por lo tanto han disminuido la creacién de valor de las actividades de la
petrolera, que aunada a los altos volimenes de impuestos despojan a Pemex de sus ingresos al
grado de reportar cifras negativas en sus balances aun cuando el valor de las ventas se ha
incrementado.

3.1.2 Analisis de rentabilidad de los organismos subsidiarios.

La administracion de Pemex utilizaba los volimenes de ventas y los ingresos brutos como
indicadores principales para el andlisis de desempeio de los organismos (PEMEX, 2006). Para
el afio 2013 Pemex midi6 el desempefio de los diversos segmentos con base en la utilidad de
operacidn y la utilidad neta individual, asi como por el impacto que tiene los resultados por
segmentos en los estados financieros consolidados; Sin embargo en este ultimo sélo se
consideran los resultados de Pemex Refinaciéon (PR), Pemex petroquimica (PQ) y Pemex Gas y
Petroquimica Basica (PQPB).

En resumen las ventas de PEP y PR se incrementaron 9.32% y 10.15%14 respectivamente,
mientras que PGPB y PPQ en este mismo periodo se mantuvieron sin grandes variaciones, pese
a lo anterior en algunas de ellas los rendimientos brutos no fueron positivos. PR presenté los
costos de venta mas altos, los cuales superaron el 100% de sus ventas generando pérdidas. Otro
caso con rendimientos brutos negativos y que sobrepaso el valor de sus ventas fue PPQ. No muy
lejos de estas dos subsidiarias estuvo PGPB con un costo promedio en el periodo de alrededor
del 95.97% de sus ventas totales; Si bien PEP tuvo costos de venta mas altos que estas dos
ultimas, estos representaron menos del 27.07% de sus ventas, sin embargo tienen una
tendencia anual creciente del 7.85%.

Al igual que con el rendimiento bruto, para el rendimiento de operacién fue PEP quien tuvo
resultados positivos junto a PGPB, siendo nuevamente la primera de ellas quien participo con
mas del 100% del total de Pemex en este rubro.

En cuanto al rendimiento neto de los organismos subsidiarios se observa una fuerte
disminucidn en las pérdidas por parte de PR a causa de ingresos como las bases de licitacion,
sanciones, penalizaciones, adhesiones y mantenimiento de franquicias, sin embargo adn es
negativo al igual que para PPQ. Para PGPB sus rendimientos netos fueron positivos a excepcion
de los afos 2009, 2011 y 2012, cuando venia acarreando rendimientos operativos negativos a
los que se le sumaron impuestos, PEP quien habia tenido rendimientos netos positivos de 2006
a 2012 exhibié indices de rentabilidad neta bajos a causa de los impuestos que en promedio
representaron el 98.97% de los impuestos totales de Pemex, para 2013 tuvo una caida que
provoco hasta entonces a Pemex la mayor pérdida del periodo. Estos resultados se muestran
en la Grafica 3.3.

En suma las actividades de exploracion y produccion se han vuelto el foco del negocio de Pemex
no so6lo para suministrar a la demanda nacional sino para ingresar ganancias por exportacion,
sin embargo y aun cuando sus costos son poco menos del 30% de sus ventas estos son los mas
altos ademas de que PEP absorbe casi el 100% de los impuestos de Pemex.

14 Calculos propios con base en los datos de las Tablas A. 3, A. 4, A. 5y A. 6 disponibles en el Anexo 1.
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Grdfica 3. 3 Rendimiento neto de los organismos subsidiarios

En general se observa el constante encarecimiento de las actividades de exploracién y
produccién asi como de las demas operaciones, estos costos representan el 50% de las ventas
y el resto es usado para los impuestos lo cual genera que Pemex carezca de resultados positivos,
como se presentara mas adelante. Los costos, ain cuando en PEP son en porcentajes aceptables,
han aumentado con el paso del tiempo y dicha proporcién respecto a las ventas depende de dos
factores; el primero es el volumen de produccién y el segundo el precio de los hidrocarburos,
por lo cual el costo para realizar las operaciones es preocupante si no se mantienen o
incrementan los volimenes de dicha produccidn o los precios disminuyen.

3.2 PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

Este organismo subsidiario estd encargado de la exploracion y explotacion del petréleo y del
gas natural, asi como de su transporte, almacenamiento en terminales y comercializacion. Como
se mostro en la primera seccion, la explotacion del petréleo crudo es la base principal de Pemex,
ya que de esta actividad no sélo se obtiene la materia prima para los procesos de
transformacion a petroliferos y petroquimicos, sino que es una mercancia de venta directa a
través de las exportaciones.

3.2.1 Hidrocarburos totales

La disminucion en la produccion de hidrocarburos es un tema que se conoce desde hace mas
de una décadas. Sin embargo, fue en el afio 2000 cuando a través de un programa de inyeccion
de nitrégeno (CEFP, 2001) en su principal yacimiento petrolero (Cantarell) se logré de manera
espectacular pero momentanea, un despegue en los niveles de produccion que lleg6 a
documentar hasta 3.382 MMbd de petroleo crudo en el afio 2004 (PEMEX, 2015). Sin embargo,
como se muestra en la Grafica 3.4, desde ese afio a la fecha los niveles de produccion de
hidrocarburos totales han disminuido considerablemente, sobre todo lo referente al crudo. Esto
debido a que ese mismo campo entr6 en etapa de declive al siguiente afio. En los otros rubros
de gas y condensados se ha visto una produccién constante.
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Gréfica 3. 4 Produccion de Hidrocarburos de Pemex (PEMEX, 2015).

Asf en 10 afos la produccion total de hidrocarburos cay6 16.99%, a razén de 2.05% cada afio
acentuandose a partir de 2007. Como se observa en la Grafica 3.4 los condensados y liquidos
del gas han promediado 391.35 Mbd con un caida anual del 2.28%. El petréleo crudo tiene una
reduccion del 25.45% en su produccién respecto al 2004 y una declinacién constante del 0.77%
desde 2009 equivalente a 19,839 bd. Si bien la produccién de gas natural aumenté 34%
respecto al 2004 cuando se producian 1,018 Mbpced, esta presenta desde inicios de 2007 una
caida anual del 2.50%.

3.2.2 Petréleo crudo

La produccidn de petrdleo crudo se lleva a cabo en cuatro regiones de la Reptublica Mexicana,
las cuales se muestran en la Figura 3.1. De estas, en promedio durante estos diez afios, la region
marina Noreste ha aportado el 60.6%?5 de la produccién total de petroleo, la regién marina
Suroeste el 18.2%, la region Sur el 17.5% y la regién Norte el 3.7%.

Sin embargo también es la region Noreste la que ha presentado el mayor descenso en la
produccion diaria a razén de 6.73% al afio, aun cuando en 2013 contribuy6 con el 51.69% del
total de la produccion de crudo, esta fue 46.59% menor que en 2004 cuando contabilizé 1,304
Mbd. Lo anterior debido al declive en el complejo Cantarell (en particular al campo Akal) que
inicio en 2005 y provoco una caida significativa en la cantidad de barriles de petréleo crudo que
equivale a dejar de producir en promedio 184.8 Mbd por afio.

Si bien los trabajos en Cantarell han continuado para disminuir el declive no han sido
suficientes, por lo cual se impuls6 el desarrollo de otras dreas que tenian volimenes de reserva
importantes tanto en el sur como en el norte del pais.

15 Calculos hechos con base en la informacién de BDI Pemex, disponible en: http://ebdi.pemex.com/

28



LIMITES Y ALCANCES DE LA ESTRATEGIA DE PEMEX EXPLORACION Y
PRODUCCION EN UNA INDUSTRIA ENERGETICA DESREGULADA

CAPITULO 3

-

Region Region
Marina Marina
Suroeste Noreste

Figura 3. 1 Regiones de produccion de Hidrocarburos (SENER, 2011)

Como se observa en la Grafica 3.5, en las otras regiones los niveles de producciéon han
aumentado, en la region marina Suroeste el incremento es del 4.81% anual y su impacto en la
produccion total de 2013 fue del 23.51%. La regiéon Norte a pesar de su menor influencia ha
crecido un 6.64% cada afio. La regién Sur tenia un comportamiento ascendente de cerca de
1.29% hasta 2011, sin embargo a comenzado a decaer en 2012 a razén de 4.8%.
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Grdfica 3. 5 Produccion anual acumulada de petroéleo por regiones?¢17

En total hay 12 activos concentrados en estas 4 demarcaciones, de los cuales s6lo Ku-Maloob-
Zaap, Litoral de Tabasco y Veracruz presentan aumentos en su produccién anual, siendo el
primero de ellos el mas importante y constante en los tltimos afios debido al volumen aportado,
superior a los 800 Mbd. Ver Gréafica 3.6 en el que se muestra su desarrollo.

16 Los dos tonos en azul (Cantarell y Ku-Maloob-Zaap) componen a la region Noreste
17 Grafica realizada con datos de http://sie.energia.gob.mx/ referentes a exploracién y produccion.
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Grdfica 3. 6 Campos con incrementos en su produccionté

En contraste Cantarell, Abkatin-Pol-Chuc y Bellota-Jujo exhibieron un firme y pronunciado
desplome en sus respectivos volimenes de extraccion el primero de ellos en 2005, el segundo
a partir de 1996, y el tercero desde 1991. En cuanto a Samaria Luna y Poza Rica-Altamira su
declinacién es moderado pero constante.
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Grdfica 3. 7 Campos en declivel?

Los 4 activos restantes (Cinco presidentes, Macuspana-Muspac, Aceite Terciario del Golfo y
Burgos) tenian un comportamiento ascendente desde 2007, el cual ha cambiado entre 2012 y
2013 presentandose caidas pronunciadas en sus respectivas producciones.

Se catalogan a los activos de la Grafica 3.8 como intermitentes ya que su explotacion esta en
funcién de los precios del petréleo y del costo de oportunidad de la cartera de proyectos de

18 Grafica realizada con datos de http://sie.energia.gob.mx/ referentes a produccién en campos

seleccionados.
19
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Pemex. Si bien en el periodo 2004-2013, los activos tienen un desarrollo creciente y constante,
cuya operacion parte desde antes de 1990; en el lapso del afno 2000 a 2006 presentan una
drastica caida ya que las inversiones se dirigieron a proyectos como Cantarell y Ku-Maloob-
Zaap cuya mayor produccién y bajo costo frendé el desarrollo de los demas. Aunado a esto el
elevado riesgo geoldgico y de inversién retarda su explotacion.
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Grdfica 3. 8 Produccion de campos intermitentes??

Por el tipo de petrdleo que produce Pemex, de la region Noreste se obtiene el 91.48% de crudo
pesado y el 8.62% de crudo ligero, la regién Suroeste aporta el 59.99% de crudo ligero y el
47.16% del crudo superligero (ambos en aumento). De la region Sur se extrae el 25.76% del
crudo ligero (esta en caida) y el 52.83% del crudo superligero. La region Norte sélo aporta el
5.7% y 5.6% del crudo pesado y ligero.

3.2.3 Gas natural

La extraccion de gas natural present6 su maxima produccién en 2009 al contabilizar 7,030.68
MMpcd y para 2013 cay6 a 6,370.31 MMpcd (Véase Grafica 3.9), en el horizonte de evaluaciéon
el gas asociado es la base de produccidn con una contribucién del 64.23% del total.

Respecto al gas no asociado, de 2004 a 2007 se incrementd su produccién en 349.91 MMpcd al
afio, alcanzando los 2,613 MMpcd. Sin embargo 2007 fue hasta ahora el climax del gas natural
no asociado ya que posterior a ese afio sus volimenes de produccién tienen caidas anuales
promedio de 129.72 MMpcd. También a partir de este afio se disgrega el nitrégeno recuperado
en los campos reportando 143.15 MMpcd que llegd a promediar en los tltimos cuatro afios 690
MMpcd de nitrégeno, sobre todo de campos como Cantarell y Ku-Maloob-Zaap. (SENER, 2015)

20 Graficas realizadas con datos de http://sie.energia.gob.mx/ referentes a produccién en campos
seleccionados.
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Grdfica 3. 9 Produccion de gas natural (SENER, 2015)

El gas no asociado es producido en las regiones Norte y Sur. La primera de ellas tiene como
principales campos a Burgos y Veracruz, cuyas altas producciones repercutieron de manera
directa en el volumen total, sin embargo a partir de 2009 ambos registran volimenes a la baja
con una tendencia acelerada. En la regiéon Sur el escenario histérico no presenta una cara
diferente, ya que en dicha regién los campos ya estaban en un proceso de disminucién en su
produccion.

Por su parte, el gas asociado en la region Sur, cuya produccién esta por encima de los 1100
MMpcd, es la tinica con una tendencia negativa sostenida a causa de los descensos en Samaria-
Luna, Macuspana-Muspac y Bellota Jujo. Los casos contrarios son la regién marina Suroeste y
la region marina Noreste en los que Cantarell, Ku-Maloob-Zaap y Litoral de Tabasco han
aumentado su producciéon. En menor grado la region Norte se ha mantenido con ligeros
incrementos promovidos por el campo Aceite Terciario del Golfo y Burgos que le han llevado a
los 377 MMpcd.

La disponibilidad de gas natural sin procesar en Pemex es el resultado de la produccién en
campo mas una aportaciéon de PGPB (1,176.75 MMpcd). En promedio se enviaron a las plantas
de procesamiento 5,398.67 MMpcd y aun cuando se incremento la cantidad enviada de 2007 a
2013, se tuvo una caida porcentual del 10% en el gas recibido. Esto se debi6 al marcado
aumento en el consumo propio (incluye bombeo neumatico) del orden del 14.47% anual, como
se aprecia en la Grafica 3.10

E1 20% del gas natural llevado a PGPB cuenta con las caracteristicas para ser comercializado de
manera directa (poder calorifico 34 y 40 M]/m3) (PEMEX, 2015), mientras que el restante (en
promedio 3494.66 MMpcd) debe de someterse a procesos de endulzamiento (76.75%) y
criogenizacidn (23.25%) que eliminen el CO2!, derivados de azufre, vapor de agua y nitréogeno
entre otros compuestos, asi como para recuperar liquidos de gas natural (etano, propano, etc.).

El gas seco producido en plantas de PGPB tiene un porcentaje de recuperacion del 81.31% y del
64.67% respecto del volumen de gas natural disponible al inicio.

21 Calculado con base en la informacién de BDI de Pemex correspondiente a la distribucién de GN.
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Grafica 3. 10 Distribucion del gas natural sin procesar (SENER, 2015)

En conclusion la produccion de hidrocarburos de PEP ha caido de manera constante y si bien el
gas tiene un descenso menos rapido que el petréleo crudo, este tampoco ha cesado, lo cual nos
indica un mayor costo de produccion cada afio por volimenes inferiores cada vez.

3.24 Reservas de petréleo y gas natural.

Las reservas de hidrocarburos se clasifican de acuerdo al grado de certeza de ser recuperadas,
respecto a la informacién de estudios geolégicos, geofisicos, petrofisicos y de ingenieria del
yacimiento, asi como economicos. Asi, las reservas probadas son aquellas acumulaciones de
hidrocarburos que seran recuperadas en afios futuros y cuya rentabilidad ha sido establecida
bajo condiciones econémicas, de operacion y regulacidn existentes, probable al indicar que es
factible su recuperacién comercial y posibles al ser menos segura su recuperacion respecto de
las probables (PEMEX, 2005).

Las reservas totales de hidrocarburos se concentran en las regiones Norte (42.17%) y Noreste
(28.97%) siendo el petréleo crudo el 70% de ellas, el gas natural el 21% y los condensados el
9%. De manera general los hidrocarburos han tenido un descenso del 1.18%, impulsado
principalmente por una caida de 1.40% cada afio en las reservas de crudo. En la Tabla 3.1 se
presenta la composicion de reservas totales.

Reservas
Regiones Reservas Reservas Probables Rgservas
totales (%) | probadas (%) %) Posibles (%)
Marina Noreste 28.97 49.54 23.47 26.99
Marina Suroeste 15.87 32.41 27.87 39.72
Sur 12.99 66.45 15.58 17.97
Norte 42.17 8.89 8.89 58.52

Tabla 3. 1 Composicion de las reservas por region de un total de 451584 MMbpce en 2013 (SENER, 2015).
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Reservas probadas?? (1P)

Las reservas probadas totales contabilizaron 13,438.5 MMbpce pero con una tasa de
crecimiento negativa del 2.98% anual en el periodo de diez afios. En promedio se catalogé como
desarrolladas al 67.62% de ellas.

El petréleo represent6 el 72.64% de las reservas probadas, enfocandose en la regién Noreste
con el 56%; el tipo de crudo que ha prevalecido es pesado (62%), mientras que el ligero registra
el 30% dejando el restante al crudo superligero. Las zonas marinas han aportado el 69% de
dichas reservas y el 31% es de zonas terrestres.

El gas natural es el 17.13% de las reservas probadas, las cuales se componen de un 69% de gas
asociado y 31% de gas no asociado. La region con el mayor aporte es la Sur (37.32%) seguida
de laregion Norte (24.92%) y Suroeste (23.59%).

Los condensados o liquidos del gas son el 10.23% restante de las reservas y laregion Sur aporta
el porcentaje mas alto (47%).

Reservas probables (Z2P)

Las reservas probables tuvieron una caida del 3.6% anual al pasar de 15836.1 MMbpce en 2004
a 11377.2 MMbpce en 2013, al igual que en caso anterior, en promedio, el crudo incorpord la
mayor cantidad (71.08%). El tipo pesado represent6 el 47.05%, el ligero el 32.37% y el
superligero el 10.58%. Las zonas terrestres representaron el 60.68%.

Las reservas probables de gas natural, el 74% de estas reservas estan en la regién Norte; del
total, el gas asociado aporta 65.64% y el no asociado el 24.36%.

Los condensados son el 8.73% de las reservas probables y la regidn Sur contiene el 47% de
estas.

Reservas posibles (3P)

Las reservas posibles crecieron 2.88% en promedio anual, registrando 17,342.7 MMbpce en
2013, una vez mas el crudo aporta el 67.55%, la version pesada el 42.69%, la ligera el 36.11%
y el superligero el 11.88%, con una marcada orientacién a las zonas terrestres (58.41%).

En cuanto al gas natural, el tipo no asociado es el 25.52% frente al 74.42% del gas asociado, sin
embargo el primero de ellos tiene una tasa de crecimiento positiva del 5.63% anual en contraste
con el no asociado de sélo 0.3% anual.

El 9.31% restante es de condensados y el 68% esta en la region Norte, con un incremento del
3.61% anual.

Un indicador usado para evaluar la operacién de extraccion y reposicion de barriles de crudo
es latasa de restitucion integrada, que es el cociente de dividir las reservas por descubrimientos,
desarrollos, delimitaciones y revisiones en un periodo determinado, ya sea 1P, 2P y 3P entre la

22 Los datos de reservas esta en la Tabla A.10 del Anexo 1.
La informacién de reservas por regiones esta disponible en:
http://ebdi.pemex.com/bdi/bdiController.do?action=cuadro&subAction=applyOptions
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produccién correspondiente en el mismo periodo. Se plantea que tiene un correcto
funcionamiento de explotacion cuando es mas cercana o superior a cien, en el que cada barril
que se consume es repuesto, en este sentido Pemex incremento su tasa de restitucion llegando
en un par de afios a valores por encima del 100%, los cuales se pueden ver en la Grafica 3.11.
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Gréfica 3. 11 Desarrollo de la Tasa de restitucion de reservas probadas integrada para el petroleo.?3

Sin embargo debe de tenerse en cuenta que la produccién anual en el caso de Pemex disminuy6
cada afio. Esto quiere decir que si bien se incrementaron y alcanzaron niveles al 100% en la tasa
de restitucidn, en si se tuvo una menor capacidad de incorporar reservas probadas anualmente.
Para establecer el impacto de pasar de reservas posibles a probables y de probables a probadas,
por ampliar la infraestructura debido a una mejora en las condiciones econdmicas que
estimulen la explotacién de reservas que antes no se podian financiar se presenta la Figura 3.12
que muestra la composicién de la adicion de reservas probadas.
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Gréfica 3. 12 Composicion de las reservas probadas integradas de crudo?*

A raiz de los incrementos en el precio del crudo, la incorporacién de reservas probadas estuvo
enfocada en el desarrollo de las ya existentes, es decir, es el paso de las reservas probables y
posibles a probadas, en cambio la integracion por exploracion decrecié paulatinamente desde
el afio 2009.

23

24 Graficas realizadas con datos de los informes de Pemex a la BMV de 2004 a 2013.
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3.2.5 Perforacion, eficiencia y resultados

En los trabajos de perforacion para exploracién y produccion que ha realizado Pemex en estos
diez afios, se tiene que el 93% de los pozos perforados y terminados tuvieron como finalidad el
desarrollo de la produccién, con una tasa de éxito promedio del 94%. El 7% restante de los
pozos terminados se dirigieron a exploracién sin embargo tienen una caida anual del 10% en
dicha actividad a pesar de que su tasa de éxito se ha incrementado un 5% cada afio hasta
alcanzar 61% de pozos productivos de exploracion. La mayoria de los pozos improductivos ya
sea de exploracion y desarrollo estan localizados en la region Norte, la cual ha mejorado su tasa
de éxito un 16.8% anual en exploracién y un 4.1% en desarrollo.

Como resultado se han aumentado el ndmero de pozos productores un 7% anual hasta tener
en 2013 la cantidad de 9,836 pozos de los cuales la regién norte ha concentrado en promedio
el 78.56% con un incrementado de 3,956 pozos en 10 afos. De la misma forma la cantidad de
campos en produccién se amplié de 355 en 2004 a 454 en 2013, siendo nuevamente la region
Norte quien concentro la mayoria de estos (77).

En promedio la profundidad de perforaciéon rondé los 2,644 metros y se descubrieron 125
campos, 42 de petroleo crudo y 84 de gas natural, sin embargo la produccion (barriles diarios)
de estos pozos es cada vez menor tan s6lo en 2013 producian 371 bpced, cuando en 2004 era
de 833 bpced, es decir una TCA negativa de 8.6% anual.25

3.2.6 Costos de produccién e inversiones.

Durante la etapa de analisis se presenté un incremento gradual en el costo de produccién de
cada barril de petréleo producido por PEP. Esto se debié en gran parte a que la produccion
disminuy6 durante este tiempo y a que se incremento la inversion en la explotacién debido a
los nuevos desarrollos que incluian campos con pozos menos productivos (de crudo pesado y
extrapesado). En el Grafico 3.13 se muestra la tendencia alcista en el costo anual de produccién
por barril desde 2004, asi como las inversiones realizadas ya sean en exploraciéon y en
produccion.
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Grdfica 3. 13 Inversiones y costos en la produccion de crudo (PEMEX, 2014)

25 Los calculos fueron hechos con los datos de la Tabla A.11 del Anexo 1
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3.2.7 Comercio exterior de petréleo crudo y gas natural.

En promedio, de 2004 a 2013 Pemex exporto el 51.85% de su produccién de crudo, pero con
un descenso promedio de 76 Mbd cada afio. Del total de las exportaciones el principal
consumidor de crudo nacional fue EUA quien absorbi6 en promedio el 79.94% (1194 Mbd) de
la mezcla mexicana de exportacion, asi adquirié el 92.7% del crudo superligero (Olmeca), el
40.7% de petrdleo ligero (Istmo) y el 79.5% de crudo pesado (maya), cuyos valores alcanzado
en 2013 fueron de 98.44, 107.92, 104.69 y 96.89 doélares por barril respectivamente. Sin
embargo a partir de 2011 la venta a este comprador disminuyé un 10% cada afio debido a la
reduccion en la produccién nacional y al aumento de la oferta de su propio mercado. Espafia es
el segundo comprador con un promedio de 166.4 Mbd de 2012 a 2014. India ha comprado en
promedio 84.37 Mbd y Canada se ha mantenido constante con mas de 20 Mbd. (PEMEX, 2015)

Durante este periodo de disminucién en el volumen de exportacion de petréleo, se suscité el
incremento gradual en la cotizacion del barril de crudo llegando a triplicar su precio respecto
al 2004, lo cual provocé que el valor de las exportaciones fuera en aumento a pesar de bajar su
volumen, dicho valor se mantuvo mas dependiente del precio del barril que del volumen de
exportacion que Pemex colocaba en el mercado, tal y como se aprecia en la Grafica 3.14
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Grdfica 3. 14 Precio y valor de las exportaciones de crudo en México

En el caso del gas natural (gas seco), en México se promovio el consumo y diversificacion de
este energético en las diferentes ramas industriales, asi como en la generacion de energia
eléctrica, lo que provocéd que la produccion de gas natural en los diversos activos de Pemex
fuera insuficiente para cubrir la demanda interna y gener6 un incremento en las importaciones
de este energético sobre todo de EUA.

La produccion de gas de PEP se enfoca en dos consumidores. El primero de ellos es Pemex?26
mediante el autoconsumo y el segundo corresponde a las ventas internas. En la Grafica 3.15 se

26 PEP, Refinacion, Petroquimica, Corporativo y PGPB
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muestra la oferta total incluyendo las importaciones, y con lineas punteadas el consumo
acumulado en la parte baja en verde se presenta lo que Pemex consumo de la oferta total y
encima en rojo lo que corresponde a las ventas internas.
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Grdfica 3. 15 Balance de oferta y demanda de gas natural.

Como se observa en la Grafica 3.15 a partir de 2009 las importaciones de gas natural se
incrementaron en un 32% anual aun cuando la demanda para ventas internas sélo aumento un
24%. Dentro del periodo de analisis las importaciones pasaron del 7.23% al 22.44% de la oferta
total y respecto a las ventas internas su ocupacion fue del 12.58% al 37.24%.

El otro gran consumidor (Pemex), registré un acrecentamiento del 1% anual con lo que alcanzd
el 40% de la oferta total. En su mayor parte (58.73%) se dirigi6 a PEP, pero fueron Refinacién
(14.19%) y petroquimica (14.63%) las subsidiarias que aumentaron su consumo en 3.28% y
1.82% respectivamente. En cuanto a las importaciones de gas natural, su desarrollo dependié
a diferencia del petroleo, del volumen adquirido y no directamente del precio como se observa
en la Grafica 3.16, ya que esté ultimo bajo hasta los 2.98 US$/MMBtu en 2012 y el valor de las
importaciones fueron mayores que 2009 cuando el precio fue de 4.01. US$/MMBtu pero que
registro el nivel mas bajo de importacion.
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Grdfica 3. 16 Balanza comercial de gas natural (PEMEX, 2015)
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3.2.8 Recursos humanos, indice de accidentes y proteccion ambiental

El personal de PEP se increment6 11.31% de 2004 a 2013, llegando a 53,407 trabajadores, sin
embargo este mantuvo una relacién promedio del 34.59% respecto al total de trabajadores de
Pemex cada afio. Al respecto, una forma de evaluar el peso del nimero de trabajadores sobre
las operaciones es el indice de eficiencia laboral el cual muestra cuantas personas son
necesarias para generar un millén de délares en ventas. En 2013 la revista Fortune dio a
conocer a las principales petroleras a través de este indicador, en el que Shell resulté primera
con un valor de 0.18 (Aguirre, 2013). Para el caso de PEP, el indicador fue de 0.63. Con respecto
a 2004 el indicador se redujo un 50% cuando registr6 1.26. Si bien la reduccion es significativa,
esto no se debi6 a un aumento de eficiencia ya que el nimero de empleados se increment6 afio
con afio y la produccion de crudo cay6é de manera continua, por lo cual el incremento en el
precio del barril representé una variable que ayud6 a mejorar dicho indicador al incrementar
el valor de las ventas.

Con respecto a la seguridad de los trabajadores, el indice de frecuencia de accidentes que
relaciona el nimero de accidentes incapacitantes por millén de horas hombre trabajadas
disminuy6 hasta 70.65% respecto a 2004 cuando era de 1.67 y en los ultimos 5 afios se ha
situado por debajo de actividades como PQ y PR.

El indice de gravedad que relaciona el nimero de dias perdidos por millon de horas hombre
trabajadas, bajo 64.49% hasta registrar 38% en 2013. Para evaluar el trabajo en cuanto a
proteccién ambiental en PEP, el nimero de fugas y derrames pas6 de 338 a 153 en diez afios y
aunque el volumen depende de la gravedad de los hechos y no tanto del nimero de incidentes,
este descendido gradualmente (PEMEX, 2015). Es decir, se tuvo una mejora en las practicas de
operacion y servicios por parte del personal de PEP.

En 2013 se cuantificaron 448 campos en produccién y en promedio 9,077 pozos en produccion
con 258 plataformas marinas. En cuanto a la distribucién, se tenian 18 buquetanques, 525
carrotanques y 1, 360autotanques. Aunado a lo anterior, se reportaba un total de 5,090 km de
oleoductos y 8,743 km de gasoductos que se dirigian a 6 refinerias, 7 complejos petroquimicos,
11 complejos de gas, 2 barcos de almacenamiento y/o proceso y 4 terminales de exportacion,
siendo solo una parte de la red de infraestructura de Pemex.

3.2.9 Presupuesto y pasivos de PEP.

En el articulo 100 del Capitulo VII “Presupuesto” de la Ley de Petréleos Mexicanos se indica que
Pemex y en su caso PEP tienen autonomia presupuestaria, sin embargo estd sujeta a los
siguientes rubros:

e Balance Financiero
e Techo de gastos de servicios personales
e Al régimen especial en materia presupuestaria

Los dos primeros son una propuesta de la SHCP que requiere de la aprobacion del Congreso de
la Unién. El presupuesto toma en cuenta los resultados a través de los ingresos, atin cuando los
precios sean mas bajos y esto impacte en dichos resultados, con lo cual se pueden ejecutar
reducciones presupuestarias como las ejercidas durante 2016 de 100 mil mdp (Pemex, 2015).
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En afios anteriores, el presupuesto de inversion en las actividades de exploracién y produccion
se incrementd en el periodo de estudio 10.9% anualmente; al pasar de $ 113, 332.00 millones
de pesos a $ 287, 663.00 millones de pesos y sus activos subieron 10.85% al afio.

Sin embargo sus pasivos también reportaron aumentos del orden del 5.06% anual, cuyos
registros encontrados datan de 2007 con $ 998, 714.00 millones de pesos y para 2013
alcanzaban $ 1, 342, 979.00 millones de pesos lo que equivalia al 60 % de los pasivos de Pemex.
Asi el incremento en la deuda de PEP reflejada en sus pasivos es alta aun cuando estos no eran
de igual magnitud que los activos, pero se debe de considerar que la deuda contraida sirve para
compensar falta de presupuesto y por lo tanto para operar, mientras que los activos podrian en
caso de reducciones en precios de venta del barril disminuir su valor.

3.3 CONCLUSIONES

Como se observa en la primera parte de este capitulo, si bien los impuestos provocan que el
rendimiento neto de Pemex sea en la mayoria de los afnos negativo, al analizar los estados
financieros de cada una de las subsidiarias, se tiene que los costos de venta son en la mayoria
de ellas los principales causantes de los resultados adversos, ya que existen subsidiarias cuyos
costos son superiores a los ingresos que registran via ventas y que terminan por impactar en el
resto de Pemex. Asi se obtiene que las actividades de PEP se han convertido en el foco del
negocio de Pemex.

Respecto a la produccién de petréleo, se considera que las oportunidades de Pemex para
incrementarla son bajas, debido a que la mayoria de los campos a su disposicién tienen mas de
veinte cinco afios de operacion y el 55% de ellos muestra una clara etapa de declive geoldgico,
sin mencionar que los campos con incrementos en su produccidn y que estaban por encima de
los 66 Mbd en 2013 son s6lo el 10.52% de ellos.

En consecuencia se tendra una caida constante en la producciéon en los proximos afios, ya que
la regién Norte no ha presentado cambios significativos en sus niveles de produccion que
demuestren una tendencia a incrementarse y en el mejor de los escenarios continuaria como
hasta hoy, considerando que los costos de operaciéon son mayores que en las zonas al sur de
México. Un caso con altibajos es la regiéon marina Suroeste que presenta un comportamiento
ascendente en este periodo, derivado de un incremento en el nimero de campos en operacidn,
pero en los mas importantes se tienen reducciones. La regién Sur es en donde la inclinacién a
la baja tiene un comportamiento sostenido a pesar de los ligeros incrementos variables de
algunos campos. Por tltimo, la region Noreste en la que si bien se cuantifican las mayores caidas
es quien aporta la mayor cantidad de crudo, a través de Cantarell en franco declive y Ku-
Maloob-Zaa que entro en su etapa de maxima produccién en 2010 y cuyo campo Ku comenzé a
decaer en 2008 y ahora sélo produce la mitad de lo que registro en ese afio.

Por otra parte, el gas natural sin procesar usado en PEP ha mostrado un consumo intensivo
para recuperacion de petroleo lo que redujo en 200 MMpcd él enviéo a PGPB, lo cual ha
desencadenado una disminucion en el gas procesado para ventas internas e incrementado el
volumen de importaciones al doble en tan sélo tres afios, motivado por la disminucién en su
precio y la necesidad de incrementar la producciéon de crudo asi como el aumento en la
demanda del mismo por parte del mercado interno. Aunado a lo anterior se tiene una cantidad
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promedio de 690 MMpcd de nitrégeno como resultado de las actividades de recuperaciéon
mejorada en Cantarell y Ku-Maloob-Zaap.

En contraste, el incremento en el margen de ganancia de hasta 2.9 veces mas por barril en
comparacion con 2004, afio de maxima produccidon; estimulé el desarrollo de reservas 1P y 2P
via desarrollos, revisiones y delimitaciones en vez de descubrimientos. Asi, se explotaron
yacimientos con costos superiores a los convencionales tanto en tierra como en el mar. Como
resultado, se incremento el nimero de perforaciones para desarrollo y con su elevada tasa de
éxito, la mayoria de estos desarrollos se enfocaron en la regién Norte cuyas reservas probadas
son las mas bajas, por lo que el costo de produccion se incrementd mientras el rendimiento de
los pozos cay6 cada afio. Aun asi los costos de PEP resultan ser de los mas bajos entre las
empresas productoras de crudo.

Se identificaron los siguientes rubros:
Debilidades
D1.- Incremento gradual de los costos de produccidn.
D2.- Elevada carga fiscal.
D3.- Alto porcentaje de campos maduros en declive geologico.
D4.- Grandes cantidades de reservas 3P y recursos prospectivos en sistemas complejos.
D5.- Declive en produccién.

D6.- Poca actividad en recursos no convencionales, aguas profundas, ultraprofundas y
crudos extra-pesados.

D7.- Alta sensibilidad a los precios de gas y petroéleo.
D8.- Limitado margen estratégico y presupuestal.
DO.- Elevado endeudamiento
Fortalezas
F1.- Bajo costo de operacidn.
F2.- Contar con una estructura reorganizada y definida por lineas de negocio.
F3.- Contar con infraestructura de explotacion y exploracién actualmente en operacion.
F4.- Importantes volimenes de reserva 1P, 2P y 3P, asi como recursos prospectivos.
F5.- Amplia experiencia en aguas someras.
F6.- Mejora constante en las practicas de operacion y servicios.

F7.- Tener una red propia de ductos de transporte de hidrocarburos.
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CAPITULO 4.- ESTADO ACTUAL DE PEP EN LA NUEVA INDUSTRIA
Y EL MERCADO GLOBAL.

A partir de las modificaciones realizadas al sector hidrocarburos con la reforma energética de
2013, en la que se permitié la apertura de dicho sector a la inversion privada para realizar
proyectos de exploracion y extraccién que antes eran exclusivos de la Nacién, se llevé a cabo
una divisién de areas. Algunas de ellas fueron cedidas a Pemex por medio de asignaciones y
otras se licitaron para ser operadas a través de contratos ya sea por Pemex, un tercero o una
asociacion entre estos dos.

Como consecuencia Pemex sufrié una serie de cambios para adaptarse a las nuevas
circunstancias, no s6lo en sus atribuciones sino en su conformacién misma, con el objetivo de
fortalecer sus actividades y asi mantenerse en el sector. Con lo anterior Pemex esta obligado a
garantizar su viabilidad econ6émica, bajo el mandato de enfocarse en la creacién del valor
econdmico, competir por nuevas areas y registrar reservas, tener racionalidad comercial con
inversiones rentables, diversificar el portafolio, entre otros.

El presente capitulo se divide en seis partes. En la primera de ellas se presenta la estructura
organizativa adoptada por Pemex, asi como la de PEP; en la segunda parte se tratan las
solicitudes presentadas por la petrolera durante la ronda cero y los resultados obtenidos; en la
tercera parte se plantean las rondas de licitacién, en la cuarta parte se describen los
mecanismos establecidos en la reforma, con los cuales Pemex podra asociarse con empresas
privadas para llevar a cabo la exploracion y/o explotacion de los hidrocarburos en sus areas
asignadas; la quinta parte describe de manera general la situacion actual de los proyectos en
PEP y en la parte final se describe el entorno global y nacional del sector petrolero. Cabe
destacar que estos cambios se dieron de 2013 a 2015, sin embargo durante este periodo se
modificaron las circunstancias, como la caida de los precios del petroleo desde mediados de
2014 que ponen en entredicho no sélo al desarrollo de la Reforma, sino a PEP quien se debe de
ajustar a este nuevo ambiente.

4.1 LA NUEVA ORGANIZACION DE PEMEX Y PEP.

Como parte de las modificaciones hechas a la Constituciéon Mexicana en materia de energia a
través de la Reforma Energética y como se exponia en el transitorio tercero del decreto del 20
de diciembre de 2013, Petroleos Mexicanos tenia un maximo de dos afios a partir de esta fecha
para que se convirtiera en una Empresa Productiva del Estado (EPE) (1], 2016). Asi la petrolera
modificé su estructura bajo el argumento de formar un solo Pemex eliminando las duplicidades
generadas al tener cuatro Organismos Subsidiarios, fortalecer las funciones de apoyo a la
operacidn y aumentar la transparencia en la creacion de valor en cada una de sus actividades
(SRE, 2013).

Por lo cual pas6é de ser un organismo publico descentralizado con cuatro organismos
subsidiarios (Exploracidn y Produccién, Gas y Petroquimica Basica, Refinacién y Petroquimica)
al modelo de una empresa productiva del Estado con un corporativo y siete subsidiarias
también denominadas Empresas Productivas Subsidiarias (EPS) las cuales se muestran en la
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Figura 4.1. Las EPS tienen personalidad juridica y patrimonio propio, las cuales estan sujetas a
la conduccién estratégica, direccion y coordinacién de Petroleos Mexicanos.

’-‘i“% Fertilizantes

PEMEX .

PRODUCTIVA

EMPRESA » TN
DEL ESTADO | logistica

Figura 4. 1 Estructura Corporativa de Pemex (PEMEX, 2016)

Cada una de ellas se detalla a continuacion:
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Exploracién y produccién (PEP), se dedica a la exploracién y extraccion del petréleo e
hidrocarburos en México y en el extranjero.

Perforaciéon y servicios, como su nombre lo indica se orienta a la perforacion,
terminacién, reparacién y servicios a pozos.

Transformacidon industrial, abarca refinacién, transformacién, procesamiento y
comercializacion de hidrocarburos, petroliferos, gas natural y petroquimicos.
Cogeneracion y servicios, labora en la generacion, suministro y comercializaciéon de
energia eléctrica y térmica, para Pemex y terceros.

Etileno, se basa en la produccidn, distribuciéon y comercializaciéon de derivados del
metano, etano y del propileno.

Fertilizantes, opera la produccion, distribucion, servicios y comercializaciéon de
amoniaco, fertilizantes y sus derivados.

Logistica, maneja el transporte y almacenamiento de hidrocarburos, petroliferos y
petroquimicos por ducto, medios maritimos y terrestres, tanto para Pemex como para

terceros.

De una manera mas particular en lo que respecta a PEP, esta sera dirigida y administrada por
un consejo de administracion.

La organizacion y estructura de PEP debera atender a la optimizacion de los recursos humanos,
financieros y materiales; a la simplificacion de procesos, a la eficiencia, asi como a la
rentabilidad, competitividad, transparencia y adopcién de las mejores practicas corporativas y
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empresariales a nivel nacional e internacional, en las distintas funciones que los requieran y la
efectiva segregacion de sus funciones en los términos establecidos en la ley. (DOF, 2015)

El Consejo de Administracidon de PEP esta integrado por siete consejeros, de los cuales uno es
representante de la Secretaria de Energia, otro de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y
cinco de Pemex?7, incluido su Director General, quien lo presidira.

La Direccién de Desarrollo y Produccion se divide en ocho subdirecciones: Produccion de Aguas
Someras, Produccién de Campos Terrestres, Produccién de Campos no convencionales,
Produccién de Campos Gas no Asociado, Confiabilidad, Acondicionamiento y distribucién de
Hidrocarburos, Administracion del Portafolio y de Desarrollo Sustentable, Seguridad Industrial,
Salud en el Trabajo y Proteccién Ambiental.

Los servicios PEP son:

>

)

» Estudios y actividades exploratorias.

*,

+ Administracién de pozos, campos y reservas descubiertas.
+ Desarrollo de campos de produccion.

+ Entrega de Hidrocarburos para procesos subsecuentes.

Entre los clientes de esta EPS estan: el Estado Mexicano, Pemex transformacién industrial,
Pemex logistica, asi como otros gobiernos y compafiias extranjeras. Su modelo operativo se
compone seis actividades en dos ramas generales, las cuales se muestran en la Figura 4.2.

L. Caracterizacion
Evaluacion del

. Incorporacién de inicial y
potencial Ry
reservas delimitacion de
petrolero L
yacimientos
d e Desarrollo de Explotacion de Mar'mej'o v
Produccion campos Vacimientos comercializacion

de hidrocarburos

Figura 4. 2 Modelo operativo (PEMEX, 2016)

Entre su infraestructura tiene: 30 mil pozos, 300 plataformas, una instalacién de produccién y
proceso, 4 activos de exploracion y 15 activos estan en produccidn, los cuales se presentaran
en la siguiente seccion.

27 Los cuatro consejeros de Pemex son los directores corporativos de Finanzas, Planeacion, Coordinacion
y Desempeiio, Procura y abastecimiento, asi como el director ejecutivo del Comité de Direcciéon de Pemex
Exploracién y Produccién.

44



LIMITES Y ALCANCES DE LA ESTRATEGIA DE PEMEX EXPLORACION Y
PRODUCCION EN UNA INDUSTRIA ENERGETICA DESREGULADA

CAPITULO 4

4.2 PEPY LA RONDA CERO.

Como se expone en el siguiente apartado, la Ronda Cero (RC) fue un mecanismo usado por el
Estado para asignar areas de exploracion y produccion a sus EPS para que estdn mantuvieran
un volumen de produccidon mientras se ponian en marcha los trabajos de los nuevos operadores.

4.2.1 ;Qué eslaRonda Cero y cudles eran los argumentos de Pemex?

En el articulo 6° Transitorio del Decreto por el que se derogan y adicionan diversas
disposiciones de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, se estableci6 que la
Ronda Cero es un derecho preferente para seleccionar aquellas areas de exploracién y campos
en produccidén que Pemex este en capacidad de operar rentablemente (DOF, 2015).

Los objetivos de la RC son:

+ Fortalecer a Petréleos Mexicanos dotandolo de los recursos necesarios para asegurar
sus niveles de produccién de forma eficiente y una adecuada restitucién de reservas,

constituyendo el primer paso para convertirse en una Empresa Productiva del Estado.

« Multiplicar la inversién en exploracién y extraccion de gas y petroleo en el pais, a través
de rondas de licitacion en las que participara la industria petrolera, y en las cuales

Petrdleos Mexicanos podra competir (SENER, 2014).

El 21 de marzo del 2014, Pemex someti6 a consideracion de la SENER la adjudicacion a través
de asignaciones de las areas en exploracion y los campos que estaban en produccion, en los que
contaban con capacidad técnica, financiera y de ejecuciéon para explorar y extraer los
hidrocarburos de forma eficiente y competitiva.

Entre los argumentos y motivaciones de Pemex (Hernandez, 2015) para la RC estaban:

« No solicitar campos no rentables.

¢ Garantizar numero suficiente de areas para sustentar el crecimiento organico de la
empresa.

++ Mantener areas en exploracion en Cuencas del Sureste con oportunidades de alto valor
para contribuir a la produccion en el corto plazo.

++ Mantener campos rentables con valor presente neto positivo después de impuestos.

¢ Solicitar recursos en aguas profundas y no convencionales (recursos frontera) como
parte de la estrategia y evolucidn técnica de Pemex.

+¢ Involucrar socios estratégicos para contribuir al desarrollo de campos técnicamente

complejos o de altos niveles de inversidn (aceite extra-pesado y en aguas profundas)
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4.2.2 Lo solicitado por PEP, lo otorgado por SENER y lo obtenido pero no pedido.

Para la solicitud de PEP se tomaron cuenta las reservas de hidrocarburos al primero de enero
de 2014, contemplando tanto las reservas 1P, 2P y 3P28, como los recursos prospectivos?? tanto
convencionales como no convencionales. En la Figura 4.3 se detallan los volimenes y las siete
cuencas petroleras.

Ressrvas Recursos

c Prod. prospectivos
uenca
Acum. = P con. va
g .
M Sureste 465 11.8 17.0 234 158
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B vsanta e M1 88187 2.3 Rads
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Figura 4. 3 Reservas de Hidrocarburos en 2014 en MMbpce

De un total de 759 campos operados por Pemex, se tenian registrados a 710 campos con
reservas certificadas o en proceso de certificacidn, de los cuales 430 tuvieron produccién
durante 2013; dichos campos concentraban el 86% de las reservas 2P (21.4 MMMbpce) y 76%
(33.5 MMMbpce) de las reservas 3P; 182 campos que antes de 2013 fueron productores y
tienen reservas y 98 campos descubiertos que habian iniciado su desarrollo o estaban en disefio.
(PEMEX, 2014)

Delos 430 campos con produccion, el 11% corresponde a aguas someras, 35% a crudo en tierra,
47% gas en tierra y 6% Chicontepec. Los datos completos se muestran en la Tabla 4.1

Campos por Numero de | Produccién de | Produccién de I Reservas [MMbpce]
categoria campos aceite [Mbd] gas [MMpcd] I 2P I 3P
Aguas someras 48 1907 2793 10302 13465
Crudo en tierra 152 476 1095 4432 5449
Gas en tierra 204 73 2315 925 1145
Chicontepec 26 66 167 5789 13400
Total 430 2522 6370 21449 33460

Tabla 4. 1 Niimero de campos en produccion con reservas certificadas o en proceso (PEMEX, 2014).

De los 98 campos en desarrollo o en disefio, 61 campos tenian el 96.8% de las reservas 3P, se

encuentran en aguas someras y profundas, la descripcién de dichos campos se presenta en la
Tabla 4.2

28 1P son reservas probadas, 2P son reservas probadas y probables y 3P son reservas probadas,
probables y posibles.

29 Aquellos recursos de no han sido descubiertos pero que han sido inferidos y que se estiman
potencialmente recuperables, mediante la aplicacién de proyectos futuros (no incluyen reservas).
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Campos por Numero de Reservas [MMbpce]

categoria campos 2P 3P
Aguas someras 51 2369 4491
Aguas profundas 10 419 2265
Gas en tierra 34 69 155

Crudo en tierra 3 9 69
Total 98 2865 6979

Tabla 4. 2 Nimero de campos para produccion futura con reservas certificadas o en proceso. (PEMEX, 2014)

Delos 52.6 MMMbpce de los recursos prospectivos de México, aproximadamente el 52% de los
recursos convencionales se ubican en aguas profundas y el 60.2% son recursos prospectivos
asociados a aceite y gas en lutitas.

Pemex solicité 380 campos de los 759 disponibles, para desarrollo y produccién que significaba
el 97% de las reservas 1P suficientes para garantizar 10 afios al nivel de produccién actual de
México39, el 83% de las reservas 2P equivalente a 15 afios de produccién actual de México y el
82% de las reservas 3P.

En el caso de exploracion, Pemex propuso operar las areas donde contaba con descubrimientos
comerciales, incluyendo las aguas profundas del Golfo de México. En las Cuencas del sureste
solicito las areas que coincidian con campos en produccién y que contaban con inversiones en
proyectos de exploracidn; en Chicontepec conservod los contratos integrales con terceros y en
lutitas solicitdé una fraccién de los recursos prospectivos para desarrollar capacidades
tecnolégicas para su futuro desarrollo. En total Pemex solicito el 31% del total de los recursos
prospectivos del pais, con énfasis en areas terrestres y aguas someras. En la Tabla 4.3 se
exponen los volimenes y categorias solicitados.

Recursos
Categoria Area [kmz] prospectivos % del Total
[MMMbpce]
Lutitas 13163 8.9 15
Aguas profundas 46413 8.1 29
Aguas someras 35928 9.5 63
Areas terrestres 65471 8 82
Total 160975 34.5 31

Tabla 4. 3 Solicitud de recursos prospectivos (SENER, 2014)

El 13 de agosto de 2013 SENER le otorgd a Pemex 334 campos (489 areas asignadas), el 93%
de las reservas 1P, es decir el 96% de lo solicitado, la totalidad de las reservas 2P y el 76% de
las reservas 3P igual al 92% de lo que pidi6. En cuanto a los recursos prospectivos se le otorgd
el 21% del total del pais, lo que significé el 68% de lo solicitado con un area de 72897 kmz?, de
estos recibié el 70% del tipo convencional y el 58.8% del no convencional.

Las reservas y recursos que obtuvo Pemex se muestran en la Figura 4.4 y el mapa de la
distribucion de las asignaciones esta en la Figura 4.5

30 La SENER consider6é un nivel de producciéon de 3.7 MMbpce al dia para estimar la duraciéon de
produccion.
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Recursos
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Figura 4. 4 Reservas otorgadas a Pemex a 2015 en MMbpce (Herndndez, 2015)
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Figura 4. 5 Resolucion de la Ronda Cero (Herndndez, 2015)

De las 489 asignaciones recibidas (108 de exploraciéon y 381 de produccién), 95 de produccion
fueron impuestas por SENER en términos de “en resguardo”, cabe mencionar que dichos
campos no fueron solicitados por PEP ni dictaminados por la CNH y que han implicado la
erogacion de costos y destruccion de valor de la empresa, que aun cuando su produccion es
marginal no es posible frenar su produccién. (Hernandez, 2015)

48



LIMITES Y ALCANCES DE LA ESTRATEGIA DE PEMEX EXPLORACION Y
PRODUCCION EN UNA INDUSTRIA ENERGETICA DESREGULADA

CAPITULO 4
4.3 LAS RONDAS DE LICITACION.

Como acciones por parte del Gobierno Federal para generar nuevos ingresos via inversiones en
el pais para llevar a cabo la exploracion y desarrollo de los hidrocarburos remanentes, después
de la RC se establecieron las llamadas Rondas del Estado por medio de las cuales se ofertan
areas con potencial de contener hidrocarburos y gana quien ofrece la mayor cantidad de
recursos para el Estado.

SENER estableci6 el Plan quinquenal de licitaciones para exploracién y extraccion de
hidrocarburos 2015-2019. A dicho plan se le realizaron modificaciones considerando las dos
primeras rondas para asi contener 96 areas de exploraciéon y 237 campos de extraccion
abarcando una superficie de 235 000 km? a ofertarse en 4 rondas de exploracidn y extraccion.
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Figura 4. 6 Mapa de las dreas a licitar en el plan quinquenal 2015-2019 (SENER, 2015)

El total de recursos a ofertar en las cuatro Rondas se presenta en la Tabla 4.4

Recursos
Categoria Area [kmz] prospectivos
[MMMbpce]
Chicontepec 36875 67426
Aguas profundas 122387 9424
Aguas someras 45933 25156
Areas terrestres 30698 5043
Total 235893 107049

Tabla 4. 4 Recursos totales a ofertar por las Rondas y su categoria (SENER, 2015)

49



LIMITES Y ALCANCES DE LA ESTRATEGIA DE PEMEX EXPLORACION Y
PRODUCCION EN UNA INDUSTRIA ENERGETICA DESREGULADA

CAPITULO 4

4.3.1 LaRondaUno

La Ronda Uno (R1) consider6 cinco convocatorias de licitacién en las cuales ofertara 156
bloques, de estos 96 corresponden a proyectos de exploracién y 60 a extraccion.

La primera de ellas, denominada Aguas Someras con c6digo CNH-R01-L01/2014, contempld 14
areas para Contratos de Produccién Compartida (CPC) que en total abarcaban una superficie
de 4 mil 22 km2 y que contenian recurso prospectivos por 696 MMbpce, dichas areas estan
localizadas en aguas someras del Golfo de México, dentro de la provincia petrolera Cuencas del
Sureste. El 15 de julio de 2015 se asignaron los bloques 2 y 7 bajo un contrato a 30 afios a partir
del 4 de septiembre de 2015 prorrogable hasta por dos periodos adicionales de cinco afios.

La segunda convocatoria llamada Aguas Someras Extracciéon con cddigo CNH-R01-L02/2015,
ofertd 5 areas que en total abarcaban una superficie cercana a 278 km? y que contenian 143
MMbpce en reservas 1P, 356 MMbpce en reservas 2P y 673 MMbpce en reservas totales, las
cuales estan localizadas en aguas someras del Golfo de México, también dentro de la provincia
Cuenca del Sureste. De estas areas se asignaron 3 bloques el 30 de septiembre de 2015. Los
contratos fueron a 25 afios a partir del 30 de noviembre de 2015 prorrogable hasta por dos
periodos adicionales de cinco afios.

La tercera convocatoria nombrada Terrestres Extraccion CNH-R01-L03/2015, dispuso de 25
Contratos de Licencia para extraccion de Hidrocarburos en areas con campos maduros
terrestres con recursos de 2500 MMbpce y un potencial de producciéon de 35 Mbd, asi como
225 MMpcd de gas. Los campos se agruparon en tres zonas geograficas: Campos burgos (8
campos), Campos Norte (5 campos) y Campos Sur (12 campos). De estos 17 son de aceite y 8
de gas. Los resultados emitidos el 15 de diciembre de 2015 fueron la total asignacién de dichos
contratos, con un periodo de 25 afios a partir del 10 de mayo del 2016 prorrogable hasta por
dos periodos adicionales de cinco afios. Cabe mencionar que cuatro fueron Tipo 2 cuyo capital
contable requerido era de 200 millones de do6lares y su volumen remanente de hidrocarburos
es mayor o igual a 100 millones de barriles, el resto fue Tipo 1 que requeria de cinco millones
de dolares en capital contable.

La cuarta convocatoria de la ronda uno “Aguas Profundas Exploraciéon” con clave CNH-R01-
L04/2015 comprendié 10 areas contractuales bajo el modelo de licencia que se conformoé por
cuatro bloques exploratorios localizados en el Cinturén Plegado Perdido y seis bloques
exploratorios ubicados en la Cuenca Salina del Golfo de México. Con una superficie de casi 24
mil km? y que representan recursos por 10889 MMbpce tanto en crudos ligeros como extra-
pesados.

4.3.2 LaRondaDos

La primera licitacién de esta Ronda fue nombrada “Aguas Someras” para exploracién bajo un
contrato de Produccion Compartida y esta integrada por 15 areas contractuales localizadas en
aguas someras del Golfo de México, los cuales tienen las siguientes caracteristicas:

Los 4 bloques localizados en la porciéon marina de la Cuenca de Tampico-Misantla abarcan una
superficie de cerca de 2,196 km? con alrededor de 480 MMbpce de recursos prospectivos y un
volumen original de 220 MMbpce aproximadamente.

50



LIMITES Y ALCANCES DE LA ESTRATEGIA DE PEMEX EXPLORACION Y
PRODUCCION EN UNA INDUSTRIA ENERGETICA DESREGULADA

CAPITULO 4

El bloque localizado en la porciéon marina de la Cuenca de Veracruz, tiene una superficie de un
poco mas de 824 kmz?, con alrededor de 133 MMbpce de recursos prospectivos.

Los 10 bloques localizados en la porciéon marina de las Cuencas del Sureste abarcan cerca de
5,887 kmz?, con alrededor de 973 MMbpce de recursos prospectivos y un volumen original
remanente de 649 MMbpce aproximadamente. (CNH, 2016).

4.4 LAS OPCIONES DE PEP EN LA APERTURA DE LA INDUSTRIA

Conbaseenlosarticulos 8,9,12,13,16, 17, 23, asi como el Articulo Vigésimo Octavo transitorio
de la Ley de Hidrocarburos, se describen opciones por medio de las cuales Pemex pudiera
ampliar su carpeta de proyectos o cambiar el modelo de sus asignaciones en términos del
mercado actual de hidrocarburos.

En el articulo 12 y 13 de la Ley de Hidrocarburos se establece que tanto Petrdleos Mexicanos
como las empresas productivas del Estado podran solicitar la migracién de asignaciones que se
le adjudiquen a contratos con particulares. En dicho caso la Comision Nacional de
Hidrocarburos llevara a cabo una licitacion sujetandose a los lineamientos que establezcan las
Secretarias de Energia y de Hacienda y Crédito Publico.

La migracién de una asignacion a un Contrato para Exploracién y Extraccion (CEE) le ofrece a
Petrdleos Mexicanos la oportunidad de cambiar de régimen fiscal, asi cuando las asignaciones
se encuentran sujetas a un esquema de pago de derechos especificos, los CEE se encontraran
sujetas a un régimen fiscal en el que se prevén distintas contraprestaciones que se adecuen a
las condiciones y requerimientos de cada proyecto, lo cual significa un régimen fiscal
diferenciado respecto al de las asignaciones.

En cuanto a los 95 campos imputados por SENER, Pemex ha hecho la solicitud para que sean
devueltos, con el fin de que el Estado asuma estas areas y las incorpore a futuras licitaciones a
terceros.

4.4.1 Migracién de asignaciones a partir de contratos de servicio

El Articulo Vigésimo Octavo transitorio de la ley de hidrocarburos permite que los contratos de
servicio operativos en su modalidad Contratos Integrales de Exploraciéon y Produccion (CIEPs)
y los Contratos de Obra Publica Financiada (COPFs) firmados antes de la Reforma Energética,
migren hacia alguna de las nuevas modalidades contractuales, sin necesidad de llevar acabo el
procedimiento de licitacion pero sin que esto afecte el balance de los ingresos esperados por el
Estado.

Dichos contratos conciernen proyectos en campos maduros, Chicontepec y aguas profundas y
que en 2015 han aportado en crudo el 1.84% de la produccién total (CIEPs) y en gas el 7.86%
de la produccion (3.03% COPFs y el 4.83% CIEPs). (Hernandez, 2015)

En este sentido Pemex contempla la migraciéon de 22 contratos, 6 COPFs y 17 CIEPs a CEE en
dos rondas, la primera sera de 10 contratos y la segunda de 12 (Hernandez, 2015), las cuales
se muestran en la Figura 4.7. El porcentaje de participacién de Pemex sera evaluado por su
Consejo de Administracién y las inversiones ya realizadas por Pemex se incluirdan como
aportacion de capital a la asociacion, con lo cual Pemex podria quedar como socio minoritario.
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Primer paquete de migracion a CEE incluye 10 contratos:
COPF Mision (Tecpetrol, Grupo R)
CIEP Santuario, Magallanes, Arenque (Petrofac)
CIEP Panuco (Petrofac & Schlumberger)
CIEP Ebano & Miquetla (Diavaz)
CIEP Altamira (Cheiron)
COPF Olmos (Lewis Energy)
CIEP Nejo (Cobra)
Segundo paquete conidera los 12 contratos restantes:
CIEP Tierra Blanca, San Andres (/HSA-Alfa)
CIEP Amatitlan (Lukoil)
CIEP Miahuapan (Vitol)
CIEP Pitepec {La Latina)
CIEP Humapa (Halliburton)
CIEP Soledad (Baker)
COPF Cuervito, Fronterizo (Petrobras-Teikoku-Diavaz)
COPF Pirineo (VPG)
COPF Monclova (GPA Energy)
CIEP Carrizo (Schlumberger)
(operador del Contrato de Servicio)

Figura 4. 7 Contratos COPFs y CIEPs a migrar a CEE. (Herndndez, 2015)

Asi se establece que los contratistas con un buen desempefio podran tener acceso a mejores
condiciones econdmicas pero sin afectar el balance de los ingresos esperados para el Estado.

4.4.2 Asociaciones con otras compaiifas (farm out)

Para el caso en el que no se cuente con un contrato de servicio de operaciones y Pemex
establezca alianzas o asociaciones con terceros al migrar de asignacion a CEE, la CNH llevara a
cabo la licitacion respectiva y con la opinion favorable de Pemex la SENER emitira el fallo para
encontrar un socio para cada proyecto.

Estas migraciones denominadas farm-outs se implementaran bajo el supuesto de permitir el
desarrollo de campos de gran complejidad técnica o grandes requerimientos de inversion de
capital, de esta manera se incrementara la produccién, accediendo a mejores practicas y
tecnologias.

Pemex plante6 la migracion de 14 campos asignados hacia 8 nuevos contratos los cuales son
(Hernandez, 2015):

e Campos maduros terrestres: Rodador, Ogarrio y Cardenas-Mora.
e Campos maduros marinos: Bolontikdy, Sinan y Ek.

e (Campos marinos de aceite extra-pesado: Ayatsil - Tekel - Utsil

e Campos gigantes de gas en aguas profundas: Kunah - Piklis

e Descubrimientos en Area perdido: Trién y Exploratus.

Cuyas reservas 2P y 3P son de 1556.5 MMbpce y 2664 MMbpce, los cuales se muestran en la
Figura 4.8
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=) Maduros Terrestres
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3

Figura 4. 8 Asignaciones para farm outs (Herndndez, 2015)

A excepcion de los campos gigantes de gas y los descubrimientos en aguas profundas, que atin
no estan en desarrollo o produccién, los campos para farm out del tipo maduro terrestre y
marino tienen mas de diez afios de produccién y requieren de métodos de recuperaciéon
secundaria y mejorada. Por su parte los campos de aceite extra-pesado estan en etapa de
desarrollo con una primera produccién en 2015. En conjunto, los campos mencionados
aportaron el 7.20% de la produccién total de crudo de 2015. Los campos Cardenas, Ek-Balam y
Bolontikud-Sinan tuvieron una producciéon superior a los 40 Mbdpc, pero se encuentran en fase
de declinacién y mantenimiento. En cuanto a la produccién de gas fue el 3.76% de toda la
producciéon con Bolontiku-Sinan, Cardenas y Ogarrio los que mds aportaron.

El 14 de junio de 2016 Petrdleos Mexicanos ingresé a la Secretaria de Energia (SENER) la
solicitud para migrar las Asignaciones AE-0092-Cintur6én Subsalino-10 y AE-0093-Cinturén
Subsalino-11 a un Contrato para la Exploracién y Extraccién de hidrocarburos con el fin de
celebrar una asociacién con el consorcio que resulte ganador del proceso de licitaciéon que de
acuerdo a lo establecido en el articulo 13 de la Ley de Hidrocarburos, realizara la (CNH).

Estas dos Asignaciones cubren un area de 1,285 kilometros cuadrados, dentro de las cuales se
encuentra el descubrimiento Trion-1, que tiene reservas 3P certificadas de 482.3 MMbpce al 1
de enero de 2016 (CNH, 2016).

4.4.3 Participacion en las rondas del Estado.
La participacion de PEP en las rondas del Estado puede ser de manera individual o en asociacidn.

Las asociaciones de Pemex con privados son a través de la conformacién de alianzas para
participar en los procesos de licitaciéon en CEE futuros, de las siguientes rondas en los que se
podran compartir los costos, gastos, inversiones, riesgos, asi como utilidades, produccién y
demas aspectos. Queda determinado que el porcentaje minimo de participacion en alguna de
las asociaciones de aguas profundas sea de un 20%.

Pemex participé en la ronda cuatro de aguas profundas adjudicandose en asociacién con
Chevron e Inpex Corporatidn el area 3 del cinturdn plegado perdido. (SENER, 2016)
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444 Comercializaciony el acceso abierto

En el capitulo IV de la Ley de Hidrocarburos sobre “el acceso abierto”, se indica que los
permisionarios que realicen el servicio a terceros de transporte y almacenamiento de
hidrocarburos, deberan de dar el acceso abierto sin llevar acabo alguin tipo de discriminacién,
para lo cual, la capacidad disponible debera ser dada a conocer para su uso mediante un pago
apegado a la tarifa y las condiciones determinadas por la CRE. Asi Pemex actia como empresa
de servicio, en el que toda su infraestructura quedara abierta para que la usen otras petroleras.

4.5 LOS PROYECTOS DE PEP EN 2015

De acuerdo con Gustavo Hernandez, Director de Operaciones de Exploracién y Produccién para
el afio 2015 con los cambios estructurales en su organizacion se realizaron los siguientes planes
de ejecucidn:

Las actividades de produccion se orientan en 286 campos, de los cuales PEP planea conservar
sin cambios en su operacidn a 264 de ellos, asi el portafolio de PEP incluye 41 proyectos, 12 en
exploracién y 29 para desarrollo y produccidn.

Los proyectos en exploracién van de un periodo de 1 a 10 afios y se ubican en 108 asignaciones
las cuales se muestran en la Figura 4.9.

No convencional |Aguas profundas| Aguas someras | Terrestres

Area perdido Alosa (gas) Llave (gas)
Aceitey gasen  |Holok (gas) Uchukil Cuichapa
lutitas Han Chalabil Comalcalo

Campeche Oriente| Pakal

Figura 4. 9 Proyectos para exploracion (Herndndez, 2015)

En cuanto al resto de los proyectos, Kuna-Piklis y Trién estan bajo disefio, en fase de desarrollo
son 5: Aceite terciario del Golfo (no convencional), Ayatsil- Tekel (extrapsado), Ayin-Alux
(pesado), Lakach (gas no asociado), Tsimin-Xux (superligero).

En produccién hay 22: Arenque, Antonio |. Bérmudez, Burgos, Cactus- Sitio Grande (gas no
asociado), Cantarell, Crudo Ligero Marino, Ex-Balam, El Golpe- Puerto Ceiba, Ixtal- Manik, Jujo-
Tecoaminacan, Ku-Maloob-Zaap, Ogarrio- Sanchez Magallanes, Poza Rica, Bellota-Chinchorro,
Chuc, Costero Terrestre, Delta del Grijalva, Lankahuasa (gas no asociado), Macuspana,
Tamaulipas- Constituciones, Veracruz y Yaxché.

Sin embargo en 2014 en exploraciéon se tenian 16 proyectos, en desarrollo eran 17, para
produccién habia 5, en declinaciéon y mantenimiento eran 12 y para recuperacion secundaria y
mejorada 3 considerando Cantarell.
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4.6 EL CONTEXTO GLOBAL DEL CRUDO

A pesar del descenso en la produccién de petréleo en algunos paises, debido ya sea ala madurez
de sus campos, como son los casos de Reino Unido o Noruega en el bloque de Europa y Eurasia,
o a las sanciones a Iran y Siria por parte de la ONU y del gobierno de EUA que imposibilitaron y
disminuyeron sus exportaciones (SENER, 2013), en general el volumen de la produccién
mundial se haincrementado desde los 86.15 MMbd en 2012 hasta los 94.51 MMbd en promedio
en 2016, siendo Arabia Saudita, Rusia y EUA los principales productores con mas de 8 MMbd.

En cuanto al consumo mundial de crudo, para finales de 2014 se llegd a 92.09 MMbd, entre los
principales consumidores esta la region Asia Pacifico de donde sobresale China; el segundo
mayor consumidor mundial, Japdn (tercera posiciéon mundial) e India (cuarto lugar). El mayor
consumidor de crudo fue EUA con 19.04 Mbd, en Sudamérica Brasil fue el quinto consumidor
mundial y en Europa es Rusia el sexto mayor consumidor.

En la regiéon de Norteamérica se sitiia el principal refinador de crudo en el mundo (EUA) con
una capacidad de refinaciéon de 17791 Mbd, seguido por China (14098 Mbd) e India (4319 Mbd),
en la regién de Medio Oriente Arabia Saudita ha incrementado su capacidad de refinacién en
un 11.9% de 2013 a 2104, sin embargo se ha enfocado en procesar crudos ligeros. Por su parte
en Sudamérica Brasil es el principal refinador pero quien ha tenido que importar crudo ligero
para procesarlo en sus refinerias y asi poder operar al 90% mientras que exporta sus crudos
pesados. (SENER, 2015)

Con estos factores de sobreoferta, la reduccién en el uso de la capacidad de refinacién y un
cambio hacia la refinacion de los crudos ligeros, en combinacion de factores geopoliticos han
ocasionado un colapso en el precio del crudo al pasar de 112 US/b en junio de 2014 a 44.83
US/b en agosto de 2016, en el caso del crudo marcador Brent. Para la mezcla Mexicana de
exportacion el precio fue de los 98 US$/b a 38.96 US$/b en el mismo periodo. (SENER, 2015).

En cuanto a las reservas mundiales de crudo, estas crecieron un 24% en los ultimos 10 afios.
Siendo la region de Medio Oriente la que mas aporto con un 47.7% del total mundial, seguida
por la regidon Sur y Centroamérica, en el tercer puesto esta la regiéon de Norteamérica quien
crecié un 5.2% anual debido a la incorporacion de reservas de EUA.

En el contexto nacional en promedio se ha enviado 1,161 Mbd de crudo a refinacién, de esta
cantidad el 57.51% es crudo ligero y el resto es pesado; el 64.9% del proceso de crudo pesado
se llevo a cabo en Cadereyta, Madero y Minatitlan, en cuanto al volumen procesado de crudo
ligero el 79.5% lo concentraron Salamanca, Tula y Salina Cruz. Se presentaron reducciones en
la capacidad de refinacion debido a que la calidad del crudo cambio por los métodos de
recuperaciéon implementados lo que conllevo a ajustes y paros no programados, aunado a lo
anterior los niveles de inventarios de productos como combustéleo, gaséleos de coque y
gasolinas amargas llevaron a una reduccién en el volumen del crudo procesado. Los principales
compradores de crudo Mexicano en 2014 fueron EUA (69.4%), Espafia (14.2%), India (7%) y
Canada (1.8%).

En cuanto a las tendencias globales de exploracién y produccién y ain bajo esta situacion de
sobreoferta en el mundo, los desarrollos se han comenzado a dirigir de los reservorios
convencionales de baja complejidad y menor riesgo de ejecucion (campos maduros y
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recuperacion mejorada) pero con un volumen menor de recursos, hacia la explotaciéon de
aceites extra pesados a baja profundidad, aguas ultra profundas y recursos no convencionales,
que requieren nuevas tecnologias, inversiones y métodos de extraccién pero con mayores
volimenes, como se indica en la Figura 4.10.

MMBPCE /dia /" ) TAC  2010-2020
" Porcentaje

50 r

a5 F 3.6 Recuperacién mejorada 44

a0 b "TAC 2010-2020: 3.35% Crudo lutitas

35 Gas lutitas

30 Artico

25 Gas natural licuado

20
Nuevo acceso
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10

5 Aguas profundas

0
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Figura 4. 10 Areas de mayor crecimiento en la produccién mundial. (PEMEX, 2014)

En México Pemex ha delineado una tendencia en la produccién de acuerdo con lo esperado en
las rondas y nuevos desarrollos paro lo cual se tiene como base su produccién y de las nuevas
incorporaciones de crudo estan relacionadas en asociaciones con Pemex en sus asignaciones
como en futuras rondas, las cuales se aprecian en la Figura 4.11
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0
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Figura 4. 11 Proyeccion de incorporacion en la produccion de México. (Herndndez, 2015)

Pemex contempla que bajo un escenario de intensificacién de asociaciones su produccién de
crudo para el afio 2021 sea de 2.196 MMbd (PEMEX, 2016), equivalente al 90% de la
produccién total de México, véase Figura 4.11 de la produccién de México para ese mismo afio.
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4.7 CONCLUSIONES

La nueva organizacién de Pemex se enfoca en desglosar las diferentes partes del negocio con
un fin mas especifico no sélo a nivel de subsidiarias. En PEP se desglosé a las direcciones por
tipo de campos y no por regiones, asi aquellas partes que no cumplan con resultados de
operacion positivos quedaran plenamente identificadas y podria provocar su desaparicion.

La Ronda Cero era una oportunidad para que Pemex se deslindara de aquellos campos que
antes de la caida de los precios no eran rentables. A pesar de ello 1a Secretaria de Energia le dejé
en resguardo 95 areas que no cumplian con esta disposicién, ni tampoco se le manejo un plan
para deducir los costos generados por seguir operandolas.

En cuanto a los resultados de la RC, el gobierno plante6 que Pemex mantuviera un ritmo
constante de produccion. Sin embargo, esto no sélo se trata de las reservas a disposicidn; sino
del financiamiento, el reconocimiento de costos, la carga fiscal y los precios de los
hidrocarburos, entre otros factores, que se engloban en las politicas de desarrollo del pafs, ya
que si bien, PEP es parte de una empresa, esta sigue siendo una extension publica que ademas
de atender sus necesidades debe de cubrir las necesidades del Estado.

Con la migracién de asignaciones que tienen un contrato previo, se pretende mejorar las
condiciones fiscales que PEP tiene en estos campos (Campos maduros, Chicontepec, Aguas
profundas); en los que la tecnologia y los costos resultan inconvenientes bajo el nuevo contexto
de precios, por lo cual se busca migrarlos con sus actuales operadores Estos campos tienen
similares condiciones que los licitados en la ronda tres, cuya produccion es inferior a los 7
Mbdpce. Bajo este tipo de produccién y las demandas de rentabilidad, la migracién es una
oportunidad de PEP para dejar campos que antes de impuestos resulten no rentables.

Los campos para farm out presentan altas producciones, pero estan en etapas de declinacion
con necesidad de recuperacidn secundaria y mejorada o estan en etapas de desarrollo y disefio,
los campos de crudo extra-pesado como Ayatsil requieren de una importante inversion, que
bajo las condiciones de financiamiento y presupuesto de PEP no le permitiran ejecutarlo sélo,
teniendo el riesgo que al no cumplir con los programas minimos de trabajo, le sean retiradas
sin considerar dichos factores.

De las opciones del acceso abierto, si bien esta es una oportunidad de negocio al ofrecer
capacidad para transporte a terceros en funcién de lo que el operador tenga libre. En el caso de
PEP, lo que podria ser una barrera a la entrada para los nuevos operadores y por ende mantener
el dominio y la ventaja en el transporte, se transforma en una herramienta para los nuevos
operadores que pueden acceder a los ductos pagando una tarifa regulada. As{ con la necesidad
de aumentar la competencia, se podria incurrir inclusive en el desprendimiento de negocios
que PEP ya tiene establecidos en sus ductos.

El régimen fiscal de PEP en las asignaciones es mas duro que el de los contratos, ain en las
migraciones que plantean un pago menor de impuestos, pero que demandan que la produccion
se incremente de tal manera que el balance en impuestos para el Estado sea igual. As{ al quedar
PEP como socio minorista, sus beneficios serian pocos y no se asegura que baje su carga fiscal.
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Con lo cual del capitulo 4 y 2 se determinaron los siguientes componentes:
Oportunidades
01.- Aumentar el nimero de compradores de la mezcla mexicana a nivel internacional.

02.- Libertad de contratar a diferentes equipos de perforacién acorde a las necesidades
de cada proyecto.

03.- Posibilidad de migrar asignaciones con operador a contratos.
04.- Posibilidades de migrar las asignaciones a farm out.

05.- Participacién en la definicion de las caracteristicas del socio o socios en los
proyectos para farm out.

06.- Necesidad de otras compaiiias de utilizar la infraestructura de Pemex.

07.- Ofertar el servicio de operacién y administracion de campos.

08.- Participar en las rondas de licitacién en México y el extranjero.
Amenazas

A1l.- Lento o nulo aumento en los precios internacionales del crudo.

A2.- Diferencial de precios que penalizan a los crudos de Pemex.

A3.- Control estatal fuerte.

A4.- Mercado salarial competitivo en la industria petrolera

A5.- Sufrir recortes presupuestales

A6.- Crecimiento cero via licitacion.

A7.- Serias dificultades geoldgicas con descubrimientos y desarrollos con poca
produccién.

A8.- Limitaciéon de las operaciones por parte de los reguladores en busca de la
competencia

A9.- Pérdida de asignaciones por decision de la autoridad.
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CAPITULO 5.- EL DISENO DE ESTRATEGIAS EN E&P Y LA
VERSION INSTITUCIONAL.

Como parte de la formulacién de estrategias es conveniente en primera instancia describir en
qué consisten cada uno de los componentes que integran la matriz FODA, para que
posteriormente se visualice como éstos se relacionan entre si, ya que no necesariamente todos
los cruces de la matriz tienen correspondencia y una estrategia puede asociarse a uno o mas
cruces, ademas que un cruce puede agrupar mas de una estrategia.

Para lo anterior y como se plantea en el ejercicio de la planeacién estratégica, se parte de la
mision y vision de la empresa que en el caso de PEP para el afio actual no estd definida en
ninguna de sus presentaciones publicas, en el plan de negocios 2017-2021 o en la pagina
institucional, aiin aparecen las versiones de 2014 que son las siguientes:

Misién.- Maximizar el valor de los activos petroleros y los hidrocarburos de la nacién,
satisfaciendo la demanda nacional de productos petroliferos con la calidad requerida, de
manera segura, confiable, rentable y sustentable (Pemex, 2014).

Visién.- Ser reconocido por los mexicanos como un organismo socialmente responsable, que
permanente aumenta el valor de sus activos y de los hidrocarburos de la nacion, que es agil,
transparente y con alto nivel de innovacion en su estrategia y sus operaciones (Pemex, 2014).

Asi la primera secciéon de este capitulo trata sobre el disefio de estrategias a partir de los
resultados de los capitulos anteriores, esta secciéon se compone de tres partes, la primera de
ellas consta de describir cada una de las Debilidades y Fortalezas identificadas en PEP a fin
entender su sustento y mas adelante su proyeccién. Después se describen las Oportunidades y
Amenazas y sus requerimientos asimismo sefiala que Debilidades y Fortalezas las promueven
o limitan tal como se plantea en el capitulo 1. En la tercera parte se determinan las estrategias
acordes a las relaciones encontradas.

En la segunda seccion se exponen las estrategias presentadas por PEP en el Plan de Negocios
2016 (no oficial) y el de 2017-2021. Mas que enfrentar los resultados del ejercicio con ambas
versiones se trata de entender los fundamentos por medio de los cuales se erigieron las
directrices que serviran para continuar con el desarrollo de PEP y en general de Pemex en una
industria petrolera desregulada, ya que la exploracién y produccién resulta el negocio mas
rentable de la petrolera nacional.

Se debe de considerar que para el trazado de las estrategias propias se parti6 de la informacién
publica de Pemex y SENER para asi mantener la continuidad de la antes paraestatal bajo el
marco legal actual, sin embargo las diferencias con el plan institucional radican en esa
informacidn a la cual no se tiene acceso y que se espera haya sido determinante en el momento
de plasmar las estrategias de PEP por parte de Pemex, SENER y SHCP.

5.1 DESCRIPCION DE LAS DEBILIDADES Y FORTALEZAS.

En este apartado se hace una breve descripcion de las debilidades y fortalezas encontradas
durante la revision de las capacidades de PEP del capitulo 3.
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5.1.1 Debilidades

Con base en el diagndstico del capitulo 3, se obtuvieron nueve debilidades las cuales son:
D1.- Incremento gradual de los costos de produccidn.

Los costos asociados a la produccién de petréleo de 2004 a 2013 se incrementaron de 3.26
US$/b a 7.91 US$/b, derivados de una intensificacion en el desarrollo de campos de baja
produccién, asi como en mantener la recuperaciéon mejorada de campos clave como Cantarell
el cual mantuvo su declinacidn, por lo cual el volumen de produccién disminuyé pese a la
intensificacion resultando en un aumento en los costos del 142%.

D2.- Elevada carga fiscal

La carga Fiscal de PEP es en promedio el 68% de sus ventas totales, equivalente al 98% de los
impuestos de Pemex.

D3.- Alto porcentaje de campos maduros en declive geoléogico.

De los proyectos en produccion, el 55% esta en etapa de declinaciéon y mantenimiento, de estos
los mas importante por su volumen son los proyectos de Crudo Ligero Marino y Chuc, el 11%
que estan en fase de recuperacion secundaria y mejorada, al igual que Cantarell, Antonio J.
Bermudez y Jujo-Tecominoacan.3!

D4.- Grandes cantidades de reservas 3P y recursos prospectivos en sistemas complejos.

PEP tiene 10.1 MMbpce de reservas 3P en los campos de Burgos, Poza Rica-Altamira, Aceite
Terciario del Golfo, aguas profundas y Veracruz ; que se catalogan como no convencionales o
que requieren de grandes esfuerzos técnicos y econémicos, que se presentan como el siguiente
paso en el desarrollo de campos. También tiene en dichas areas el 44.8% de sus recursos
prospectivos convencionales y la totalidad de los no convencionales (5.2 MMbpce).

D5.- Declive en produccién.

En nueve anos de intensificacion de la produccion se incorporaron 99 campos, siendo la regiéon
Norte la que acumulé 77, en ellos se perforaron 4,550 pozos productores (87% region Norte)
hasta contabilizar 9,836. Sin embargo, la produccién por pozo disminuyo en promedio un 8.6%
anualmente pasando de 833 a 371 bd. (SENER, 2015)

D6.- Poca actividad en recursos no convencionales, aguas profundas, ultraprofundas y
crudos extra-pesados.

Los criterios tomados durante la seleccién de campos en producciéon durante la ronda cero, en
especifico para aquellos en este rubro fueron los siguientes (PEMEX, 2014):

Chicontepec: solicitar campos con el mayor grado de desarrollo y contratos de COPS y CIEPS
vigentes; involucrar en el corto plazo socios para acelerar el proceso de innovacién necesario
para incrementar la productividad, eficiencia y factor de recuperacion.

31 Calculos propios con base en la informacién de la BDI de Pemex.
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Aceite extra pesado (aguas someras): solicitar campos en desarrollo con importancia de
produccién en el corto plazo, participacidon de socios que aporten su conocimiento técnico y
capital de riesgo.

Aguas profundas: solicitar continuar con el desarrollo de Lakach, solicitar socios en campos de
aceite (Trion, Maximino, Exploratus y Supremus) y gas (Holok, Piklis y Kunah).

D7.- Alta sensibilidad a los precios de gas y petréleo

Si el precio del crudo es alto, los trabajos en extraccidn se intensifican, aun cuando se presentan
incrementos en los costos al tener campos de baja produccién y/o elevados requerimientos
técnicos y econémicos, pero que en ese momento generan ganancias. Sin embargo con precios
bajos y con los mismos costos de produccidn los campos en dichas circunstancias dejan de ser
rentables, es decir los costos pasan del 30% al 80 0 90% del valor de las ventas y su operacion
no se justifica, ocasionando una disminucién en las operaciones.

D8.- Limitado margen estratégico y presupuestal.

La estrategia de Pemex y por lo tanto de PEP proviene de las necesidades estatales en materia
de energia e ingresos econdmicos, como los son: los volimenes de produccidn fijados como
metas (un incremento de estas en temporada de precios bajos sirven para compensar la
reduccion de los ingresos); el hecho de ser el principal proveedor de crudo y gas para las EPEs
de transformacidn; el comodin de SENER y SHCP (como ejemplo son las areas que se le
quedaron a resguardo y en las que debe de mantener la produccién). El presupuesto y sus
reducciones obedecen a ajustes en las cuentas publicas que afectan en gran medida a la
petrolera.

D9.- Endeudamiento

El pasivo (el cual involucra deuda directa y beneficio a empleados) se ha incrementado 5.06%
anualmente, colocindose en $1, 342,979 miles de pesos en 2013, siendo 2.72 veces mayor que
su patrimonio y 4.67 veces mayor que su inversion. Lo cual provoca que parte de la inversion
se destine al pago de deuda o al refinanciamiento de la misma.

5.1.2 Fortalezas
Con base en el diagnoéstico del capitulo 3, se seleccionaron 7 fortalezas descritas a continuacién.
F1.- Bajo costo de operacion

Aun cuando su costo de operacién se ha incrementado en los afos recientes, en 2013 PEP tenia
los costos de exploracion, produccién y desarrollo mas bajos entre 10 de los principales
operadores a nivel mundial. El costo de produccién de PEP registraba un US$/b 7.91 mientras
que el operador méas cercano tenia US$/bpce 8.51 (Statoil) y el mas alto era de US$/bpce 17.22
(Petrobras), mientras que el costo de exploracion y desarrollo de PEP en ese afio fue de
US$/bpce 14.35, en este caso el mas cercano lo marco BP con US$/bpce 15.19 y el mas alto fue
de Total US$/bpce 32.40 (PEMEX, 2015).
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F2.-Contar con una estructura reorganizada y definida por lineas de negocio.

Con los cambios organizacionales adoptados por PEP se formé un modelo operativo basado en
dos lineas de negocio. La primera enfocada en exploracién incluyendo la evaluaciéon del
potencial petrolero, la incorporacion de reservas y la caracterizacidn inicial, asi como
delimitacion de yacimientos. La segunda es la producciéon que involucra el desarrollo de campos,
la explotacién de yacimientos y el manejo comercial de hidrocarburos. Se reestructuré en
divisiones acordes con los campos en explotacion, el manejo de recursos humanos y la
proteccién al ambiente.

F3.- Contar con infraestructura de explotacion y exploracién actualmente en operacion.

Después de la separacion de la unidad de Perforacién y Servicios, PEP mantuvo las siguientes
instalaciones: 30 mil pozos, 300 plataformas, instalaciones de produccion y proceso, 4 activos
de exploracién y 15 activos de produccion.

F4.- Tener volumenes de reserva 1P, 2P y 3P identificados previamente dentro de las
asignaciones.

Como resultado de la RC, PEP obtuvo asignaciones para 334 campos en 381 areas con el 93%
de las reservas 1P, el 83% de las reservas 2P y el 76% de las reservas 3P existentes. En cuanto
a los recursos prospectivos se le otorgo el 21% del total del pais.

F5.- Amplia experiencia en el desarrollo y operacién en aguas someras.

PEP es el mayor productor de crudo en aguas someras, de las cuales extrae el 75% de la
produccion total de petréleo de Pemex, con la nueva reorganizacion la subdirecciéon de aguas
someras estara integrada por los activos de producciéon Cantarell, Ku Maloob Zaap, Abkatun
Pol-Chuc, Litoral de Tabasco-Tsimin-Xux y Ayatsil-Tekel-Utsil. En estos campos se tienen costos
de hasta 7 délares por barril.

F6.- Mejora constante en las practicas de operacién y servicios.

Respecto a la disminucion en los indices de accidentes, gravedad en la operacién y proteccion
al medio ambiente, PEP ha mostrado un avance significativo; el primero de estos indicadores
es el indice de frecuencia que nos muestra el nimero de accidentes por cada millén de horas
hombre trabajadas, el cual en 2013 fue de 0.49 y que se redujo un 70.66% respecto a 2004,
cuando registro 1.67, siendo el méas alto de todo Pemex. El indicador de gravedad relaciona el
numero de dias perdidos por cada millén de horas hombre trabajadas, el cual paso de 107 a 38
en 10 afios, es decir, un descenso constante del 10.8% anual. En cuanto al nimero de fugas,
estas se han reducido un 8.43% al afio y en 2013 se tuvieron 153. Si bien el volumen vertido
cada afio puede variar indistintamente de la cantidad de fugas, el impacto de estas ha sido cada
vez menor, ya que los volumenes han decrecido un 32.35% desde el 2007 cuando registro el
mayor volumen derramado (14,992 toneladas) y que en 2013 fue de 2,123 toneladas.

F7.- Tener una red propia de ductos de transporte

PEP tiene los modelos de manejo y transporte de hidrocarburos, estos servicios le permitiran
operar sus campos de manera mas eficiente que los nuevos operadores quienes no los poseen.
En 2014 PEP tenia 5,090 km de oleoductos y 8,743 km de gasoductos.
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5.2 DESCRIPCION DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS, ASf COMO SUS
INTERRELACIONES.

En esta seccion se describen las oportunidades y amenazas encontradas en la revisiéon del
capitulo 4, también se indican los requisitos necesarios para aprovecharlas o evitarlas
respectivamente y se conjuntan con las debilidades y fortalezas para afrontarlas.

5.2.1 Oportunidades

Como resultado del capitulo 4, se obtuvieron 8 oportunidades las cuales se describen a
continuacion.

01.- Aumento del numero de compradores de Ia mezcla mexicana a nivel internacional.

Entre las regiones para expandirse en la exportacion sobresalen, aparte de EUA, areas como
Europay el Lejano Oriente. Si bien los principales consumidores de crudo nacional fueron en
2014 EUA (69.4%), Espana (14.2%), India (7%) y Canada (1.8%), en la regién de Asia Pacifico
China y Corea buscan nuevos proveedores. Aun cuando China es uno de los principales
productores de crudo a nivel mundial, tiene un déficit en cuanto a su consumo y por lo cual debe
importar para satisfacer su demanda interna.

Requisitos

Para aprovechar esta oportunidad se requiere de un aumento en la produccién de crudo de tal
forma que no se deje sin suministro a los actuales compradores, aunado a costos operativos
bajos que permitan a la mezcla mexicana competir en estos mercados.

Fortalezas: F1 y F5
Debilidades: D3 y D5

02.- Libertad de contratar a diferentes equipos de perforacion acorde a las necesidades de cada
proyecto.

Si bien PEP contrata equipos de perforacion y sus indicadores operativos se han incrementado,
esta oportunidad les da mayor flexibilidad para acceder a compaiiias especializadas, sus
equipos y personal calificado. Esto con la finalidad de operar nuevos campos con caracteristicas
mas demandantes a los convencionales, en donde no se tiene experiencia, asi como a servicios
de mantenimiento de pozos con costos menores a los generados en PEP y con ello a la
desincorporacion de personal y por lo tanto de pasivos; desligando de PEP al sindicato y la
inclusion excesiva de personal.

Requisitos

Desincorporacion de perforacion y servicios, asi como una adecuada administracién y selecciéon
de operadores.

Fortalezas: F2 y F6
Debilidades: D7 y D8
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03.- Posibilidad de migrar asignaciones con operador a contratos.

Como PEP estd obligada a dar resultados positivos y a maximizar el valor del crudo, el migrar a
contratos los campos que anteriormente estaban bajo otro rubro de operacién (COPs, CIEPs) y
que en el estado actual de precios resultan incosteables, permite mejorar los resultados de
operacion de PEP, asi como los términos fiscales de dichas areas, esperando el reconocimiento
de sus inversiones.

Requisitos

Reglas y acciones eficientes por parte de las autoridades encargadas de las migraciones de
dichas asignaciones.

Fortalezas: F1, F2 y Fé6.
Debilidades: D2 y D8.
04.- Posibilidad de migrar las asignaciones a farm outs.

Seleccionar las asignaciones que necesiten de una asociacidn con terceros para su desarrollo o
produccion, considerando el entorno econémico mundial, los costos, riesgos asociados y
posibilidades de éxito. Reconociendo el grado de inversion de PEP en cada una de ellas,
estableciendo porcentajes y roles de participacion convenientes para PEP.

Requisitos

Tener libertad de gestion para tomar estas decisiones, evitando que se involucren intereses
externos ya sea politicos o geopoliticos.

Fortalezas: F1, F2, F4 y Fé6.
Debilidades: D2, D8, y D9.

05.- Participacion en la definicion de las caracteristicas del socio o socios en los proyectos para
farm outs.

Esta oportunidad radica en la participacion de PEP en el proceso de licitacion del socio para los
farm outs, que sera llevada por parte de CNH, pero en donde la opiniéon de PEP respecto a las
necesidades y requerimientos directos de cada proyecto, resultan cruciales en las expectativas
a futuro en el desarrollo de estos campos.

Requisitos

Tener la autonomia y el reconocimiento de la toma de decisiones respecto al tipo de socio o
socios necesarios y que los términos no sean impuestos por el Estado debido a intereses
geopoliticos o ideoldgicos.

Fortalezas: F2, F5 y Fé.
Debilidades: D6, D7, D8 y DO.
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06.- Necesidad de otras compariias de utilizar la infraestructura de Pemex.

Con la infraestructura de ductos y gasoductos que mantiene PEP podria dar servicio a los
nuevos productores en el acceso abierto ya sea para recoleccion, transporte o almacenamiento.
Entendiendo que no puede negarse.

Requisitos.

Evaluar el alcance del servicio a partir de las necesidades basicas de PEP, ya que se orientara
primordialmente a cubrir sus necesidades y posteriormente a brindar el acceso abierto, para
que este no afecte sus funciones principales.

Fortalezas: F6 y F7.
Debilidades: D2 y D8.
07.- Ofertar el servicio de operacion y administracion de campos.

A diferencia de los nuevos negocios basados en la infraestructura propia, esta se orienta en la
capacidad de gestion y administracion de campos de los nuevos productores, si bien los
licitantes ganadores de las rondas tienen recursos técnicos propios, estos podrian adquirir los
servicios de exploracidn, delimitacién y desarrollo de activos.

Requisitos

Existencia de consorcios ganadores con potencial econémico que requieran de servicios
operativos.

Fortalezas: F2, F5 y Fé6.
Debilidades: D3y D6.
08.- Participar en las rondas de licitacion de México y el extranjero.

Ampliar la carpeta de proyectos bajo licitaciéon de nuevos campos, ya que es una forma de crecer
si no se tienen adjudicaciones directas. Durante la ronda cero PEP no recibi6 el total de lo
solicitado y conoce el potencial, asi como el riesgo de cada area que sea licitada. Se cuantificd
en 2014 que el 52% de los recursos prospectivos convencionales estan en aguas profundas, asi
se han identificado 10 campos en este tipo de activos con reservas 2P por 419 MMbpce y 2,265
MMbpce de reservas 3P, como forma de corroborarlo se han hecho descubrimientos y
confirmaciones por parte de PEP acerca del tipo de crudo que contienen el cual esta entre ligero
y superligero.

Requisitos

Tener un manejo pleno y creciente de los activos asignados, asi como de los proyectos en farm
out, que incentiven la posibilidad de competir en las licitaciones futuras.

Fortalezas: F2, F3, F5 y Fé6.
Debilidades: D2, D4, D6, D7 y D8.
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5.2.2 Amenazas
Se detectaron 9 amenazas durante la revision del capitulo 4, las cuales son:
A1.- Lento o nulo aumento en los precios internacionales del crudo.

La caida precipitada de los precios del barril de petréleo en 2014 a menos de la mitad, no ha
mostrado signos de pronta recuperacién como en 2009 que al afio siguiente comenzo un acenso
sostenido que rebasé los precios de afos anteriores, en vez de eso el precio en el mejor de los
casos podria apuntalarse en los 60 US$/b debido al superavit en produccion a nivel mundial,
de acuerdo con la Agencia Internacional de la Energia. Asi como al recorte en produccién de la
OPEP. (El Gamail & Lopez, 2017)

Requisitos

Mejorar las practicas operacionales que procuren una disminucién en los costos de operacion
de los campos asignados, a partir de la toma de decisiones que promuevan un mayor valor al
crudo.

Fortalezas: F1 y Fé6.
Debilidades: D1, D2, D3, D5, D6 y D7.
AZ.- Diferencial de precios que penaliza a los crudos de Pemex.

Al estar en un mercado con sobreoferta en el que los productores convencionales tienen crudos
con mayores rendimientos respecto a la mezcla Mexicana de exportacion, y en el que el
diferencial de precios entre ellos se reduce, podria desplazar al petréleo de México de las
refinerias extranjeras. El diferencial de precios entre los crudos marcadores (WTI, Brent) y la
mezcla mexicana en promedio es de 8 US$/b (Secretaria de Economia, 2016).

Requisitos

Ratificar y mejorar los acuerdos comerciales, asi como formalizar nuevos en areas en donde
existan desatenciones por parte de los proveedores.

Fortalezas: F1 y Fé.
Debilidades: D1, D5, D6, D7 y D8.
A3.- Control estatal fuerte.

Sesgar la toma de decisiones de PEP hacia necesidades energéticas, econdmicas y politicas del
Estado, no reconociendo capacidades operativas y de gestion que se orienten a incrementar la
generacion de valor en la empresa productiva, ya que el consejo de administracién adn
mantiene esa parte gubernamental (SENER y SHCP) en la administracién de Pemex.

Requisitos

Determinacion en la parte administrativa y operativa de PEP para justificar y ratificar cada una
de sus decisiones.

Fortalezas: F2 y Fé.
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Debilidades: D2, D8 y D9.
A4.- Mercado salarial competitivo en la industria petrolera.

Las nuevas empresas podrian llevarse personal de PEP, tanto en puestos de campo como de
direccion ocasionando la imposibilidad de ofrecer los servicios de operacion a terceros.

Requisitos

Crear politicas de seleccion y retencion de personal.
Fortalezas: F2 y F7.

Debilidades: D1, D2, D3, D6 y D8.

Ab5.- Sufrir recortes presupuestales

A consecuencia de los ajusten realizados en el gasto publico en 2016, se aplic6 un recorte
presupuestal por 100 mil millones de pesos a Pemex, de estos PEP absorbié 46 mil 800 millones
de pesos que se tradujeron en una caida en la produccién de 100 Mbd. Para el afio 2017 se tiene
planeado un recorte al gasto publico por 239 mil 700 millones de pesos que afectaran a Pemex
(El financiero, 2016).

Requisitos

Orientarse en preservas y desarrollar los campos con menores costos e incrementar la
eficiencia de las operaciones por parte del personal.

Fortalezas: F1 y Fé6.
Debilidades: D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8 y D9.
A6.- Crecimiento cero mediante licitacion

Licitantes con mejores condiciones financieras y técnicas en el desarrollo de nuevos proyectos,
que imposibiliten el competir por nuevas areas.

Requisitos

Administrar y nivelar la produccidon en las asignaciones, para liberar recursos suficientes para
competir en asociacion por nuevas asignaciones.

Fortalezas: F1, F2, F5 y Fé6.
Debilidades: D1, D5, D6, D7, D8 y D9.
A7.- Serias dificultades geologicas con descubrimientos y desarrollos con poca produccion.

Como se observa en la Tabla A.11 la produccién de crudo promedio por pozo ha disminuido afio
con afio, debido al incremento en la complejidad geoldgica de los nuevos proyectos y al tipo de
crudo extraido, lo que conllevaria a tener aumentos graduales en los costos de produccion. Si
bien se trabajé en el desarrollo de campos para mantener la produccién, muchos de los pozos
presentaban menores rendimientos. En 2015 PEP descubrid 4 campos en el Litoral de Tabasco
(ESAH-1, CHEEK-1, BATSIL-1 y XIKIN-1) cercanos a Cantarell cuya produccién iniciaria en 16
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meses para estabilizarse en 20 meses con 200 mil barriles diarios, para 2016 se anunciaron seis
nuevos yacimientos de crudo ligero y superligero con una produccién que alcanzarian los 15
Mbdpce, dos en aguas profundas (a seis mil kildémetros en el cinturén plegado perdido) y cuatro
en aguas someras entre Tabasco y Veracruz con 7 Mbdpce (Animal politico, 2016).

Requisitos

Orientarse en areas con un mayor grado de éxito, asi como a zonas cercanas a campos en
produccion.

Fortalezas: F5, F6, y F7.
Debilidades: D1, D3, D4, D5, D6, D8 y DO.
A8.- Limitacion de las operaciones por parte de los reguladores en busca de la competencia.

Con la liberalizacién del sector y la entrada de nuevos competidores, se le podria orillar a PEP
a dejar parte de sus lineas de negocio ya sea en el transporte, exploracién o administraciéon de
campos mediante una legislacion orientada a la competencia. En la que su tamafio y alcance
seria un problema al considerarlo como un actor preponderante.

Requisitos

Establecer una regulacion parcial evitando premiar a operadores ineficientes en la busqueda
de la competitividad.

Fortalezas: F7
Debilidades: D8 y D9.
A9.- Pérdida de asignaciones por decision de la autoridad.

Como parte del Transitorio Sexto del Decreto de Reforma, en las asignaciones a PEP se deben
de implementar programas minimos de trabajo en exploraciéon e inclusive en desarrollo, a fin
de demostrar que se esta llevando a cabo la inyeccion de inversiones en el sector y un
aprovechamiento de los recursos. Sin embargo, al no realizar dichas actividades, las
asignaciones seran devueltas al Estado para su futura inclusion en las rondas de licitacion, aun
sin considerar los efectos externos que pueden o podrian retrasar los trabajos en ellas.

Requisitos

No haber realizado trabajo alguno en las areas asignadas, lo cual causara una devolucién de
dichas zonas.

Fortalezas: F2, F3, F4 y Fé6.

Debilidades: D1, D2, D3, D4, D6, D7, D8 y D9.
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Figura 5. 1 Interrelaciones de la Matriz FODA del ejercicio de PEP.

5.3 LAS ESTRATEGIAS

Mediante las relaciones antes descritas entre las oportunidades y amenazas con sus fortalezas
y debilidades, se obtuvieron las siguientes estrategias:

E1.-Seleccionar las areas a desarrollar con reservas 1P cuyos costos de produccién sean
bajos y su rendimiento en produccion sea alto. (Exploracion)

A partir de la previa identificacion de las areas con reservas dentro de las asignaciones, se debe
de enfocar la delimitacion para el desarrollo de aquellas con menor complejidad geoldgica, que
se encuentre cerca de los actuales campos en produccién para aprovechar la infraestructura
existente, asi como en sitios en donde el personal tiene mas experiencia (aguas someras).

E2.-Seleccionar eficientemente los equipos de perforacién basados en costos y acorde a
las necesidades de cada proyecto. (Exploracion y Produccién)

Con base en la reestructuracion de la organizacién y su especificaciéon por area de operacion,
debe de contar con un amplio portafolio de equipos de perforacion y servicios que oferten la
tecnologia a costos competitivos, tomando como referencia el costo y experiencia de Pemex
perforacion y servicios.
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E3.- Migrar las asignaciones con operadores actuales que presenten costos elevados y
producciones marginales. (Produccién)

De las areas que resulten no seleccionadas para desarrollo y produccién por parte de PEP, se
debe de buscar migrar aquellas que con bases técnicas y financieras resulten deficitarias.
Aprovechando que ya cuenten con operadores de servicios dispuestos a tomar estas
asignaciones y a reconocer las inversiones de PEP.

E4.- Mejorar de las condiciones del régimen fiscal para la promocién de desarrollo de
areas no rentables para PEP. (Produccién)

Negociar con el Estado un régimen fiscal competitivo en dichas migraciones, que contemplen
las complicaciones técnicas y econdmicas de cada asignacidn, tal que agilice y promueva con los
operadores actuales una agil migracion, encaminada a mantener la produccién en estos sitios.

E5.-Jerarquizar asignaciones por reservas proyectadas y riesgo de operaciéon que
permita identificar a aquellas que requieran de una participacién externa. (Exploracion
y Produccion)

De las asignaciones que no cuentan con operadores de servicios y cuyos costos son superiores
a los promedios, pero cuyas proyecciones muestren grandes cantidades de reservas,
seleccionar aquellas en las que PEP podria participar con un porcentaje en inversién y
operacion acorde a sus capacidades financieras y técnicas. Que se oriente a mejorar sus
condiciones fiscales que promuevan su desarrollo.

E6.-Seleccionar a los socios a largo plazo en bisqueda de una mejora en la capacitacion
del personal de PEP en areas con poca experiencia a través de un Impulso selectivo.
(Exploracién y Produccién)

Orientar la seleccion de socios hacia aquellos que permitan la participacion del personal de PEP
en las areas de operacidn, con lo cual se logre un crecimiento en la curva de aprendizaje a través
de la adquisiciéon de técnicas nuevas y el uso de tecnologias, mas que enfocarnos en socios
productores que limiten dicha participaciéon y que sélo dirijan a la asociacién a la parte de
aporte de capital.

E7.-Establecer los requerimientos técnicos y financieros para farm outs con metas a
corto plazo basados en una explotacion intensiva. (Produccion)

Poner por enfrente de la curva de aprendizaje los resultados operativos, es decir dirigir la
seleccién de socios a subsanar las carencias técnicas cediendo la operacién y apostando por los
mayores beneficios econdmicos.

E8.- Acaparar el transporte, adecuaciéon y almacenamiento de crudo en México.
(Servicio)

Ofertara el servicio de transporte a los nuevos operadores privados los cuales carecen de ellos
y cuyo objetivo se centra en operar sus campos, lo cual dejaria este rubro en manos de PEP.
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E9.-No llevar a cabo el servicio de operaciéon y administracion de campos externos.
(Servicio)

Enfocar las capacidades en las areas propias, procurando mejorar los indicadores de eficiencia,
ya que los beneficios provenientes de los servicios son menores con respecto a los ingresos por
la produccidn propia y asi evitar que los nuevos operadores compitan directamente con PEP.

E10.-Seleccionar los campos por los que se ofertara en las futuras rondas de licitacién.
(Exploracién y Produccién)

Con base en el conocimiento previo adquirido por los trabajos en exploracion y desarrollo de
campos antes de la reforma e inmediatos en la solicitud de areas a asignar en la ronda cero,
seleccionar los campos que SENER no adjudico a PEP y en los que se tienen reservas con un
potencial alto para materializar, teniendo en cuenta las necesidades técnicas y financieras de
éstos, asf como las capacidades propias al momento de ofertar para asi decidir si licita solo o en
asociacion.

E11.- Realizar acuerdos de venta de crudo mejorando los precios a través del liderazgo
de costos. (Servicio)

Manejar descuentos en los precios del crudo mexicano considerando que se tiene un costo de
produccién menor que otras empresas productoras, como respuesta a una posible reducciéon
en el diferencial de precios entre los crudos por el aumento de la oferta.

E12.-Elaborar planes en produccién y servicios, asi como a la adquisicién de tecnologia
que promuevan la reduccién de costos. (Produccion)

Se trata de diversificar el portafolio de proveedores que conlleven a una reduccién en los
precios de los insumos y consumibles en la operacién, por medio de la disminucién de las
adjudicaciones directas, aunados a estandares de transparencia y rendicidon de cuentas que
imposibiliten los actos de corrupcién de los mandos medios y altos de PEP.

E13.-Encogimiento por desincorporacion de activos al evaluar beneficios y preparar el
retiro o desinversion. (Exploracion y Produccion)

Dada la seleccién de campos a migrar a farm outs y la premura en los tiempos de ejecucién en
los mismos, se vuelve necesario el encogimiento y la desinversion de aquellas areas que
representan un problema financiero, en este sentido se deben de dejar los campos
asegurandose de no continuar las operaciones como sucedid con las areas a resguardo que
conlleven costos no reconocidos.
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Figura 5. 2 Matriz con distribucion de estrategias
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5.4 EL PLAN DE NEGOCIOS DE PEP 2016y 2017-2021.

En el Articulo 2 del Titulo Primero del Estatuto Organico de Pemex Exploracién y Produccién
se establece que PEP esta sujeta a la conduccion central, direccién estratégica y coordinacidon
de Petroleos Mexicanos (DOF, 2017), de conformidad con lo establecido en la Ley de Petréleos
Mexicanos y su Reglamento. Por lo cual el Plan de negocios de PEP esta englobado de manera
general en el plan de negocios de Pemex al establecer los objetivos y estrategias referentes a las
actividades de exploracidn y produccidn. Sin embargo el plan anterior de Pemex data de 2014
y no es hasta 2016 que se emite nuevamente un plan de negocios de la empresa el cual se
proyecta a partir de 2017 y hasta 2021. La version de 2016 se manejé sélo para el corporativo
de Pemex y es la base de lo que se estima son las estrategias para devoluciones, asociaciones en
asignaciones por medio de migraciones sin licitacion y farm out.

5.4.1 Laversion actual del Plan 2017-2021

El Plan de Negocios de PEP (PEMEX, 2016) no muestra la misién y visiéon de la empresa,
tampoco los objetivos, estrategias, justificaciones y proyectos por medio de los cuales se
obtendran los resultados esperados, tampoco expone un andlisis de la situacién interna y
externa de la compafiia, como sus versiones anteriores.

El Plan de Negocios basado en la rentabilidad, se sustenta en la disminucién de los niveles de
inversién por parte de Pemex en las actividades de Exploracién y Produccidn, le apuesta a
seleccionar y operar los proyectos rentables después de impuestos (no mencionados ni
cuantificados), pero aiin mas importante; en asociarse para desarrollar los proyectos que
resultan deficitarios bajo el marco fiscal aplicable, llamados farmouts y con ellos mejorar los
términos recaudatorios antes mencionados. Aumentando los niveles de produccién en un 15%
que compensen asi los ingresos para el Estado y la inversién faltante en PEP, para asi tener
numeros positivos en un corto plazo de tiempo.

Aunado a esto, el documento de la visién de negocio de dicho plan indica que mediante los
farmouts el balance financiero de Pemex mejorara al grado que sea positivo en 2021 y bajo un
escenario intensivo de asociaciones lo hard en 2018, disminuyendo sus niveles de deuda
consolidada, paralo cual de acuerdo con el plan se deben de hacer en dos afios 169 asociaciones
en exploracion y produccion, siendo los campos de gas no asociado de Burgos y Veracruz los
mayores en nimero con 89, seguidos por las asignaciones terrestres de las areas norte y sur
con 64.

5.4.2 Plan de negocios de PEP 2016-2020, la presentacion para el corporativo.

Este plan presentado en diciembre de 2015 en su version publica para el corporativo de Pemex
no se oficializo como el plan 2017-2021 (PEMEX, 2015), sin embargo su contenido de
principales elementos podrian ser la parte base del plan tltimo.

En él se da un contexto general y particular de las actividades de PEP y la posicién en la que se
encuentra, asi como determinar el foco del negocio, los objetivos y las estrategias. Bajo este
contexto Pemex traza dos de cuatro objetivos de manera particular para las actividades de PEP,
uno de ellos para exploracion y otro para produccion, en los que sobresale el tener costos
competitivos y la formalizacién de alianzas.
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Dentro de las estrategias se plantea la devolucién de asignaciones de baja materialidad con
capacidad técnica o rentabilidad negativa o marginal. Sin embargo, la cantidad de asignaciones
devueltas dependera del nimero de asociaciones que se puedan concretar, ya que estas
alianzas se orientan a campos cuyas evaluaciones econémicas son desfavorables para los
intereses de la petrolera siendo consecuencia en parte del régimen fiscal en el que estan, asi
como de los requerimientos técnicos y experiencia en las labores de operacion.

Como esquema de seleccion se presenta la Figura 5.3 que muestra una tabla con los criterios de
seleccion para los proyectos.

_ Criterios de seleccién

Estrategla’ b Econémico Volumétrico Capacldaq =
Ejecucion Ejecucion

VPN DI > 100 MMS; Periodo Materialidad alta/media;

1/
FECUTSos propios de recuperacion corto Alta productividad Alta
JOA- Operado. por VPN DI > 0 Materialidad media/baja Alta/Media
Pemex
vorcorg e i iy A-I >0 Materialidad alta Baja
tercero Flujo Efectivo 2016 < 0
Devoluciones VPN Al <0 Materialidad baja A

Produccion marginal

Figura 5. 3 Criterios de seleccion para operar las asignaciones de PEP (PEMEX, 2015)
A partir de estos criterios de la Figura 5.3 se presentaron dos objetivos:

» Objetivo 1 Incrementar reservas con criterios de sustentabilidad y costos competitivos
» Obijetivo 2 Extraer hidrocarburos con costos competitivos y aprovechando las alternativas
fiscales del nuevo marco regulatorio.

Con base en los objetivos anteriores se plantearon 11 estrategias, 4 de exploracién (de 1.1 a
1.4) y 7 para extraccidén (de 2.1 a 2.7), las cuales se muestran enseguida:

e E1.1 Fortalecer la eficiencia y rentabilidad en el desempefio exploratorio

El aumento de eficiencia en el desempeno de exploracién por medio de una seleccién adecuada
de los equipos de perforacidon que trabajaran en cada area asignada aunado a la posibilidad de
alianzas en adquisicion de procesamiento sismico.

e E1.2 Consolidar la captura de valor en las areas asignadas a Pemex.

Enfocarse en areas en las que se tiene experiencia y en donde existe un potencial importante a
futuro, dejando fuera gas no asociado y evaluar los prospectos en no convencional de lutitas.

e E1.3 Asegurar la caracterizacion y delimitacion de nuevos descubrimientos.

Se orienta a acelerar la reclasificacion de las reservas y las oportunidades de desarrollo en las
areas asignadas, al estar en contratiempo con los términos de los periodos de ejecucién en las
asignaciones.
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e E1.4 Fortalecer el portafolio de exploracién mediante el acceso a nuevas areas.
Estrategia enfocada a participar en las rondas licitatorias nacionales e internacionales.
e E2.1 Incrementar eficiencia operativa mediante la incorporacién de mejores practicas.

Plan de reduccion de costos en las areas de operacidn, dirigidos a mantenimientos, perforacién
y el gasto operativo.

e E2.2 Optimizar el portafolio y maximizar su valor a través de farm out, devoluciones,
migraciones, aprovechar marco regulatorio para acceder a términos fiscales competitivos,
y optimizar la asignacién de capital.

Analizar los caminos disponibles para maximizar las oportunidades (portafolio), se asimila que
las mejoras en las condiciones fiscales no estaran presentes para un Pemex operador al 100%
con inversién propia.

e E2.3 Reactivar pozos y acelerar desarrollo de campos.

El primer punto se orienta a reactivar pozos y el segundo es priorizar el desarrollo de campos,
ambos por medio de alianzas ya que una disminucién de capex incremental conlleva a una
aportacidn externa.

e E2.4 Incrementar factores de recuperacion en campos de produccion

Dirigido a la aplicacién de recuperacién mejorada en campos maduros, mediante la formaciéon
de alianzas con compafiias que poseen la tecnologia y la experiencia en dichas técnicas,
mejorando las condiciones contractuales de las asignaciones de Pemex con el Estado.

e E2.5 Relanzar Chicontepec con un nuevo paradigma de negocios.

Orientada a disenar un modelo de negocio que impulse el desarrollo de Chicontepec, ya sea con
una nueva subsidiaria o con alianzas.

e E2.6 Acelerar exploracidn y desarrollo de aceites y gas en lutitas.

Tiene como finalidad la ejecucién en campos no convencionales mediante asociacidn, ya sea
para asimilar tecnologia y practicas laborales.

e E2.7 Capturar Campos Estratégicos; a través de rondas licitacion, farm-ins y potenciales
adquisiciones.

Estrategia a largo plazo a la espera de mejoras externas que posibiliten la licitaciéon en
asociacion.

En conclusion de las 11 estrategias del plan de negocios 3 son basadas en la mejora en las
operaciones cotidianas y el resto se dirigen a un desarrollo y optimizacién por medio de
alianzas estratégicas, tanto en campos con deficiencias operativas y posibilidades de mejora
como en campos con poca experiencia y elevados desafios técnicos.
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5.5 COMPARATIVA DE ESTRATEGIAS.

En esta seccidn se presentan tres cuadros comparativos de las estrategias referentes a
exploracién (Figura 5.4), produccion (Figura 5.5) y servicios (Figura 5.6), a partir de los
resultados obtenidos los apartados 5.1, 5.2 y 5.3 con el apartado 5.4.2.

Exploracién

Coincidencias

En ambos casos se plantea una correcta clasificacidn, seleccién y operacion de las
asignaciones que permitan el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y financieros
disponibles. Asi como el evaluar nuevas areas a licitar para ampliar el portafolio.

Andlisis estratégico Plan de negocios de PEP

E2.-Seleccionar eficientemente los equipos | E1.1 Fortalecer la eficiencia y rentabilidad
de perforacién basados en costos y acorde a | en el desempefio exploratorio.
las necesidades de cada proyecto.

E1.-Seleccionar las areas a desarrollar con | E1.3 Asegurar la caracterizacion vy
reservas 1P cuyos costos de producciéon | delimitacién de nuevos descubrimientos.
sean bajos y su rendimiento en produccién
sea alto.

E5.-Jerarquizar asignaciones por reservas
proyectadas y riesgo de operacién que
permita identificar a aquellas que requieran
de una participacion externa.

E13.-Encogimiento por desincorporacion | E1.2 Consolidar la captura de valor en las
de activos al evaluar beneficios y preparar | areas asignadas a Pemex.
el retiro o desinversion

E10.-Seleccionar los campos por los que se | E1.4 Fortalecer el portafolio de exploraciéon
ofertara en las futuras rondas de licitaciéon | mediante el acceso a nuevas areas.

Diferencias

Considero que el enfoque es optimizar lo que se tiene, pero no se plantea la mejora en las
capacidades técnicas de los recursos humanos a futuro y es por eso que yo considere la
asociacién como una via para lograrlo y no sélo como una forma de continuar la exploracién.

Analisis estratégico Plan de negocios de PEP

E6.-Seleccionar a los socios a largo plazo en
busqueda de una mejora en la capacitacion
del personal de PEP en areas con poca
experiencia a través de un Impulso
selectivo.

Figura 5. 4 Cuadro comparativo de estrategias en exploracion.
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Producciéon

Coincidencias

Un programa de ajustes en el manejo de las operaciones que reduzca los costos y maximice
los recursos financieros; la busqueda de las mejoras fiscales por medio de las asociaciones
en sus diversos modos a partir de una seleccién de los campos a operar; el encogimiento de
las actividades que permitan mantener un porcentaje de las asignaciones por medio de
asociaciones en vez de perder las areas por no cumplir con los programas de trabajo, debido
a la falta de capacidades financieras y finalmente el considerar la ampliacion de la cartera de

proyectos via licitacion.

Andlisis estratégico

Plan de negocios de PEP

E2.-Seleccionar eficientemente los equipos
de perforaciéon basados en costos y acorde a
las necesidades de cada proyecto.
E12.-Elaborar planes en producciéon y
servicios, asi como a la adquisiciéon de
tecnologia que promuevan la reduccion de
costos.

E3.- Migrar las asignaciones con operadores
actuales que presenten costos elevados y
producciones marginales. (Produccion)
E4.- Mejorar de las condiciones del régimen
fiscal para la promocion de desarrollo de
areas no rentables para PEP. (Produccion)
E5.-Jerarquizar asignaciones por reservas
proyectadas y riesgo de operacién que
permita identificar a aquellas que requieran
de una participacion externa.
E7.-Establecer los requerimientos técnicos
y financieros para farm outs con metas a
corto plazo basados en una explotacion
intensiva.

E13.-Encogimiento por desincorporacion
de activos al evaluar beneficios y preparar
el retiro o desinversion

E10.-Seleccionar los campos por los que se
ofertara en las futuras rondas de licitacion

E2.1 Incrementar eficiencia operativa
mediante la incorporacién de mejores
practicas.

E2.2 Optimizar el portafolio y maximizar su
valor a través de farm out, devoluciones,
migraciones, aprovechar marco regulatorio
para acceder a términos fiscales
competitivos, y optimizar la asignacién de
capital.

E2.3 Reactivar pozos y acelerar desarrollo
de campos.

E2.4 Incrementar factores de recuperacion
en campos de produccién.

E2.5 Relanzar Chicontepec con un nuevo
paradigma de negocios.

E2.6 Acelerar exploracion y desarrollo de
aceites y gas en lutitas.

E2.7 Capturar Campos Estratégicos; a
través de rondas licitacién, farm-ins y
potenciales adquisiciones.
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Diferencias

Como en exploracion la diferencia esta en que la asociaciéon no impulsa una mejora gradual
en las capacidades técnicas propias de la empresa que permitan la asimilaciéon de la
tecnologia en el futuro.

Anilisis estratégico Plan de negocios de PEP

E6.-Seleccionar a los socios a largo plazo en
busqueda de una mejora en la capacitacion
del personal de PEP en areas con poca
experiencia a través de un Impulso
selectivo.

Figura 5. 5 Cuadro comparativo de estrategias en produccion.

Servicios

Coincidencias

No hay coincidencias ya que PEP no tiene estrategias de servicios.

Andlisis estratégico Plan de negocios de PEP

Diferencias

Consideré que incluso cuando se tiene el acceso abierto, la distribucién podria ser una
estrategia de negocio, que mas que aprovechar la oportunidad, incorpore un ingreso, ya que
este servicio es obligatorio y quiza por eso PEP no lo contempl6 en su plan de negocio,
también se describe el no participar en la administraciéon de otros campos como lo indica el
modelo de negocios de la subsidiaria en su pagina de internet aun cuando tampoco se
establece en una estrategia y la parte de comercializaciéon de crudo podria estar situada en la
subsidiaria de PMI y no en PEP.

Anilisis estratégico Plan de negocios de PEP
E8.- Acaparar el transporte, adecuacion y
almacenamiento de crudo en México.
E9.-No llevar a cabo el servicio de operacion
y administracién de campos externos.
E11.- Realizar acuerdos de venta de crudo
mejorando los precios a través del liderazgo
de costos.

Figura 5. 6 Cuadro comparativo en estrategias de servicios.
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5.6 CONCLUSIONES

En este capitulo se generaron estrategias para PEP a partir de sus Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas identificadas en los capitulos 3 y 4, para luego confrontarlas con las
que estableci6 PEP en su dltimo plan de negocios, que en este caso es la version del corporativo
para 2016.

A partir del diagnéstico de planeacion estratégica se obtuvieron 13 estrategias, 5 de ellas se
enfocan en las actividades de produccion (E1, E3, E4, E7 y E12), 5 conjuntan actividades de
exploracién y produccién (E2, E5, E6, E10 y E13) y 3 son para la parte de servicios (E8, E9 y
E11). En cuanto a la orientacién de dichas estrategias se desprenden 8 (E1, E2, E3, E4, E9, E10,
E12,y E13) que dado el entorno global del petréleo se enfocan a la adaptacién y defensa de la
organizacion (reducirse, hacerse eficiente y negociar), también se definen dos estrategias para
sobrevivir (E5 y E7) al considerar el ceder una parte de los activos para evitar perder todo y
hay 3 estrategias que sirven en caso de no tener barreras normativas excesivas (E6, E8 y E11).

PEP por su parte propone 11 estrategias, 4 de exploracion (E1.1, E1.2, E1.3 y E1.4) y 7 de
produccion (2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6 y 2.7), en exploracidn aparte de reducir los costos por
seleccion de campos y el abandono de aquellos que no demuestren su factibilidad se enfoca en
impulsar las delimitaciones de los mismos y el evalué de nuevos campos por licitacion. En
produccién aparte de incrementar la eficiencia y optimizar el portafolio por seleccion de
campos dirige cuatro estrategias a los desarrollos de campos, la operaciéon de campos maduros,
Chicontepec y gas en lutitas. Todos ellos via asociacion.

Las diferencias principales estan en la forma de llevar acabo las asociaciones, ya que yo priorizo
la cooperacidon para impulsar la mejora por una asimilaciéon de la tecnologia y la practica,
ademads de considerar las actividades de servicio como lineas de accién a convertirse en
negocios que pudieran establecer una barrera para los nuevos operadores, mientras que PEP
no vislumbra ninguna de estas actividades y la asociacidn es para subsanar deficiencias a costa
de ceder la operacién de los campos.

De los tres tipos de estrategias obtenidas del analisis estratégico las que tienen una mayor
posibilidad de ejecucién son las enfocadas a sobrevivir, debido a que las asignaciones estan en
una etapa de declive y las proyecciones indican un futuro en areas poco explotadas por PEP con
una alta demanda de capital y baja productividad.
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CONCLUSION GENERAL.

El objetivo general fue determinar los limites y alcances que tendran las estrategias de Pemex
Exploracién y Produccién (PEP) con el cambio en el marco juridico de la industria de
hidrocarburos de México.

Para cumplir con este objetivo se partié de hacer un andlisis de planeacién estratégica que
permitiera identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como las oportunidades y
amenazas que le presentaba el medio (el marco juridico, la competencia, el contexto global de
la actividad), para asfi analizar las estrategias planteadas por PEP en su plan de negocios. Sin
embargo el plan de negocios de Pemex que incluye las actividades de exploracién y producciéon
no se publicéd sino hasta finales de 2016, por lo cual a partir de la identificacién de los
componentes de la matriz FODA de PEP, se desarrollaron las estrategias que apegadas a la
informacién presente de la empresa (objetivos, lineas de negocios, actividades recientes)
definieran las estrategias posibles que mas adelante se usaron para compararlas con las
publicaciones oficiales del plan de negocios, asi cuando el plan fue publicado no contenia el
mismo grado de detalle que los planes anteriores de 2014 por lo cual se recurrié a usar la
version del corporativo para hacer la comparacion.

Como resultado del analisis estratégico se obtuvo un conjunto de 13 estrategias que coinciden
en un 69% con las estrategias que se plantea PEP en su ultimo plan de negocios. Las
coincidencias son el aligerar operaciones para asi reducir costos; enfocarse en la parte del
negocio que domina; asociarse para perder lo menos posible de asignaciones y mejorar las
condiciones fiscales de las mismas; el abandono efectivo de proyectos no redituables.

Las diferencias fueron en las lineas de negocios de los servicios y la forma de mantenerse por
la diferenciacion del producto, ya sea por reduccion de los precios del crudo o ejercer una
barrera en el transporte a los nuevos operadores (caso sin posibilidades al someterse al acceso
abierto).

Ahora bien a partir de los resultados de la matriz FODA, se encuentra que las migraciones y
asociaciones que plantea PEP como estrategias para mantenerse en el mercado, son el resultado
de las pocas garantias que le da el Estado para continuar con su operacion, en donde la demanda
de resultados y la carga fiscal contintian siendo mayores para sus actividades. Entendiendo que
el recorte al presupuesto (de caracter publico) y el tope para financiamiento, empujan a PEP a
tener que asociarse para complementar las necesidades de capital y asi operar areas que en
este momento no tiene posibilidad de ejecutar.

Con ello se delimitaron los limites y alcances de la siguiente manera.
Entre las limitaciones en la aplicacion de sus estrategias estan:

e Débil autonomia de gestién.

e Falta de influencia politica y negociacion con autoridades del sector.

e Falta de transparencia en los acuerdos y poca difusiéon de sus términos.
e Régimen tributario agresivo, mayor que los contratos.
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e Falta de recursos para desarrollar proyectos, asi como estar sujeto a recortes
presupuestales que no corresponden a necesidades operativas.

e Topes al financiamiento para las operaciones de PEP.

e Asimetria en la regulacion de las actividades de PEP, respecto del resto de los operadores.

e (Cortos tiempos entre seleccidn y ejecucion de actividades.

o Falta de personal capacitado en los nuevos proyectos de exploracién y produccion.

En cuanto a sus alcances en la migracién masiva de areas, estos dependen de dos factores; el
primero es el cambio en las condiciones del mercado petrolero, un incremento en los precios le
permitird mantener y operar por si sola sus campos o ceder en menor proporcién el porcentaje
de participaciéon en los mismos a terceros. Permitiéndole conservar un mayor nimero de
asignaciones y asociarse bajo mejores condiciones en las nuevas licitaciones respecto a lo que
se tendria en un escenario de permanencia de precios bajos como el que se tiene hasta ahora.
En caso contrario se observara un aumento en el nimero de areas a migrar a una asociacion. El
segundo factor que determinara cuantos de estos campos migran y la rapidez en que lo hacen
es la parte gubernamental que de acuerdo con sus requerimientos frenara o agilizara dichas
migraciones.

Al término de este estudio me permito hacer la reflexion siguiente:

Considero que PEP hizo lo que tenfa a su alcance y que mejor se adectio al margen de maniobra
que le permiti6 el régimen normativo que lo rige, ya que aun siendo una empresa, esta sigue
siendo un organismo publico. Las decisiones contintian encaminadas a dar seguimiento al tipo
de politicas planteadas por el Estado, ya sean de desarrollo econémico y social, que busquen
impulsar a la industria, a través de robustecer la oferta del mercado interno o prefieran la
recaudacion via exportaciones. PEP podia volverse mas eficiente sin llevar a cabo la apertura
del sector. Podia enfocarse en los proyectos con mejores resultados y desarrollar aquellos que
eran impactados por el régimen fiscal, siempre y cuando este hubiera sido modificado por el
Estado, para asi fortalecer en verdad a la empresa.

De las oportunidades que trajo consigo la apertura del sector hidrocarburos, el abandono de
asignaciones por voluntad propia es la inica que fortalece a la subsidiaria, al permitirle eliminar
areas con poca o nula rentabilidad de su portafolio. Sin embargo, cuantas de estas asignaciones
le permitird abandonar el Estado, si ain mantiene areas a resguardo que se le dieron enlaronda
cero sin que PEP las hubiera solicitado y sin tener al dia de hoy una migracion de asignacién a
contratos después de un afio de gestion.
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LISTA DE SIGLAS Y ABREVIATURAS

ASEA Agencia Nacional de Seguridad Industrial y de Proteccién al Medio Ambiente del
Sector Hidrocarburos

bd Barriles diarios

BDI  Base de Datos de Informacion de Pemex.

bpced Barriles de petroéleo crudo equivalente al dia

CAT  Contratos tipo Arrendar-Transferir

CEE Contrato para Exploracién y Extraccién

CENAGAS Centro Nacional de Control de Gas Natural
CIEPs Contratos Integrales de Exploracion y Produccién

CNH Comision Nacional de Hidrocarburos

COFECE Comision Federal de Competencia Econémica
COP  Contratos tipo Construir-Operar-Poseer

COPFs Contratos de Obra Publica Financiada

COPT Contratos tipo Construir-Operar-Poseer-Transferir
COT Contratos tipo Construir-Operar-Transferir

CPC  Contratos de Produccién Compartida

CRE  Comision Reguladora de Energia

CT Contratos tipo Construir-Transferir

EPE  Empresa Productiva del Estado

EPS  Empresas Productivas Subsidiarias

EUA Estados Unidos de América

FMP  Fondo Mexicano del Petréleo para la Estabilizacion y el Desarrollo
FODA Andlisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas
Mbd Miles de barriles diarios

Mbdpc Miles de barriles diarios de petréleo crudo

Mbpced Miles de barriles de petréleo crudo equivalente
mdp millones de pesos

MMbd Millones de barriles diarios
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MMbpce Millones de barriles de barriles de petréleo crudo equivalente
MMMbpce Miles de millones de barriles de petréleo crudo equivalente
MMpcd Millones de pies cubicos diarios

ONU Organizacién de las Naciones Unidas

0S Organismos Subsidiarios

PEP  Pemex Exploracién y Produccién

PQ Pemex petroquimica

PQPB Pemex Gas y Petroquimica Basica

PR Pemex Refinacion

RC Ronda Cero

ROP  Contratos tipo Rehabilitar-Operar-Poseer

ROPT Contratos tipo Rehabilitar-Operar-Poseer-Transferir

R1 Ronda Uno

SE Secretaria de Economia

SEMARNAT  Secretaria del Medio Ambiente y Recurso Naturales
SENER Secretaria de Energia

SHCP Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

SIE Sistema de Informacion Energética

TCA  Tasa de Crecimiento Anual

UEN Unidades Econémicas de Negocio

US$/b Dolares americanos por barril

US$/bpce Délares americanos por barril de petréleo crudo equivalente

US$/MMBtu Ddlares americanos por millén de BTU

1P Reservas probadas
2P Reservas probables
3P Reservas posibles
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ANEXO 1

ANEXOS

INFORMACION FINANCIERA SELECCIONADA32

Pemex

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas totales 773587 928643 1062495 1136035 ~ 1328950 1089921 1282064 1558454 1646912 1608205
Rendimiento bruto 509481 567466 659389 675370 674918 528786 650709 779678 814422 768589
Rendimiento de operacién 455201 498755 581348 590431 571112 428277 546457 672191 905339 727622
Rendimiento antes de impuestos 459308 506112 628107 658948 659625 451971 607613 767705 905246 694838
Impuestos 474334 580629 582855 677256 771702 546633 654141 874647 902646 864896
Rendimientos netos -25496 -76282 45252 -18309  -112076 -94662 46527 -106942 2600  -170058
Activos 947527 1042560 1204734 1330281 1236837 1332037 1395197 1981374 2024183 2047390
Pasivos 914,184 1069430 1164781 1280373 1209952 1398877 1506499 1878197 2295249 2232637
Patrimonio 33,343 -26870 39954 49908 26885 66840 -111302 103177 -271066  -185247
Inversion 122863 126988 150397 170111 201740 251882 268599 267261 311993 328572
Tipo de cambio peso/dollar EE.UU. 11.29 10.90 10.90 10.93 11.13 13.51 12.64 12.42 13.17 12.77

Tabla A. 1 Datos condensados del balance general de Pemex de 2004-2013 (PEMEX, 2015)

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Rentabilidad bruta 65.86 61.11 62.06 59.45 50.79 48.52 50.75 50.03 49.45 47.79
Rentabilidad de operacién 58.84 53.71 54.72 51.97 42.97 39.29 42.62 43.13 54.97 45.24
Rentabilidad antes de impuestos 59.37 54.50 59.12 58.00 49.64 41.47 47.39 49.26 54.97 43.21

Tabla A. 2 Desarrollo de los indices de rentabilidad

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Costo de ventas 34.14 38.89 37.94 40.55 49.21 51.48 49.25 49.97 50.55 52.21
Gastos generales 7.02 7.40 7.35 7.48 7.81 9.22 8.13 6.90 7.17 8.15
Impuestos 61.32 62.52 54.86 59.62 58.07 50.15 51.02 56.12 54.81 53.78

Tabla A. 3 Desarrollo de los indices de gestion

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas totales 560997 716287 857769 912295 1137807 827653 980603 1270840 1333286 1250772
Rendimiento bruto 740811 902305 607234 744434 1006263 1030445 912222
Rendimiento de operacién 412422 525688 665588 707402 871180 576366 712064 977481 989914 842205
Impuestos 663549 761683 538596 649814 871471 898065 856978
Rendimientos netos -13670 -18248 73139 19966 23473 5436 34367 58989 93982 -42084
Activos 727062 843575 1056631 1237968 1402389 2983699 1532990 1685887 1836007 1837047
Pasivos 998714 1144607 2728866 1249248 1343156 1276781 1342979
Patrimonio 239255 257782 254833 283742 342731 559225 494068
Inversion 113332 112863 130071 148761 178104 226802 239409 235942 274745 287663
Personal 47975 48371 48767 49045 50273 50544 49802 51713 51998 53404
Rentabilidad bruta 81.20 79.30 7337 75.92 79.18 77.29 72.93
Rentabilidad de operacién 73.52 73.39 71.60 77.54 76.57 69.64 72.61 76.92 74.25 67.33
Rentabilidad neta -2.44 -2.55 8.53 219 2.06 0.66 3.50 4.64 7.05 -3.36
Costo de ventas 18.80 20.70 26.63 24.08 20.82 2.71 27.07
% Impuesto PEP/Impuesto total 97.98 98.70 98.53 99.34 99.64 99.49 99.08

Tabla A. 4 Datos condensados de PEP e indices de rentabilidad?3

32 Las Tablas estan en millones de pesos
33 Datos extraidos de las Notas a los Estados Financieros Consolidados del afio 2004 a 2013.
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PR

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas totales 343161 391483 436787 472612 547548 530615 606057 700452 782354 819391
Rendimiento bruto -81025 -236864 -85483 -106207 -243287 -239243 -144425
Rendimiento de operacion 39878 -26770 -79907 -114307 -280318 -129814 -155643 -290019 -85928 -108955
Impuestos 3846 5348 3310
Rendimientos netos -22060 -53266 -34046 -45654 -119474 -92455 -83082 -139491 -102098 -123015
Activos 274694 296781 343979 417393 380061 496044 573181 604779 520567 529768
Pasivos 377308 395714 484187 587355 756848 794166 740781
Patrimonio 40085 -15653 11857 -14173 -152069 -273599 -211013
Inversién 5092 9001 15229 15979 17379 18526 22636 25157 28944 29794
Personal 44899 45335 45494 44811 45510 43706 45306 46909 46236 47980
Rentabilidad bruta -17.14 -43.26 -16.11 -17.52 -34.73 -30.58 -17.63
Rentabilidad de operacién 11.62 -6.84 -18.29 -24.19 -51.20 -24.46 -25.68 -41.40 -10.98 -13.30
Rentabilidad neta -6.43 -13.61 -7.79 -9.66 -21.82 -17.42 -13.71 -19.91 -13.05 -15.01
Costo de ventas 117.14 143.26 116.11 117.52 134.73 130.58 117.63
% Impuesto PR/Impuesto total 0.57 0.69 0.61 0.00 0.00 0.00 0.00

Tabla A. 5 Datos condensados de PR e indices de rentabilidad
PGPB

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas totales 183237 216884 213713 222904 271136 171968 199457 207228 184629 219469
Rendimiento bruto 1071 13004 7653 12149 6862 9952 14279
Rendimiento de operacion 13298 9891 10332 7336 -259 4789 1006 -4028 -4196 1446
Impuestos 5537 1771 693 1652 529 221 -1525
Rendimientos netos 11652 6682 6083 4958 2264 -1190 3573 -1531 -1613 3909
Activos 102356 96996 128907 133970 143792 133497 144515 149302 207225 221866
Pasivos 85452 96035 89416 94353 100015 145427 144252
Patrimonio 48518 47756 44081 50161 49286 61798 77613
Inversion 2498 3206 3322 4004 4203 3941 3887 3019 4468 5405
Personal 11923 12018 12562 12397 12976 12550 12327 11918 12191 12905
Rentabilidad bruta 0.48 4.80 4.45 6.09 331 5.39 6.51
Rentabilidad de operacion 7.26 4.56 4.83 3.29 -0.10 2.78 0.50 -1.94 -2.27 0.66!
Rentabilidad neta 6.36 3.08 2.85 2.22 0.84 -0.69 179 -0.74 -0.87 1.78
Costo de ventas 99.52 95.20 95.55 93.91 96.69 94.61 93.49
% Impuesto PGPB/Impuesto total 0.82 0.23 0.13 0.25 0.06 0.02 -0.18

Tabla A. 6 Datos condensados de PGPB e indices de rentabilidad
PPQ

Rubros 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ventas totales 24190 29033 30159 57644 80057 49954 41326 43438 35410 40365
Rendimiento bruto -6560 -8722 -8974 -5456 -2124 3584 -2763
Rendimiento de operacion -7905 -9060 -11425 -14115 -19336 -20370 -15362 -12316 -10454 -15247
Impuestos 257 274 290 34 11 17 -21
Rendimientos netos -12315 -16535 -17376 -16085 -18671 -19998 -15120 -12720 -11270 -14936
Activos 46348 51723 69661 79872 78499 86943 108151 149302 120217 111818
Pasivos 59275 54481 64252 80046 93718 133925 113697
Patrimonio 20596 24018 22691 28105 15868 13708 -1878]
Inversion 1598 1530 1426 1139 1614 2053 2462 2426 2892 4003
Personal 13895 13939 14045 13823 14028 13447 13542 13541 13487 13758
Rentabilidad bruta -11.38 -10.89 -17.96 -13.20 -4.89 10.12 -6.85
Rentabilidad de operacion -32.68 -31.21 -37.88 -24.49 -24.15 -40.78 -37.17 -28.35 -29.52 -37.77
Rentabilidad neta -50.91 -56.95 -57.61 -27.90 -23.32 -40.03 -36.59 -29.28 -31.83 -37.00
Costo de ventas 111.38 110.89 117.96 113.20 104.89 89.88 106.85
% Impuesto PPQ/Impuesto total 0.04 0.04 0.05 0.01 0.00 0.00 0.00

Tabla A. 7 Datos condensados de PPQ e indices de rentabilidad
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Produccién Crudo Crudo ligero Crudo
1 0y 0, 0 i 0,
Regiones en 2013 (%) TCA (%) pesado (%) TCA (%) %) TCA (%) superligero TCA (%)
(%)
Marina Noreste 51.69 -6.73 96.49 -6.98 3.51 5.29 0.00 0.00
Marina Suroeste 23.51 4.82 0.08 6.73 83.30 3.44 16.62 17.10
Sur 19.06 0.19 5.52 15.75 52.16 -3.76 42.32 6.91
Norte 5.75 6.65 55.38 8.47 39.13 7.92 5.49 23.78
Tabla A. 8 Composicion de la produccion3* por region y tipo. (Pemex, 2015)
Regiones Produccién TCA (%) Asociado TCA (%) |No asociado TCA (%)
en 2013 (%)

Marina Noreste 22.17 4.53 100.00 -3.25 0.00 0.00

Marina Suroeste 20.83 9.17 100.00 9.17 0.00 0.00

Sur 24.65 0.55 94.93 1.19 5.07 -7.14

Norte 32.35 -2.37 18.33 13.62 81.67 -3.97

Tabla A. 9 Composicion de la produccion3® de gas natural por region. (Pemex, 2015)

Reservas de Hidrocarburos
Tipo 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Probadas MMbpce
Desarrolladas MMbpce 11295.9 11364.0 10704.8 10007.7 10158.5
No desarrolladas |MMbpce 6353.9 5105.6 4809.4 4709.5 4149.2
Crudo MMbpce
Pesado MMbpce
ligero MMbpce
superligero MMbpce
Terrestre MMbpce
Marino MMbpce
Condensados MMbpce
Gas seco MMbpce
Asociado MMbpce
No asociado MMbpce
Probables MMbpce
Crudo MMbpce
Pesado MMbpce 5188.0 4417.5
ligero MMbpce 3949.5 3008.4
superligero MMbpce 1599.0 1031.0
Terrestre MMbpce 6671.9 4289.3
Marino MMbpce 4064.5 4167.6
Condensados MMbpce
Gas seco MMbpce
Asociado MMbpce
No asociado MMbpce
Posibles MMbpce
Crudo MMbpce
Pesado MMbpce 4606.5
ligero MMbpce 3494.2
superligero MMbpce 1561.7
Terrestre MMbpce 5763.7
Marino MMbpce 3898.7
Condensados MMbpce
Gas seco MMbpce
Asociado MMbpce 2711.7 2612.1 2667.3 2584.6 2501.8 2404.3 2330.7 0.0 2997.6 2851.2
No asociado MMbpce 729.4 631.5 806.1 716.5 736.7 941.3 946.7 0.0 1284.7 1222.0

Tabla A. 10 Composicion y desarrollo de las reservas de Hidrocarburos3e

34 La produccién diaria en 2013 de petroleo fue de 2522.13 MMbd,
35 La produccién diaria en 2013 de gas natural fue de 6370.31 MMpcd
36 Informacioén extraida de los reportes de Reservas de Hidrocarburos al 31 de diciembre de 2004 a 2013
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Rubro 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pozos perforados 733 759 672 615 822 1,490 994 1,000 1,290 705
Pozos perforados de exploracion 105 73 58 49 68 71 40 32 36 40
Pozos perforados de Desarrollo 628 686 614 566 754 1,419 954 968 1,254 665
Pozos terminados 727 742 656 659 729 1,150 1,303 1,034 1,238 823
Pozos exploratorios 103 74 69 49 65 75 39 33 37 38
Pozos exploratorios productivos 42 39 32 24 21 29 23 16 21 23
Tasa de éxito % 41 53 46 49 32 39 59 48 57 61
Pozos de desarrollo 624 668 587 610 664 1,075 1,264 1,001 1,201 785
Pozos productores desarrollados 581 612 541 569 612 1,014 1,200 955 1,159 747
Tasa de éxito % 93 92 92 94 92 94 95 95 97 96
Pozos productores (promedio anual) 5,286 5,682 6,080 6,280 6,382 6,890 7,476 8,315 9,439 9,836
Region Marina 380 388 411 434 453 469 477 500 537 559
Region Sur 935 959 958 926 947 1,005 1,067 1,136 1,230 1,340
Regién Norte 3,972 4,335 4,711 4,920 4,982 5,416 5,932 6,679 7,672 7,937
Pozos productores (al final del periodo) 5,217 5,671 5,998 5,941 6,247 6,814 7,414 8,271 9,476 9,379
Campos en producciéon 355 357 364 352 344 394 405 416 449 454
Region Marina 25 29 30 30 30 33 34 36 38 42
Region Sur 97 84 88 87 93 97 98 99 101 102
Region Norte 233 244 246 235 221 264 273 281 310 310
Equipo de perforacidn propio 132 116 103 116 143 176 130 128 136 139
Kilémetros perforados 2,106 2,004 1,858 1,798 2,199 3,770 2,532 2,494 3,007 1,627
Profundidad promedio por pozo (metros) 2,692 2,828 2,771 2,744 2,748 2,494 2,605 2,418 2,429 2,710
Campos descubiertos 24 16 13 14 13 13 5 8 9 10
Petréleo crudo 8 3 2 4 5 6 2 4 2 5
Gas natural 16 13 11 10 8 7 3 4 7 5
Produccidn por pozo de petrdleo crudo y
gas natural (barriles diarios) 833 774 729 699 621 548 508 448 392 371

Tabla A. 11 Actividades de perforacion (Pemex, 2009 y 2014)37

37 Sélo toma en cuenta activos con reservas probadas y no registra el nimero de pozos para reinyeccion.
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