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REesuMEN: Se analiza en este trabajo el modelo noruego de la industria petrolera, considerado uno de los
mas exitosos de la actualidad no sélo en los aspectos puramente econémicos sino también en los relativos
al desarrollo tecnologico, el cuidado del ambiente y los beneficios aportados a la poblacion en general,
tanto presente como futura. Este analisis permite tener una perspectiva mas clara de las que han sido las
mayores deficiencias de la politica petrolera mexicana, con el fin de encontrar experiencias valiosas que
permitan elaborar propuestas de cambio en relacion con dicha politica en un momento en que resulta
oportuno revivir el debate en torno al tema.

The Norwegian Oil Tndustry

Applicable Experiences in Mexico?

AssTrACT: This work analyzes the Norwegian oil industry model considered to be one of the most suc-
cessful models of our times, not only on economic grounds but also in those related to technological
development, environmental protection and social benefits for present and future generations. This analysis
allows us to have a more clear understanding of what have been the main failures in the Mexican oil
industry, in order to find valuable experiences that could be applied in the design of a reformed Mexican
oil policy at a moment in which the debate on this topic is again in the public agenda.
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Introduccion

México inicié un proceso de apertura economica a me-
diados de los ochenta que ha limitado el potencial del
Estado para impulsar medidas de politica industrial. Se
han estudiado posibles alternativas para reimpulsar el cre-
cimiento econdémico nacional y mejorar la competitividad
del aparato productivo nacional. Una de las alternativas
planteadas es impulsar politicas publicas que reconozcan
en los hechos al sector energia, y en particular al petrolero,
como base de apoyo para el desarrollo.!

En el mundo de las ltimas décadas se han registrado
algunas experiencias exitosas de industrias petroleras que
han contribuido al desarrollo de naciones como Brasil,
Inglaterra y Noruega. Uno de los casos mas significativos e
interesantes es el de este Gltimo pais, que se adentro apenas
en los afos setenta del siglo pasado en la industria petrolera,
y que hoy en dia esta considerado como uno de los lideres
mundiales en materia de exploracion y produccion (E&P)
de hidrocarburos en aguas profundas, y un modelo a seguir
por su capacidad para distribuir los beneficios economicos
entre su poblacion actual —sin descuidar las futura—y como
la nacion con el mas alto indice de desarrollo humano.

Aunque ya se han elaborado algunos trabajos que es-
tudian la experiencia y el modelo petrolero noruego, y las
ensefianzas derivables con miras a su posible aplicacion al
caso de México,? el objetivo del presente trabajo es aportar
mas elementos de juicio y actualizarlos a fin de identificar
posibles estrategias a instrumentar en el pais en un momen-
to en que se vuelven a presentar posibilidades de cambios
importantes en el rumbo de esta industria mexicana.

Este trabajo se integra con cuatro apartados. En el pri-
mero se realiza un esbozo de la situacion actual de Norue-
ga, enfatizandose los aspectos ligados con su desempeiio
economico, social y politico. En un segundo apartado se

! Uno de los autores que ha escrito al respecto es Benito Rey Romay,
quien ha seflalado que a través del impulso de un Plan de Desarrollo y
Recuperacion, el gobierno mexicano puede reindustrializar al pais. Alonso
Aguilar, ; Tiene México una politica industrial?, Instituto de Investigacio-
nes Econdmicas, Centro Mexicano de Estudios Sociales, UNAM, 2010.
2 Véase, por ejemplo, el trabajo de: Javier Estrada Estrada, “El modelo
petrolero noruego y posibles adaptaciones para México”, en www.fundad.
org/word/petroleo/t3Estrada.doc, 10/05/2011. O “El Modelo Petrolero
y sus beneficios”, en http://www.economia.unam.mx/publicaciones/
econinforma/pdfs/347/06JavierEstrada.pdf, 15//05/2011.

3 http://www.noruega.org.mx/About Norway/policy/political/general/,
15/05/2011.

4 http://www.educacion.gob.es/redele/Biblioteca2007/elmundo/noruega.
pdf, 14/06/2011.
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estudia el desempefio de la industria petrolera noruega,
considerando su evolucion historica, su marco legal y fiscal
actual, su modelo de organizacion y las acciones en materia
de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico (IDT), asi como
el desempeiio de su petrolera estatal (Statoil). En un tercer
apartado se identifican posibles lecciones aplicables en la
industria petrolera mexicana, para finalmente presentar
conclusiones y recomendaciones, apartado en donde se
plantea la conveniencia de adoptar estrategias del modelo
noruego para impulsar la industria petrolera mexicana.

1. Consideraciones generales sobre Noruega

Kongeriket Norge, mejor conocido como el Reino
de Noruega, ocupa un territorio de 323 mil km?, y 386
mil km? si se incluyen las islas Svalbard y Jan Mayen.
Esta situado en la peninsula escandinava, en el norte de
Europa. Sus limites territoriales son: al Norte con el Mar
de Barents, al Noreste con Finlandia y Rusia, al Este con
Suecia y al Sur con el estrecho de Skagerrak y el Mar del
Norte. Cuenta con un clima en general frio, debido a que
se ubica en zonas glaciales.

Su tasa de natalidad es baja, por lo que su poblacion
total crecid solo en alrededor de 800 mil personas entre
1980 y 2010, cuando alcanzo 4.7 millones de habitantes.
Con ello, su densidad de poblacion es una de las mas bajas
de Europa (12.2 personas por km?).

Noruega es una monarquia constitucional y cuenta con
tres poderes, el parlamento (Storting), el poder Ejecutivo
y el Judicial. Ademas, la administracion publica ““...se ha
considerado, a veces, como el cuarto poder del Estado, ya
que hoy en dia actiia de manera independiente y puede
ejercer influencia en la configuracion de la politica...”.> Su
gobierno esta organizado en 19 condados y 434 municipios,
y por consejos regionales y municipales para propiciar la
participacion ciudadana.

El Ministerio de Educacion e Investigacion es apo-
yado por distintos 6rganos consultivos y el responsable
de las politicas publicas en la materia, entre las que
se destacan la obligatoriedad de la educacion hasta la
secundaria. La educacion es publica y financiada prac-
ticamente en su totalidad por el Estado, por lo que so6lo
se pagan ciertas cuotas. Los condados prestan servicios
técnicos, asistenciales y educativos. Los municipios
administran los centros de enseflanza preescolar y de
ensefianza obligatoria.* El Fondo Estatal de Préstamos
para la Educacion, creado en 1947, concede préstamos
y becas a los estudiantes de Universidad para seguir
sus estudios en el extranjero, sean alumnos de tiempo
parcial o completo.

Noruega cuenta con dos lenguas oficiales, ambas
llamadas “noruego” pero con dos formas escritas diferentes.
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Aunque existe libertad religiosa, en su mayoria son evan-
gélicos luteranos, siendo los clérigos nombrados por la
misma iglesia y por el Estado.?

Entre 1980y 2010, su crecimiento econdmico anual fue
de 6.2% en promedio, lo que aunado a un bajo incremento
poblacional le ha llevado a elevar en mas de 5 veces su
Producto Interno Bruto (PIB) per capita (Cuadro 1). Ello,
junto con las politicas ptblicas aplicadas, ha convertido
a Noruega en el pais con el mejor indice de desarrollo

humano (0.938) en el mundo durante 2010.° El crecimiento
economico ha posibilitado elevar la penetracion del sector
secundario (mineria, manufacturas, electricidad, gas natural
y construccion) en los ultimos treinta afios, correspondién-
dole un papel fundamental a la exploracion y explotacion
de hidrocarburos, la fabricacion de barcos, plataformas y
modulos petroleros, entre otras; ademas se ha dado impulso
al sector terciario (Grafica 1). El sector primario es el que
mayor contribucion ha perdido en la economia.

Griafica 1
Tasa media de cambio de las actividades econémicas noruegas, 1980-2009
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Fuente: Annual NorwayYearbook , 2010.

Si bien Noruega ha dependido de su comercio con el
exterior, la base de su crecimiento economico ha sido su
mercado interno, apoyado por un papel activo de su gasto
publico. No obstante que el nivel de sus inversiones al PIB
se ha reducido de 27.2% en 1980 a 21.4% en el afio 2010,
su capacidad de ahorro se ha fortalecido notablemente
(Cuadro 1).

Noruega no ha enfrentado problemas inflacionarios
desde finales de los ochenta, a pesar de las crisis econd-
micas mundiales. Mantiene una de las tasas de desempleo
mas bajas de la Eurozona. En virtud de sus exportaciones
petroleras y de los ingresos financieros, derivados de
rendimientos en activos financieros y dividendos, registra

°> Mas informacion en http:/es.wikipedia.org/wiki/Noruega#Clima, 18/07/2011.

4.00% 6.00% 8.00% 10.00% 12.00%

un superavit importante en su cuenta corriente, en la que
la inversion extranjera directa tiene poca relevancia.” No
pertenece a la Union Europea, pero mantiene amplia vin-
culacion con Europa. Tiene su propia moneda, la corona,
la cual se ha revaluado en los mercados internacionales,
en particular frente al dolar estadounidense. En el afio
2000 se cotizaba en 7.97 coronas por ddlar y al cierre del
2010 en 5.87.

Durante 2010 su gasto publico se canalizo en cerca de
dos terceras partes a la proteccion social, salud, educacion,
recreacion y cuidado del medio ambiente; 19% a la admi-
nistracion gubernamental, 7% a defensa, seguridad y orden
publico, y el resto a asuntos econdmicos.

¢ Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Informe sobre Desarrollo Humano, 2010, http://hdr.undp.org/es/informes/, 15/05/2011.
7S6lo promedi6 un 6.5 miles de millones de dolares entre 2005 y 2009. UNCTAD, UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org, 15/06/2011.
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Cuadro 1

Principales Indicadores Macroeconémicos de Noruega

Concepto 1980 1990 2000 2009 2010*
PIB (mmdls.) 63.7 117.6 168.3 378.6 414.5
PIB per capita (dls.) 15,569 27,677 37,391 78,183 84,444
PIB a Oferta Agregada 72.9% 74.7% 77.3% 78.5% 78%
Importaciones a Oferta Agregada 271% 25.3% 22.7% 21.5% 22%
Inversiéon (% PIB) 27.2 227 20.4 20.2 21.4
Ahorro nacional bruto (% PIB) 29.5 252 354 33.3 34.2
Inflacion fin periodo (%) 13.5 4.4 3.0 2.0 2.8
Importaciones (mmdls.) 1.6 0.2 0.2 0.6 0.8
Exportaciones (mmdls.) 5.8 12.0 294 38.7 46.3
Tasa de desempleo (%) 1.7 5.2 3.4 3.2 3.6
Poblacion (millones) 41 4.3 4.5 4.8 4.9
Ingresos publicos (% PIB)* 491 51.3 54.7 56.5 57.1
Gasto publico (% PIB)* 43.8 491 39.3 46.1 46.2
Déficit publico (% PIB)* -2.7 -6.1 2.4 -6.0 -6.5
Deuda publica neta (% PIB)* 0.4 -31.8 -67.4 -148.8 -156.4
Balanza en cuenta corriente (% PIB) 1.7 2.5 15.0 13.1 12.9

* Dato estimado para 2010.
mmdls, miles de millones de ddlares
Fuente: FMI.

Su consumo de energia es eficiente y crece menos que
su PIB, lo que origin6 una reduccion de 78% en su inten-
sidad energética entre 1980 y 2010. En este ultimo afio
su consumo de energia primaria se satisfizo con energia
proveniente en un 63% de hidroeléctricas, 25% de petro-
leo, 9% de gas natural, 1% de carbdn y el resto de fuentes
renovables —basicamente energia edlica y solar. No emplea
energia nuclear. Las emisiones a la atmésfera de CO, son
de las mas bajas en Europa.

2. Consideraciones sobre la industria petrolera
noruega

A finales del afio 1962, 1a “Phillips Petroleum Oil Com-
pany” solicito permisos para hacer prospeccion geologica
en Noruega, que contaba con los derechos soberanos sobre
la plataforma continental (NCS, norwegian continental
sound), para la exploracion y produccion de los recursos
naturales submarinos. Los hallazgos fueron proclamados el
31 de mayo de 1963 y se determino que el Estado noruego
era el inico propietario de los recursos naturales de la NCS.

A mediados de la década de los sesenta del siglo pasado,
se establecio una autoridad en materia de energia que invito
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a compailias petroleras extranjeras a solicitar permisos
para la exploracion del territorio de Noruega. En 1965 se
acordo dividir el Mar del Norte conforme a la media de la
linea principal que conecta a Noruega con el Reino Unido.
En ese mismo afio se otorg6 el primer licenciamiento para
operaciones costa afuera, a lo que se sumaron 22 licencias
de produccion, cubriendo un total de 78 bloques. En el
verano del afio siguiente se hizo la primera perforacion
para explotacion, pero no se obtuvieron buenos resultados.

A inicios de la década de 1970 fueron formuladas
las premisas para el desarrollo de la industria petrolera,
dirigidas a maximizar la creacion de valor econémico
e impulsadas al amparo de un gobierno de corte social-
democrata. Esta nueva politica impulsé a las empresas
a participar en proyectos ligados a la industria petrolera.

Durante esa década se dio un aumento en la influencia
de los sindicatos, se implementd un sistema fiscal mas
severo para la realizacion de las actividades petroleras
y se determind que todo el petrdleo y gas natural que
se produjera costa afuera fuese entregado en las costas
noruegas antes de que se enviaran a otros destinos. Solo
si el parlamento otorgaba una concesion se omitiria el
cumplimiento de esa ley.
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En 1971 la produccion petrolera del Mar del Norte
comenzo6 en el campo Ekofisk. En la fase inicial de la in-
dustria las compaiiias extranjeras eran las que dominaban
la exploracion y fueron las responsables del desarrollo de
los primeros campos petroleros y de gas; sin embargo, la
meta de construir una comunidad petrolera noruega fue un
objetivo por alcanzar, teniendo como base la explotacion
de los campos en el Mar del Norte, que eran inviables
economicamente por los altos costos de perforacion en
esos anos. Asi fue como se cred Statoil en 1972, como
una compailia petrolera estatal con una participacion del
Estado aproximadamente del 50%. El gobierno la apoyd
mediante la asignacion directa de concesiones a fin de que
fuera constituyendo sus propias habilidades y capacidades
tecnologicas.

Las primeras licencias de produccion en el Mar de
Noruega fueron otorgadas en 1980. Al afio siguiente se
hicieron descubrimientos petroleros como el del campo
Midgard, ahora parte del campo Asgard. La produccion
de petrdleo empez6 a crecer, asi como la de gas natural;
no obstante, se enfrentaron retos como accidentes y pro-
blemas de operacion.

El control estatal en la petrolera fue reorganizado en
el afio de 1985, con la creacion de los “Intereses Finan-
cieros Directos del Estado” (SDFI), a través del cual el
Estado noruego participaba como inversionista.® Durante
la primavera del afio 2000 el parlamento resolvio priva-
tizar parcialmente las acciones que mantenia en el SDFI,
al cotizarse en las Bolsas de Oslo y de Nueva York (New
York Stock Exchange).

Mientras tanto, las reservas de petroleo en Noruega
ascendieron a 6.7 miles de millones de barriles de petro-
leo crudo equivalente (mmbpce) al cierre del afio 2010,
pero han estado disminuyendo desde el afio de 2003 en
virtud del agotamiento de sus campos, particularmente
los ubicados en el Mar del Norte, en donde atn se cuenta
con un potencial por desarrollar; las mareas son bastante
irregulares, hay mucha lluvia y niebla durante todo el afio,
y es una region sujeta a violentas tormentas que hacen la
navegacion peligrosa. Al ritmo de produccion de 2010,
sus reservas de petroleo se agotarian en 8.5 afios. En
cambio sus reservas de gas natural se han estado incre-
mentando desde los ochenta hasta llegar a 13 mmbpce, y
se agotarian en cerca de 19 afios al ritmo de produccion
también de 2010.

Del total de recursos petroleros recuperables, una
tercera parte se han vendido y entregado para su ex-
plotacion, del resto, 28% son reservas probadas, 11%
recursos contingentes para desarrollo y el resto recursos
por descubrirse.’

La industria petrolera noruega ha sido fundamental
en el desarrollo del pais. Hacia los setenta su participacion

era marginal en la economia; sin embargo, con el paso
del tiempo fue aumentando hasta alcanzar en el afio
de 2009 el 21% del PIB. Su estrategia ha sido el ob-
tener ventajas de la exploracion y explotacion de los
hidrocarburos y de actividades conexas, mas que de la
elaboracion de productos petroleros y petroquimicos,
aun a pesar del importante mercado que representa la
cercana zona europea.

Ademas, con la produccion de petroéleo Noruega fue
constituyéndose con el tiempo en un jugador importante en
el mercado petrolero internacional. En ocasiones operaba
en contra de las determinaciones de la Organizacion de
Paises Exportadores de Petroleo.!® La maxima produccion
de petroleo se alcanzo en el afio 2001 con 3.418 millones de
barriles diarios (mbd), luego de no contar con produccion
en 1970. Sin embargo, en los ultimos afios se ha observado
un agotamiento de sus campos, por lo que durante el 2010
la produccién pasé a 2,137 mbd (Cuadro 2).

La produccion de gas natural ha compensado la decli-
nacion de la de petroleo (Grafica 2), lo que le ha convertido
en el segundo mas importantes proveedor de gas a Europa,
después de Rusia.

Durante 2010 la producciéon de hidrocarburos se
obtuvo de 69 campos, de los cuales 55 se ubicaron en el
Mar del Norte, 13 en el Mar de Noruega y uno en el Mar
de Barents. En ese mismo afio Noruega fue el séptimo
exportador mas grande de petréleo en el mundo, con
cerca de 1.8 millones de barriles diarios, lo que le per-
miti6 contribuir con el 4.3% de las ventas mundiales del
hidrocarburo. El total de exportaciones de hidrocarburos
represento el 46% de sus ventas totales al exterior. Sin
embargo, si se consideran las actividades ligadas a la
industria petrolera, se estima que ese porcentaje se eleva
a la mitad del total exportado.

8 El fondo de los Intereses Financieros Directos del Estado (SDFI), en
donde el gobierno obtuvo acciones de Statoil a cambio de licencias,
mantiene 137 licencias de produccion y 14 asociaciones estratégicas
para el transporte por ductos y equipos en tierra. Desde el afio del 2001
Petoro, una entidad gubernamental, asumi6 la responsabilidad de los
activos del SDFI. http://www.regjeringen.no/en/dep/oed/Subject/state-
participation-in-the-petroleum-sec/the-states-direct-financial-interest-sdf.
html?id=445748, 12/05/2011.

° Ministerio de Petroleo y Energia, “Norway’s oil and gas resources”, en
www.regjeringen.no/en/dep/oed.html, 17/05/2011.

10 Especialmente en los ochentas y los noventas, pues Noruega junto
con México y Rusia manejaban sus cuotas de produccion de manera
independiente, lo que en ocasiones estaba en contra de determinaciones
de reducir la produccion de crudo en el mercado petrolero internacional,
que establecia la OPEP.
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Grafica 2
Produccion de hidrocarburos en Noruega
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La distribucion y venta de hidrocarburos se lleva a
cabo por empresas privadas, con base en los criterios legales,
por lo que los precios incluyen los costos de produccion,
transporte, almacenamiento; pero para crear condiciones de
competencia se aplica el Acta de Impuestos de Petroleo.!!

La capacidad de refinacion fue de 300 mbd al cierre del
afio 2010, lo que permite exportar alrededor de una cuarta
parte de sus productos refinados. Sélo dos refinerias existen
en el pais: una en la que participan Statoil (79%) y Shell
(21%), y otra que es propiedad de Exxonmobil.

Cabe destacar que a lo largo de su desarrollo, la indus-
tria petrolera noruega ha constituido una serie de principios
orientados a asegurar la supervision y el control nacional sobre
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todas las operaciones en su plataforma continental; se ha alen-
tado la participacion social a través de la creacion y apoyo de
la industria para-petrolera y se ha llevado a cabo un proceso
de planeacion de largo plazo orientado a su sustentabilidad.
A la par que fueron establecidos los principios para la
operacion de la industria petrolera, el gobierno supervisd
que fueran cumplidos y se llevara un adecuado control sobre
los registros y reportes de las actividades. Ademas fueron
estableciéndose estrictas normas de seguridad, para reducir
los riesgos de trabajo, abatir la contaminacion y mejorar el
medio ambiente. En esta parte los sindicatos han colaborado,
pues se han comprometido con la aplicacion de las normas
establecidas y han desarrollado una cultura de seguridad.

Cuadro 2

Evolucion del Sector Energético Noruego
Concepto 1970 1980 1990 2000 2010
Consumo de energia’ 164 215 287 338 306 (-) n. s. (no significativa)
Reservas de petrdleo? - 4 9 " 7 1/ Millones de barriles de petréleo
Reservas de gas natural? - 3 11 8 13 2/ Miles de millones de barriles
Produccién de Petréleo® - 528 1,716 3,346 2,137 de petréleo crudo equiv.
Consumo de petréleo® 163 197 200 204 239 3/ Miles de barriles diarios
Produccion de Gas natural* - 0.9 1 1.9 34 4/ Billones de pies ctibicos diarios
Consumo de gas natural* - 0 0 0 0 5/ Megawatts
Capacidad de refinacion® 194 250 291 318 310 6/ Terawatts-hora
Cap. de generacion fotovoltaica® - - - 6 9 7/ Millones de toneladas
Capacidad energia edlica® - - - 13 411
Consumo hidroenergia® 58 84 121 142 118
Emisiones de CO,’ 30 32 35 40 43

Fuente: PB.

' Acta de Impuestos de Petroleo seccion 4, que establece las normas de precios usadas para el célculo del ingreso sujeto a impuesto. Dicha norma de

precios es determinada por el Consejo de Precios del Petrdleo, integrado por seis miembros, cuatro de los cuales son independientes, uno representa al

Ministerio de Petroleo y Energia y otro al de Finanzas.
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3. Marco legal noruego en materia de petroleo

Los recursos petroleros dentro del territorio pertenecen
a la nacion, para el beneficio y desarrollo de su poblacion.
Aungque es una monarquia constitucional, su organizacion
politica permite el equilibrio de poderes y la rendicion de
cuentas y, sobre todo, el acuerdo politico y social para
establecer politicas publicas de largo plazo. El “Storting”
(Parlamento), el Ejecutivo, los Ministerios y las Agencias
del Estado, como el Directorado Noruego del Petréleo
(NPD), son los responsables directos de la forma en que
se administran las operaciones en la industria del petro-
leo. También participan en la industria los Ministerios
de Trabajo y Asuntos Sociales, Medio Ambiente y el de
Finanzas, asi como el Fondo de Pensiones del Gobierno,
entre los mas importantes.

El parlamento determina las politicas a seguir en las
actividades de exploracion y explotacion del crudo dentro
de su territorio. También es el encargado de la evalua-
cion de los proyectos de mayor importancia y verifica la
buena implementacion de las politicas que el gobierno
establece. El gobierno de Noruega aplica la politica pe-
trolera a través de 6rganos centralizados, basicamente sus
Ministerios, en particular el del Petrdleo y Energia, el cual
se encarga a su vez de controlar y supervisar el uso de los
recursos petroleros.

El Directorado Noruego del Petroleo fue creado en
1972 como un érgano administrativo y consejero especia-
lizado para el gobierno, bajo el mando del Ministerio del
Petroleo y Energia, al cual le entrega reportes de las acti-
vidades relativas a la E&P de hidrocarburos. Su objetivo
primordial es contribuir a la maximizacion de los valores
creados por las actividades petroleras en pro de la sociedad,
pues favorece las condiciones de equidad y competencia
en la industria petrolera.

Labase legal para las actividades de E&P de petroleo
se encuentran en el “Acta de Actividades Petroleras”, la
cual ha tenido varias modificaciones desde que se publico
en el afio de 1963. La mas reciente se promulgoé el 19 de
junio de 2009, y establece que los recursos petroliferos
ubicados en el fondo marino pertenecen al Estado no-
ruego y éste tiene el derecho exclusivo para la gestion
de dichos recursos.!?

La administracion de los recursos petroleros solo puede
ser realizada bajo las ordenes del Rey, en acuerdo con las
disposiciones y decisiones hechas por el parlamento.!
Los principios que rigen la aplicacion de las leyes en la
industria petrolera son la transparencia, rendicion de
cuentas y una baja corrupcion. Después de un aflo, la
informacion clasificada como estratégica en la industria
se hace totalmente publica, lo que permite su analisis por
cualquier miembro de la sociedad. Ello a su vez contribuye

a que esta nacion esté entre las diez menos corruptas en
el mundo.'

El manejo de los recursos petroleros se realiza basado
en una prospectiva de largo plazo orientada a tomar las
medidas de politica en materia de hidrocarburos necesarias
para maximizar el beneficio de toda la sociedad noruega.
En ese mismo sentido, la administracion de los ingresos
obtenidos por las actividades petroleras se enfoca al me-
joramiento continuo del entorno y garantizar el bienestar
social, favorecer el empleo y fortalecer la industria petro-
lera y su desarrollo.

El Estado es el unico que puede emitir licencias,
previamente aprobadas y autorizadas conforme a la ley
que rige en Noruega. El Ministerio de Petréleo y Energia
es el facultado para conceder licencias de exploracion
de hidrocarburos a corporaciones dentro de un area limi-
tada, ya sea en el fondo marino o en tierra. La licencia
de exploracion no da ningtn derecho a la exploracion
en zonas cubiertas por las licencias de produccion. Las
licencias de produccidon pueden cubrir uno o varios
bloques o partes de los mismos. Pueden concederse a
corporaciones establecidas conforme a la legislacion
noruega. Para proporcionar una licencia de produccion
debe existir un acuerdo de cooperacion que se presenta
ante el Ministerio.

En todo momento se asegura la supervision y el control
del pais sobre todas las operaciones de E&P, asi como del
transporte y distribucion de hidrocarburos y derivados.
Ello es significativo, en particular ante las condiciones
de operacion enfrentadas en el mar, y tienen sentido para
preservar su seguridad energética.

En suma, existe una serie de principios que rigen la
operacion del modelo petrolero noruego: la promocion
de incentivos de operacion de mercado para los parti-
cipantes; el evitar practicas burocraticas que afecten
el desempefio en la industria; el uso de licencias que
promueven la participacion privada y estatal a través de
sus empresas, asi como el fomento de la transparencia y
rendicion de cuentas. !

12 En su seccion 1-1 establece el derecho sobre el petroleo depositado bajo
el mar y la administracion de los recursos, teniendo como lineamientos
legales de apoyo para la operacion de exploracion y explotacion de recur-
sos naturales y de hidrocarburos, directrices, regulaciones y estandares
para las actividades relacionadas con el ramo petrolero.

13 Acta de Actividades Petroleras Seccion 1-2, Noruega, junio de 2009.
!4 Transparencia Internacional, “Worldwide Corruption Perceptions rank-
ing of countries”, 2010. En www.transparency.org, 12/06/2011.

15 Gunnar Gjerde, The Norwegian Model and the working relationship

between the authorities and the industry, Ministerio de Energia y Petroleo.
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4. La administracion de la Renta Petrolera
en Noruega

La renta petrolera'® en Noruega se distribuye entre
los participantes de la industria, es decir privados y
gobierno, correspondiendo a este ultimo la mayor parte
a través del régimen fiscal aplicado, consistente en el
cobro de regalias, impuestos y dividendos obtenidos en
las empresas estatales. Las regalias son minimas y se
aplican a los yacimientos que empezaron a explotarse
antes de 1986.

Existen dos elementos principales aplicables en ma-
teria fiscal a la industria petrolera. “El primero es un im-
puesto corporativo normal (28%) y un impuesto especial
sobre la produccion petrolera (50%), lo cual arroja una
tasa combinada de 78%”'7 sobre las utilidades generadas
en el afio por cada empresa. De los paises petroleros que
existen, Noruega es de los pocos que aplican lo que es
conocido como la regla de “pdjaro en mano”,'® al haber
creado y puesto en marcha el modelo petrolero adecua-
do a las reales condiciones con las que se opera en la
actualidad, sin presumir sobre posibilidades deseables
pero no asegurables.

El sector petrolero contribuy6 en 2009 con el 26% del
total de ingresos del gobierno, pero llegaron a participar
con una tercera parte de dichos ingresos entre 2006 y 2008,
cuando los precios del petrdleo crudo eran altos (Grafica
3). Del total de ingresos fiscales, el 56% correspondi6 a
impuestos directos, 38% a ingresos del SDFI, 5% a divi-
dendos de Statoil y el resto a otros impuestos al medio
ambiente y otras cuotas.'®

Una de las estrategias de Noruega ha sido la consti-
tucion de ahorros originados por las operaciones petrole-
ras, lo que propicia menor volatilidad fiscal y disminuye

el esfuerzo de contener las presiones inflacionarias.
Asi, en 1990 se cred el “Petroleum Fund”, el cual fue
rebautizado en 2006 con el nombre de “Government
Pension Fund-Global”.?’ Su proposito es ser un instru-
mento de la politica economica, disefiado para asegurar
que los ingresos petroleros sean usados en beneficio de
las actuales y posteriores generaciones, ya que en afios
futuros la poblacion de Noruega registrara un aumento
en el sector de las personas mayores, que demandaran
mas recursos para satisfacer sus necesidades. Ademas,
también podria usarse en caso de que exista un déficit en
el balance fiscal no petrolero.?! El fondo es administrado
por el Norges Bank Investment Management (NBIM),
que depende del Banco Central de Noruega y es consi-
derado uno de los cuatro mas grandes en el mundo, pues
acumulo activos al cierre de 2010 por 525 mil millones
de dolares.” Los rendimientos que se obtienen de las
inversiones se cuentan como “ingresos petroleros de
caja netos” del gobierno.

A finales de la década de 1980 a Noruega le empezd
a suceder algo parecido a lo ocurrido en Holanda con los
ingresos petroleros, la llamada “enfermedad holandesa”,
es decir, las consecuencias dafiinas de un subito incre-
mento en los ingresos de un pais. Pero puso énfasis en
disminuir las presiones inflacionarias y canalizar parte
de sus ingresos extraordinarios a pagar su deuda externa
hasta su eliminacioén. Posteriormente determind que
dichos ingresos extraordinarios derivados del petréleo
fueran invertidos en los mercados internacionales de
dinero (bonos) y de capitales (acciones) e incluso en
bienes raices, pero excluyendo activos financieros de
empresas dedicadas a actividades que afectan el medio
ambiente, fomentan el armamentismo y producen bienes
perjudiciales para el ser humano.

16 La renta petrolera se puede definir como: “La diferencia entre el valor de la produccion a precios internacionales menos los costos de produccion”.

17 http://www.veneconoy.com/site/files/articulos/artEsp155 12.pdf, 10/04/2011.

18 “Bird-in-hand rule”, expresa el ahorro y la inversion de la totalidad de los ingresos por petroleo, asi como el gasto de solo del capital con el que se

cuenta en el preciso momento.

1 Directorado del Petroleo Noruego, The petroleum sector. Norway s largest industry. http://www.npd.no/en/Publications/Facts/Facts-2011/Chapter-3/,

22/07/2011.

20 El Fondo Global Gubernamental de Pensiones ha sido el mandato de inversion més grande que ha realizado el Norges Bank Investment Management

(NBIM). Fue creado en 1990 como una herramienta en la politica fiscal para apoyar en el largo plazo la administracion de los ingresos que conlleva la

venta del petroleo de Noruega. El ministerio determina la estrategia de la inversion de los fondos a seguir, tomando en consideracion las opiniones de los

miembros del NBIM y las reuniones del Parlamento.

2! http://www.norges-bank.no/templates/article 17924.aspx (2004), 15/11/2010.
22 http://en.wikipedia.org/wiki/The_Government Pension Fund of Norway, 12/05/2011.
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Grafica 3
Contribuciones fiscales de la industria petrolera noruega
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Fuente: Ministry of Finance.

5. La industria petrolera noruega y la IDT

Para el fomento de la industria y de la IDT se emplearon
distintas politicas publicas, bajo los principios de “com-
petencia y cooperacion”, que privilegiaban a las empresas
nacionales. Entre las propuestas mas sobresalientes para
incrementar las inversiones en el ramo petrolero, se sim-
plifico el sistema para otorgar las licencias de exploracion
y permitir el acceso a los datos sismicos e informacion
sobre los pozos a las compaiias interesadas. De esa ma-
nera Noruega mantendria relaciones operativas con las
mejores compaiiias que pudiesen llegar a operar dentro de
su territorio. De hecho, una vez que las licencias han sido
asignadas “... las empresas tienen que desarrollar una es-
trecha cooperacion entre si, € inclusive con las autoridades,
para hacer frente a los retos que les son confiados...”.?

Ademas, el gobierno busco aprovechar a la industria
petrolera como el motor de las actividades econdmicas,
propiciando el desarrollo industrial y de servicios, ya
que sus inversiones han representado un poco mas de n
total nacional.

Una de las herramientas mas importantes para el fo-
mento de la industria ligada al petréleo ha sido el programa
INTSOK establecido en 1997. Su objetivo fue asociar a
diferentes empresas para expandir las actividades indus-
triales y de negocios en los mercados internacionales.?*
En este programa participan los Ministerios de Petroleo
y Energia, el de Comercio e Industria y el de Relaciones
Exteriores, las asociaciones de la Industria Petrolera No-
ruega, la Federacion Noruega de Industrias y la Asociacion
de Navios Noruega, asi como la petrolera estatal Statoil.

El INTSOK inici6 actividades con 42 empresas y al
cierre de 2010 se integraba por 255. Esta organizado a

2008

2009

lo largo de la cadena de valor de la industria petrolera y
participan de distinta manera contratistas, empresas de
servicios, productores de bienes e instituciones dedicadas
alaIDT. En la actualidad se ha enfocado hacia el mercado
internacional de los servicios petroleros. El gobierno apoya
y financia a los participantes del programa.

Asimismo, el gobierno noruego se preocupd por man-
tener relaciones operativas con grandes compaiiias, para lo
cual impulsa proyectos conjuntos dentro y fuera del pais.
De esta manera, las grandes compaiiias internacionales se
interrelacionan con la industria petrolera noruega y ésta
consigue mantener al dia sus capacidades tecnologicas.?

Otra de las estrategias empleadas por el gobierno ha
sido el apoyo a la IDT en la industria petrolera, que en sus
inicios no contaba con el conocimiento y la tecnologia para
la E&P de sus hidrocarburos. La IDT no solo es desarrolla-
da en el pais, sino que a través de acuerdos y convenios se
lleva a cabo en otras naciones con la promocion noruega.
En 2008, la IDT realizada en el pais absorbi6 5.5 mil mi-
llones de dolares, el 1.6% del PIB, ubicandose en el lugar
15 del total de paises que integran la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE).

23 Ibid, Javier Estrada, “El Modelo petrolero noruego y posibles adap-
taciones para México”.

24 www.intsok.no/?categoryi=216, 19/05/2011.

25 Las petroleras internacionales que participan en Noruega son Exxon,
Shell, BP, Texaco, Conoco Phillips, Agip y Total. En conjunto, las
operadoras o socias en Noruega suman cercan de medio centenar de
compaiiias. Se estima que alrededor de 80 mil personas operan en la
industria petrolera e industrias conexas.
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La IDT se realiza con apoyo de fondos publicos pero
también de las empresas privadas, y comprende temas
como fuentes renovables, eficiencia energética, el hidro-
geno y la captura y secuestro de carbono. El Consejo de
Investigacion de Noruega (RCN) es el organismo nacional
de financiamiento de la investigacion y el asesor para el
gobierno en materia de politica de investigacion.

Como impulso adicional a la IDT en la industria pe-
trolera, no sélo se destinan recursos directamente sino que
se promueven actividades ligadas a esa industria, como el
estudio de los océanos y costas e investigaciones sobre
ciencias sociales.

Noruega ha enfrentado crecientes dificultades para con-
tinuar explotando sus hidrocarburos, pues la mayor parte
de sus reservas se ubican en el mar en aguas profundas,
en donde las condiciones geoldgicas son complejas, se
enfrentan complicaciones climatologicas al tiempo que se
demanda que las operaciones no contaminen. Las empresas
operadoras —nacionales e internacionales— han aceptado
aplicar las innovaciones, lo que ha propiciado enfrentar los
retos que se presentan en la industria. El respaldo de los
institutos de investigacion y los programas de fomento a la
industria también han sido fundamentales en el desempeiio
internacional del sector petrolero noruego.

El gobierno de Noruega, a través del Ministerio de
Petroleo y Energia, cred en 2001 el OG21 (Oil & Gas in
the 21st Century), organismo que se encarga de fomentar
la investigacion en compailias petroleras, universidades,
institutos de investigacion en conjunto para tener una estra-
tegia tecnologica enfocada a los hidrocarburos.?® Se apoya
en dos programas de investigacion: el PETROMARKS
“maxima explotacion de las reservas de petrdleo”, cuyo ob-
jetivo es propiciar la mejora continua de la explotacion de
los campos que estén en produccion, asi como de tener un
mayor acceso a nuevas reservas. Incluye el descubrimiento
de hidrocarburos, el estudio de técnicas de recuperacion en
los campos existentes y lo relativo a transporte y medio am-
biente. Asi se logra promover la competencia en la industria

26 http://www.npd.no/en/Publications/Facts/Facts-2010/Chapter-8/,
10/01/2011

27 http://www.og21.org/servlet/Satellite?c=Informasjonstekst&cid=12
53964641223&p=1253962785326&pagename=o0g21%2FHovedsidem
al, 25/05/2011.

28 Cuenta entre otros aspectos innovadores con un centro de recursos
para la movilidad de los investigadores como parte de la Red Europea
de Centros de Movilidad.

2 “Global 100 Most Sustainable Corporations in the World 20117,
en http://www.compromisorse.com/rse/2011/02/01/inditex-entre-las-

100-companias-mas-sostenibles-del-mundo/, 5/06/2011.
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petrolera. El otro programa es el “DEMO 20007, que se
encarga de promover soluciones tecnologicas en la indus-
tria petrolera, contribuyendo a la reduccion de los costos y
riesgos que representan las nuevas tecnologias, y también
a la comercializacion de tecnologias mediante proyectos
pilotos y demostracion de proyectos. Los financiamientos
son proporcionados por el Consejo de Investigacion de
Noruega, que coordina los programas enfocandose en
proyectos petroleros y ambientales.?’

Asimismo, se constituyo un sistema para proveer ideas
y llevar a cabo los trabajos técnicos para la recuperacion de
los recursos petroleros con la autorizacion del gobierno. Se
promueve el intercambio de informacion y su difusion, lo
cual es parte fundamental en la toma de decisiones sobre
la industria petrolera y el desarrollo de la IDT.

Ademas, existe la estrategia de impulso a la coopera-
cion internacional, basicamente en el marco de programas
de investigacion y desarrollo tecnoldgico con la Unidon
Europea,?® a través de programas de investigacion orga-
nizados, redes y contactos entre investigadores.

Otro pilar ha sido que el gobierno noruego ha invertido
en el desarrollo de recursos humanos para la industria pe-
trolera a través de Universidades locales y financiamientos
para realizar estudios en el extranjero.

Uno de los resultados de la politica industrial y en
IDT ha sido el que la industria petrolera de Noruega sea
reconocida mundialmente por ofrecer productos y ser-
vicios especializados, en particular en sus operaciones
en aguas profundas, lo que le ha abierto las puertas para
operar en Brasil, donde se localizan yacimientos a grandes
profundidades, en suelos de dificil perforacion, y en el
Golfo de México, en donde existen constantes amenazas
de huracanes.

6. Statoil

Statoil ASA es una empresa publica de responsabilidad
limitada organizada al amparo de las leyes de Noruega.
Esta organizada en siete areas de negocio que entraron
en operacion a partir de 1972: Exploracion y Produccion
Noruega; Exploracion y Produccion Internacional; Gas
Natural; Procesamiento y Marketing; Energias Renovables;
Proyectos y Tecnologia y Nueva Energia. El Estado es
duefio de un poco mas del 65% del capital accionario de la
compailia, que se ubica entre las primeras 10 sustentables
en el mundo?® y entre las treinta mas grandes en el mercado
petrolero internacional. Mantiene presencia en 20 paises,
de donde obtiene alrededor del 11% de sus ingresos totales.
Aunque su centro de operaciones esta en Noruega, destaca
su participacion en proyectos de exploracion y produccion
en aguas profundas en el Golfo de México, Norte de Africa,
Medio Oriente, costas de Brasil y Sudeste Asiatico, asi
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como en proyectos de gas y petroleo no convencional en
Canada y Estados Unidos. Junto con Rusia, es el principal
proveedor de gas a la Union Europea. En general, opera
con base en asociaciones estratégicas con otras petroleras
del mundo, lo que le permite tener acceso a desarrollos
tecnologicos y compartirlos.

Durante 2010 reinvirtié 14 mil millones de dolares,
nivel muy similar al que reportd desde su fusion con la
Division de Petroleo y Gas de Norsk Hydro en 2007. En
general, sus inversiones se concentran en las actividades
de exploracion y produccion, las cuales han promediado
cerca del 90% del total de inversiones en los ultimos afios,
mas de la mitad fuera de Noruega. Su Asamblea General
se encarga de las decisiones estratégicas como en el caso
de una empresa privada, lo que significa autonomia en sus
determinaciones corporativas.

Cuenta con personal capacitado y bien remunerado,
lo que se ha logrado aun a costa del desplazamiento de
los trabajadores noruegos por los de otras nacionalidades
que prefieren emigrar a Noruega. Esto ha originado el
estallamiento de huelgas e inconformidades de algunos
grupos sociales noruegos.*® A nivel global contaba con
30,300 empleados al cierre del 2010, de los cuales mas
de una tercera parte se ubicaron en los puntos de venta y
distribucion; cerca de la mitad opera en tierra y casi una
quinta parte en el mar.

El total de reservas de hidrocarburos con las que
contaba Statoil al cierre de 2010 fue de 5.3 mmbpce, de
los cuales el 40% corresponde a petréleo y el resto es
gas natural. Con base en ello aseguraria la produccion
de hidrocarburos para 7.7 afos mas. Sin embargo, la
petrolera estatal podria aumentar su tasa de restitucion
de reservas (que, como promedio de tres afios, no rebaso
el 100% entre 2006 y 2010), con tecnologias mejoradas
de E&P. Statoil ha planteado un ambicioso programa de
exploracion tanto en los mares del Norte, el Noruego
y el de Barents, como en otros proyectos, en especial
en el Golfo de México y Brasil, lo que le llevaria a
incrementar sus reservas en unos 5 mmbpce a finales
a mediados de la presente década.’! Asimismo, planea
alcanzar una produccion diaria de 2.5 mmbpce, basado
en los proyectos actuales en Noruega y el extranjero.
Para ello fomenta la mejora operativa, la reduccion de los
costos, su acercamiento a los mercados mas atractivos,
el desarrollo del mercado del Gas Natural Licuado, asi
como los contratos de largo plazo y el crecimiento de sus
ventas de hidrocarburos, en particular para la generacion
de energia eléctrica.’?

Los ingresos de Statoil han sido afectados por los
altibajos en su produccion de hidrocarburos desde 2006 y
por la volatilidad de los precios del petroleo y gas natural
(Cuadro 3). La utilidad de operacion se ha reducido en

parte por el aumento de los gastos, tanto por el alza en
el precio de los equipos y servicios en la industria, como
porque se ha invertido en la consolidacion de la fusion con
Norsk Hydro, empresa también noruega y estatal, que se
dedicaba a actividades ligadas a los hidrocarburos. Asi se
formo StatoilHydro, que en 2009 volvio a llamarse Statoil
ASA, en la actualidad la compaiiia offshore mas grande
del mundo.

Entre 2006y 2010 el pago de impuestos de la petrolera
estatal noruega promedio el 75% de sus utilidades antes de
impuestos y solo el 20% de sus ventas totales, situacion
que le ha dado margen para cubrir adecuadamente sus
compromisos de deuda y mantener su nivel de inversion.
Los costos crecientes de produccion en el Mar del Norte
han afectado su nivel de rentabilidad, medida por el
rendimiento sobre capital (ROE), que se ubico en pro-
medio, entre 2006y 2010, en niveles inferiores (18.5%)
respecto a las Oil Majors —Exxon, Total, Chevron, Shell
y BP- (21.7%). Empero, registré un rendimiento sobre
activos (ROA) similar al de las cinco trasnacionales
(11.1% vs 10.3%) en el periodo citado. Su liquidez fue
superior a 1, pero inferior al 1.24 de las Oil Majors y su
apalancamiento —medido como la relacion deuda total
a activos totales— fue superior al promedio de las Oil
Majors (81.0% vs 53.4%).

Statoil es una empresa que cotiza en las bolsas de
valores. La percepcion del mercado sobre el precio de la
accion ha sido poco satisfactoria desde su fusion, pues ha
caido cerca de un 20% afectada en parte por el entorno
internacional, y también por mantener su politica de re-
parto de dividendos —los cuales también se han reducido
en afios recientes.

Statoil ha sido el principal catalizador del avance de la
IDT en Noruega, y en la actualidad cuenta con tecnologia
de punta capaz de operar en aguas profundas. Es una de
las empresas mas grandes en el almacenamiento de CO,
ademas de dedicarse al desarrollo de innovaciones en ener-
gia renovable y medio ambiente.** Asimismo, se ha estado
enfocando a la IDT en materia de recuperacion de crudos
extra pesados, ademas de la exploracion y produccion en
aguas profundas.

30 Terje Nustad, “La industria del petroleo noruega en una perspectiva in-
ternacional®, ponencia presentada en Congreso, 12 de noviembre de 2008.
31 Vease Directorado Noruego del Petroleo, Development and opera-
tions, http://www.npd.no/en/Publications/Facts/Facts-2012/Chapter-6/,
consultado el 12/06/2012.

32 Helge Lund, Positions for long term growth, presentacion en el Capital
Market Day, 2011, June 20, 2011.

3 STATOIL ASA. www.ststoil.com. Research & Innovation , 12/02/2011

Mundo Siglo XXI, nam. 30, 2013

61




DANIEL RoMO / FERNANDO PEREZ / ROLANDO V. JIMENEZ

Situacion financiera y operativa de Statoil

Cuadro 3

Miles de millones de dolares

Concepto 2007 2008 2009 2010
Total de ingresos 96.3 94.0 80.4 89.8
Gastos de operacion 59.1 55.7 45.4 53.5
Gastos de administracion 2.6 1.6 1.8 1.9
Utilidad de Operacion 25.3 28.5 21.0 23.2
Impuestos 18.8 19.7 16.8 16.8
Utilidad neta 8.2 6.2 3.1 6.4
Total de activos 51.5 57.7 97.2 109.2
Pasivo documentado 19.9 26.0 37.1 39.7
Patrimonio 19.1 20.6 34.6 38.4
Produccion de hidrocarburos 1,839 1,925 1,962 1,888
Tasa de reposicion de reservas 81% 60% 64% 87%
Inversion 13.8 13.7 14.7 14.0
Activo circulante a pasivo circulante 54% 45% 104% 109%
ROE 43.0% 30.1% 8.9% 16.6%
ROA 15.9% 10.7% 3.2% 5.9%
Pasivo total/activo total 62.9% 64.3% 64.4% 64.8%
Rotacion de los activos 1.87 1.63 0.83 0.82

Fuente: Statoil, Informes Anuales 2007-2010.

7. Posibles lecciones para México

En los tltimos afos Petréleos Mexicanos ha registrado
una disminucion de sus reservas de hidrocarburos, de su
produccidén de petréleo y gas natural y un estancamiento
en la elaboracion de refinados y petroquimicos, amén de
enfrentar una serie de problemas estructurales ligados a su
incapacidad para mejorar su eficiencia, optimizar la toma
de decisiones y combatir la corrupcion, entre otros. Su rol
en la industria petrolera mexicana es de liderazgo, por los
ingresos generados, sus contribuciones fiscales, exporta-
ciones y capacidad de inversion. De ahi la importancia
de considerar no soélo los aspectos ligados al desempefio
de la industria en su conjunto, en el comparativo con el
modelo noruego, sino los propios relativos al papel de las
petroleras estatales.

Las experiencias del modelo petrolero noruego que
podrian, a juicio de los autores, contribuir a mejorar el
perfil de Pemex, y en general, la operacion de la industria
petrolera, se sintetizan a continuacion.

Un elemento fundamental de Statoil, que la aparta de
otras empresas petroleras, es el hecho de que Noruega
aposto por apoyar verdaderamente su economia nacional,
basandose en el potencial de su mercado interno y la im-
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portancia de su industria petrolera, lo que le ha permitido
alcanzar un alto grado de competitividad en la exploracion
y explotacion de hidrocarburos, especialmente en aguas
profundas.

La economia noruega se ha caracterizado por establecer
politicas de ahorro y conservacion de energia, asi como de
cuidado del medio ambiente. Ademas de tener una inten-
sidad energética competitiva internacionalmente, emplea
una proporcion considerable de fuentes renovables para la
generacion de su energia primaria. Ello contrasta con lo
observado en México, principalmente en lo relativo a la
gran dependencia que tienen las centrales generadoras de
energia primaria con respecto a los hidrocarburos.

La toma de decisiones en el gobierno noruego se
basa en objetivos nacionales de largo plazo que tratan de
fomentar el bienestar social, no el de grupos ni partidos
politicos, como acontece en México. De esta manera se
ha conseguido elevar el nivel de vida de los noruegos. El
sindicato petrolero noruego, lejos de ser una carga para
las finanzas de la empresa, contribuye de manera decidida
con sus planes de desarrollo. El sindicato de Pemex, en
cambio, pugna por sacar el mayor beneficio posible de la
empresa sin preocuparse por el riesgo de acabar con “la
gallina de los huevos de oro”.
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En México la ley establece que corresponde a la na-
cion el dominio directo de todos los hidrocarburos que se
encuentren dentro del territorio nacional, lo que permite al
Estado un manejo discrecional de su industria petrolera,
al igual que en Noruega. Sin embargo, la instrumentacion
desde inicios de los noventa de una menor participacion del
Estado mexicano en la economia, y los efectos de las crisis
economicas enfrentadas desde los ochenta (1982,1986-
1987, 1994, 1998 y 2001-2002, 2008), originaron reduc-
ciones y correcciones en el gasto publico, lo que a su vez
condujo a limitar la disponibilidad de recursos financieros
para apoyar el crecimiento de la industria petrolera nacio-
nal, y en particular de Pemex. Las altas tasas impositivas y
el régimen fiscal a que esta sometida la empresa petrolera
nacional han estrangulado practicamente a Pemex. Por el
contrario, en Noruega la politica petrolera de largo plazo
ha permitido enfrentar con relativo éxito las contingencias
en materia econdmica, blindandola parcialmente de los
choques externos.

Ante la gran disponibilidad de petroleo y gas natural
en el complejo Cantarell, la politica petrolera mexicana
privilegio las operaciones en ese campo en los ochenta
y noventa del siglo pasado, reduciendo el potencial de
Pemex en otras actividades, entre las que se encuentran el
crecimiento de sus habilidades operativas en otras etapas
de la cadena de valor y en otros campos, por ejemplo
los ubicados en aguas profundas; se limit6 la formacion
de recursos humanos, incluso desincorporando personal
calificado via su liquidacion o su jubilacion; ademas, se
restringio el potencial de la IDT en la industria petro-
lera, pues se gesto un “divorcid” entre lo que realizaba
el Instituto Mexicano del Petroleo (IMP) y Pemex, que
tuvo como corolario el que esta Gltima no canalizara
recursos especificamente para el financiamiento de la
IDT. Es hasta 2006 que se crea un Fondo para el Apoyo
alaIDT en México (que no pasa del 0.4% del PIB); aun
asi, se requerira de algunos afios para que empiecen a
verse resultados, basicamente porque a pesar de que a la
fecha existen algunos recursos financieros, los cuadros
de investigadores en la industria petrolera no crecieron o
se enfocaron a actividades no necesariamente sustantivas
en materia de IDT, ademas de que permanecen algunos
problemas de aplicacion de los desarrollos. Por ejem-
plo, en algunos casos el IMP desarrolla tecnologia que
no puede ser aplicada en Pemex por problemas legales
y politicos.3* En cambio, en Noruega la produccion de
hidrocarburos se utilizé para la concentracion en las ac-
tividades de Upstream y no en toda su cadena de valor,
pero con dos grandes diferencias: se enfoco en una cartera
mas diversificada de campos y emple6 los rendimientos
de la industria para dar impulso a la formacion de recursos
humanos y a la IDT.

Otra estrategia en México que puede ser mejorada a
partir de la experiencia Noruega es el estimulo decidido
a los proveedores nacionales de bienes y servicios a la
industria petrolera, y a la pequefia y mediana empresa en
particular. Si bien existe un programa al respecto,’> éste
solo ha dado resultados parciales, basicamente porque
Pemex se ha estado enfocando a contratar proyectos gran-
des, y porque dicho proceso de impulso a las empresas
proveedoras lleva tiempo, demanda la canalizacion de
recursos adicionales de capital de riesgo para las empre-
sas y presenta en ocasiones insuficiencia de capacidades
gerenciales y técnicas.

Al igual que en Noruega, el Estado mexicano tiene la
responsabilidad de disefiar e implementar la politica ener-
gética, y en particular la relativa a la industria petrolera;
regular la industria y sus mercados; ejercer los derechos
de propiedad sobre los recursos del subsuelo, y los que se
refieren a empresas estatales de este sector.’® La diferencia
en ambos casos ha sido la eficiencia en la aplicacion de las
leyes. En México el grado de influencia de Pemex en el
sector energético ha sobrepasado sus atribuciones, al igual
que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, lo cual se
ha tratado de neutralizar con la citada reforma energética
de 2008, en donde la Comision Nacional de Hidrocar-
buros debera jugar un papel fundamental, al igual que la
Secretaria de Energia. Asimismo, Noruega cuenta con un
esquema legal predecible cuya aplicacion es garantizada
por el Estado y se sanciona toda violacion. Esta es una de
las caracteristicas mas notables del modelo noruego, que ha
sido un atractivo eficaz para la participacion de empresas
extranjeras a pesar de que los margenes de utilidad pueden
ser mas reducidos que en otros paises; el inversionista ex-
tranjero opera con reglas claras y confiables. En tanto, en
Meéxico atin existen espacios en donde las determinaciones
legales son interpretadas y aplicadas al amparo de intereses
particulares, situacion que reduce su eficacia, por lo que
los capitales de riesgo externos se protegen con margenes

3* Por ejemplo Pemex Refinacion aduce que no se aplican los desarrollos
realizados por el IMP, porque no se especifica dentro del proceso del
desarrollo de las innovaciones su aplicacion en petrolera estatal. Véase
Pemex, Programa para Incrementar la Eficiencia Operativa en Petroleos
Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios (PEO).

3 La Ley de Petroleos Mexicanos, publicada en el DOF del 28/X1/2008

<«

plantea que “...Petroleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios es-
tableceran una estrategia para apoyar el desarrollo de proveedores y
contratistas nacionales”.

36 Adrian Lajous, “El gobierno de la industria petrolera mexicana”, 2007,
p. 10, en http://siteresources.worldbank.org/INTMEXICOINSPANISH/

Resources/lajous-ponencia-esp.pdf, 12/12/2010
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de utilidad a veces exagerados mediante contratos poco
transparentes. La rendicion de cuentas no es una practica
comun o confiable.

Noruega ha optado por la inversion de capital privado
en las actividades petroleras, de tal manera que su gobierno
no asume totalmente el riesgo y opta por obtener algunos
beneficios de las habilidades de las compaiiias petroleras
internacionales. En el caso de México, el riesgo es asu-
mido por el Estado, aun con los contratos integrales de
servicio a la E&P, pues los contratistas siempre cobraran
por sus servicios. Ademas, en Noruega se promueve el
cumplimiento de los planes en la industria petrolera y se
emplean mecanismos para mejorar la toma de decisiones
a través de la recopilacion y difusion de la informacion de
las areas sujetas a licitacion y de los resultados esperados.
En México se avanza muy lentamente en ese sentido.

El gobierno mexicano enfrentd el reto de sanear las
finanzas publicas hasta principios de la primera década de
este siglo. Sin embargo, con los altos precios del petroleo
pudo contar con importantes ingresos excedentes. El
régimen fiscal aplicado a Pemex ha sido confiscatorio de
la renta petrolera, aun con la reforma fiscal del afio 20006,
situacion que ha llevado a la petrolera estatal a reportar
pérdidas afio con aflo entre 1998 y 2010, a excepcion del
2006.3” Noruega ha instrumentado un régimen fiscal para la
industria petrolera que no ha afectado su crecimiento, ni el
de Statoil. Su enfoque ha sido el de minimizar los riesgos
financieros y asegurar la recaudacion de impuestos. Ade-
mas, ha enarbolado el principio de propiciar el bienestar
para su poblacion actual y futura, a partir de la adecuada
administracion de su renta petrolera y del fomento de
actividades ligadas a la industria.

En materia de autonomia de gestion, la petrolera
noruega goza de amplia capacidad, en tanto la mexicana
sigue sujeta a determinaciones del gobierno respecto a su
presupuesto, niveles de inversion,*® e incluso a la eleccion
de sus funcionarios, aun a pesar de la reforma energética
que redefinio las atribuciones de su Consejo de Adminis-
tracion. Ademas, queda aun el reto para Pemex de limitar
la influencia de intereses extra-econdmicos (politicos o
ideologicos), que devienen en problemas de eficiencia,

37 Daniel Romo Rico y et. al, “Mexican Crude Oil Production: Recent
Achievements and Perspectives”, en The Journal of Energy and Develop-
ment, Vol. 34, Nos. 1-2.

38 Pemex solicita aprobacion de su presupuesto anual al Congreso y esta
condicionado a cumplir con metas de su déficit financiero para contar con
recursos para su programa de inversion. Ademas, el presidente en turno
determina los cambios gerenciales, y el Congreso los de los Consejeros

Independientes, que son respaldados por partidos politicos.
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propician la corrupcion, obstaculizan el destinar recursos
optimamente y la toma de decisiones y, en general, limitan
su capacidad para cumplir con sus planes de largo plazo.
La vision parece ser inmediatista, carecer de interés por
el largo plazo y el futuro de la industria.

Después de los accidentes enfrentados en el Mar
del Norte en los ochenta, Noruega se ha enfocado a dar
prioridad a la salud ocupacional, la seguridad indus-
trial, y al cuidado y atencion del medio ambiente como
uno de los principios basicos de las operaciones en la
industria. En México se estan llevando a cabo acciones
al respecto, pero existen algunos retos como el hacer
realmente operativo a Pemex y Subsidiarias, el Sistema
de Seguridad, Salud y Proteccion Ambiental, el cual
fue instrumentado parcialmente en los tltimos afios con
relativo éxito en materia de seguridad ocupacional, pero
que mantiene metas por alcanzar en materia de seguridad
industrial y atencion al medio ambiente, en parte por las
deficiencias en las operaciones de la empresa (fallas de
mantenimiento), pero también en gran medida por los
derrames originados por las tomas clandestinas cuyo
combate parece inexistente.

Hay por supuesto diferencias estructurales basicas entre
Meéxico y Noruega, como los tamafios de sus poblaciones,
geografia, niveles de escolaridad, etc., pero hay factores
que pueden ser aplicados para lograr resultados que no
estan fundamentalmente determinados por esas diferencias.

Conclusiones

El modelo petrolero noruego es un proyecto de largo
plazo, basado en las relaciones entre la parte técnica que
se encarga de explotar los recursos y las autoridades fa-
cultadas de regular y vigilar las operaciones, Por ello, es
uno de los mas eficientes a nivel mundial. Su filosofia se
basa en la conjuncion de diversos elementos: legislacion,
régimen fiscal, administracion gubernamental, participa-
cion del Estado, desarrollos de la tecnologia propia y en
asociacion, y respeto por la seguridad y el medio ambiente,
entre otros. Estos se han definido con base en una politica
de Estado en la que los grupos politicos aceptan su respon-
sabilidad social sobre las generaciones presentes y futuras.
Asimismo, su instrumentacion y puesta en practica se rige
por principios de transparencia, rendicion de cuentas y el
combate decidido y frontal a la corrupcion.

El éxito de la industria petrolera noruega ha tenido
como base no solo una politica visionaria y nacionalista
enfocada a la buena administracion de sus hidrocarburos,
sino que ha contado también con instituciones, funciones
y atribuciones definidas, entre las que destacan: su desa-
rrollado sistema de gobierno, su servicio civil eficaz, un
sistema judicial moderno, el respeto hacia los derechos
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humanos y la ecologia, alto nivel educativo y su desarrollo
industrial. Ademas, la petrolera estatal noruega se maneja
con la eficiencia de una empresa privada, en el sentido de
cuidar los recursos maximizando los beneficios, con auto-
nomia de gestion y operacion, pero apegada a la estrategia
de largo plazo establecida por el gobierno.

El modelo noruego no se puede aplicar por completo
a México, dadas las distintas circunstancias y contextos
en que se desarrolla cada pais; sin embargo, puede ser
un punto de referencia para emplear estrategias de vin-
culacion de la empresa estatal mexicana con el sector
industrial, del fomento de la IDT, el impulso a las

capacidades técnicas y humanas en la industria y la
seguridad y el medio ambiente, asi como definir el papel
rector del Estado en la industria, el manejo de la renta pe-
trolera y la aplicacion de sus funciones como responsable
principal del rumbo de la economia del pais. El objetivo
en ambos paises es esencialmente el mismo: alcanzar un
crecimiento sustentable de la industria, que considere el
ciclo de vida del petréleo y del gas natural, asi como la
perspectiva de la demanda futura de desarrollos tecno-
logicos que posibiliten mejorar el nivel de vida de sus
poblaciones. Es posible que el unico ingrediente faltante
sea la voluntad politica de llevar esto a cabo.
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