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En busca de la competencia perdida

ALpO FLORES QUIROGA

EL EUFEMISMO FILANTROPICO

Cuando se aprob¢ la Reforma Energética en diciembre de 2013,
la industria de hidrocarburos mexicana era un ecosistema don-
de convivian dos formas de realizar actividades petroleras: la de
Pemex, cuya direccion respondia a la planeacién central, y la
del ciimulo de empresas privadas que le prestaban servicios,
donde algo parecido a la competencia funcionaba en algunos
segmentos de mercado.

Pemex era una empresa integrada verticalmente como re-
sultado de la expropiacion de 1938, que depositd bajo su tinico
paraguas las actividades que varias compaiiias nacionales e in-
ternacionales realizaban entonces en el pais. Con ese acto, el
criterio de rentabilidad que guiaba las decisiones de las compa-
nias expropiadas fue remplazado por otro de interés ptblico,
cuya evolucion a lo largo de los afios derivé en una compleja
mezcla de objetivos de seguridad energética, desarrollo econoé-
mico, recaudacion fiscal, generacién de empleo y equilibrio po-
litico. El limite de la integracion de Pemex no dependia necesa-
riamente del dictamen del mercado sobre la rentabilidad de tal
o cual modelo de negocios: resultaba también de factores no
econémicos asociados a su tarea multidimensional.

Llamar empresa a la Pemex de entonces es casi un eufemis-
mo. Aunque desempefiaba un sinfin de funciones propias de una
empresa —producia, transformaba, vendia, compraba, pagaba
impuestos—, Pemex era en esencia una dependencia guberna-
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mental. Fungia como una suerte de Secretaria de Produccién y
Logistica Petrolera, integrada al gabinete presidencial, dirigida
por funcionarios publicos y atada a las restricciones y criterios de
desempefio propios de la burocracia. Su misién minima era ase-
gurar el suministro de hidrocarburos en el pais a un costo razo-
nable, no encontrar nuevas oportunidades de negocio para maxi-
mizar la rentabilidad de sus inversiones. La ingenieria, tan cercana
a la planeacion central, le era mas sustantiva que la competencia,
entre otras razones porque no tenia el control final sobre su pre-
supuesto y los precios de venta de los productos que vendia. La
voz y voto determinantes sobre su presupuesto correspondian a
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (sHcp) y a la Camara
de Diputados. El precio del crudo obedecia a los vaivenes del mer-
cado internacional de petrdleo. Los precios de los combustibles y
el gas natural que suministraba dentro del pais provenian de la
sucpy la Comisién Reguladora de Energia (CRE), respectivamente.

Una empresa comun y corriente puede decidir con libertad
sobre estas variables, pero Pemex no era una empresa comdn y
corriente. Su influencia econémica y politica era enorme, de or-
den nacional. Se habia convertido en un emblema, una causa,
una expresion de nacionalismo e identidad. Dejarla decidir su
estrategia de negocios por si sola, sin injerencia del gobierno
aunque de su propiedad, era contrario al lugar que ocupaba en
la estructura del propio gobierno federal, en el imaginario na-
cional, contrario al espiritu de su creacion y a la constelacién
de intereses que la rodeaba.

Las empresas privadas prestaban servicios petroleros de toda
indole a Pemex, a la medida de sus necesidades y practicas. En esa
simbiosis era fundamental mantener buenas relaciones con su
Unica contratante de servicios y aprender a competir en sus licita-
ciones. Las compafias mexicanas competian apoyadas en una es-
tructura de control primordialmente familiar; las extranjeras lo
hacian por lo general a partir de una estructura corporativa pro-
pia de las empresas que cotizan en bolsas de valores.

ALDO FLORES QUIROGA



Debido a estas variantes en su estructura de administra-
cién y control, y acaso por su capacidad diferenciada para acce-
der alos pasillos de la empresa nacional, cada tipo de prestado-
ra de servicios se asentd en un nicho distinto del mercado. Gran
parte de los servicios de alta sofisticacion técnica y tecnoldgica,
como el analisis geofisico, ingenieria petrolera y civil, perfora-
cién o recuperacién mejorada, eran provistos por empresas ex-
tranjeras. Las empresas mexicanas ofrecian servicios similares,
pero eran mas las que aportaban los basicos de limpieza, man-
tenimiento y transporte, y realizaban las grandes inversiones
en equipos generalmente adquiridos en el exterior —platafor-
mas, equipos de perforacién, barcos, etc.— para servicios mas
complejos. De ahi que el contenido nacional de la industria pe-
trolera mexicana fuera relativamente bajo en comparacién con
el de otros paises.

Como la tnica petrolera del pais, Pemex se constituyé como
la empresa preponderante en todos los mercados de hidrocarbu-
ros. Guardaba una posicién de monopolio (vendedor tinico) o
monopsonio (comprador tnico) del gobierno federal, mas no
estrictamente. Un monopolio es un buscador de precios; ajusta
su produccién, con frecuencia a la baja, hasta encontrar aquel
precio que maximiza su rentabilidad. Si compitiera no podria
lograr este propésito: otra empresa ofreceria un precio mas bajo
con el fin de allegarse mas clientes. Pero Pemex recibia los precios
del gobierno como datos para la toma de decisiones. Si el precio
era demasiado bajo, perdia dinero; si era demasiado alto, ganaba
ingresos extraordinarios. La dificultad intrinseca de encontrar el
precio justo desde la planeacion central significaba desbalances
continuos para la empresa, destinada a recibir o canalizar fondos
conforme a la necesidad del Ejecutivo de equilibrar sus cuentas.

En cualquier caso, Pemex se constituyé como “monopolio”,
“monopsonio” o empresa dominante en al menos 35 de las 52
actividades de los mercados ampliamente delimitadas, como lo
destaca el siguiente cuadro:

EN BUSCA DE LA COMPETENCIA PERDIDA
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CuaDpro 1. Mercado de bidrocarburos, actividad y posicion de Pemex en 2013

Mercado Actividad Posicién de Pemex
1. Exploraciény produc- Monopolio
cién
2. Importacién Monopolio
3. Exportaciéon Monopolio
'§ 4. Transporte por ducto Monopolio
S 5. Almacenamiento Monopolio
6. Contratacién de Monopsonio
servicios
7. Contrataciéon de fuerza | Monopsonio/monopolio
laboral
Refinacion Monopolio
Importacién Monopolio
o 10. Exportacién Monopolio
é 11. Transporte por ducto Monopolio
3 12. Transporte por pipay Monopolio
s barco
.‘% 13. Almacenamiento Monopolio
—3 14. Distribucién Monopsonio
% 15. Contratacién de Monopsonio en refinacién,
é’v servicios transporte por ducto y
almacenamiento
16. Contratacion de fuerza | Transporte por ducto
laboral
17. Produccién Monopolio
18. Importacién Dominante
9 19. Exportacién Monopolio
E 20. Almacenamiento No aplica. Pemex no
% participaba
s 21. Transporte por ducto Dominante
é@ 22. Transporte por ruedas No aplica. Pemex no
participaba
23. Distribucién No aplica. Pemex no

participaba




Cuapro 1. Mercado de bidrocarburos, actividad y posicion... (continuacion)

Mercado Actividad Posicién de Pemex
9 24. Contratacion de En competencia en todas las
& servicios actividades, excepto en
_gﬁ produccién, donde es
§ monopolio
2 25. Contratacion de fuerza | Monopolio/monopsonio en
© laboral produccién

26. Produccién y comerciali- | Monopolio

g = zacion

< Q

5 '@ | 27. Importacion Monopolio

'2" F‘S 28. Exportacion Monopolio

i ‘g |29. Almacenamiento No aplica. Pemex no
% Er participaba

g & | 30. Transporte por ducto Monopolio

g‘/ 8‘ 31. Transporte por ruedas Monopolio

§0 d‘_,? 32. Distribucién No aplica. Pemex no
g g participaba

é g 33. Contratacién de Monopsonio

5 g servicios

E 8 34. Contratacién de fuerza | Monopolio/monopsonio

laboral
35. Produccién Monopolio
36. Importaciéon Monopolio
37. Exportaciéon Monopolio
38. Transporte por ducto Dominante
39. Transporte por pipay En competencia
barco
N 40. Almacenamiento En competencia
g 41. Distribucién No aplica. Pemex no
participaba
42. Contratacion de En competencia en todas las
servicios actividades, excepto en

produccién, donde es
monopolio

43. Contratacién de fuerza | Monopolio/monopsonio en
laboral produccién




Cuapro 1. Mercado de hidrocarburos, actividad y posicion... (conclusion)

Mercado Actividad Posicion de Pemex
44. Produccién Dominante en algunos
productos
} /‘?0 45. Importacién No aplica
'_g g 46. Exportacion No aplica
g é 47. Transporte por ducto No aplica
§ g 48. Transporte por pipay No aplica
8 = barco
g '-_é 49. Almacenamiento No aplica
g k¥ 50. Distribucién No aplica
& :ri 51. Contratacién de Competidora
= servicios

52. Contratacién de fuerza | Competidora
laboral

20

Huelga decir que esta organizacién de la industria nacio-
nal de hidrocarburos operaba en contra de su eficiencia, limi-
tando su capacidad para renovarse de manera continua. Los
incentivos de Pemex y sus proveedoras se ubicaban en la consecu-
cién de rentas, siempre y cuando el suministro nacional estuvie-
ra garantizado, no en la obtencion de la maxima rentabilidad
mediante la innovacién dindmica a la que obliga la competencia.

No sorprende entonces que el sector acumulara rezagos
que podrian haberse atendido a tiempo, o por lo menos con
menor demora, bajo un marco de competencia en el que em-
presas de todo tipo pudieran arriesgar sus recursos y talento a
cambio de una rentabilidad competitiva. Por ejemplo, Pemex
llevaba mds de una década reportando reducciones sostenidas
en su producciéon de crudo —su principal fuente de ingresos—
de alrededor de 100000 barriles diarios cada afio. A pesar de
que su portafolio de bloques petroleros integraba la totalidad
de los activos del pais, que se extendian por mar y tierra a lo
largo de los estados de la costa del Golfo de México, exploraba

ALDO FLORES QUIROGA



y desarrollaba campos petroleros con menor intensidad de la
que requeria para mantener su nivel de producciéon constante y
solvencia financiera a flote. Pemex simplemente carecia de la
capacidad para aprovechar todos los recursos petroleros del
pais en tiempo y forma.

La produccién de los demas hidrocarburos se comportaba
de manera similar. Sus campos suministraban mucho menos
gas natural que antes. Sus refinerias operaban debajo de su ca-
pacidad y muy por debajo de los estaindares internacionales. Su
oferta de productos para la industria petroquimica mostraba
una tendencia incierta. Sus niveles de almacenamiento de com-
bustibles eran demasiado bajos para responder con efectividad
ante una emergencia. Aunque la empresa garantizaba el sumi-
nistro de combustibles en estaciones de servicio, los incidentes
de desabasto, sin duda localizados y de corta duracién, aumen-
taban en frecuencia. Todo esto, al tiempo que la poblacién y la
economia crecian y demandaban mayor cantidad y calidad de
hidrocarburos.

Era muy dificil negar lo evidente cuando fue aprobada la
Reforma Energética al final de 2013: el pais ya le quedaba gran-
de a Pemex y Pemex le quedaba chico al pais. Urgia un cambio.
El modelo de la industria petrolera que habia servido a México
por décadas se habia agotado. Era imprescindible sumar la
creatividad, los recursos, el talento, la tecnologia, el dinamis-
mo de mas empresas en el sector. Transitar hacia la competen-
cia plena en todo el sector petrolero era el camino a seguir.

Mucha competencia 'y poca burocracia
Las condiciones minimas que los mercados deben satisfacer

para ser competitivos son conocidas y faciles de consultar en
los libros de economia bésicos:

EN BUSCA DE LA COMPETENCIA PERDIDA 21
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» Estado de derecho, con garantias a la seguridad perso-
nal y proteccién de la propiedad sobre los bienes produ-
cidos, comprados e intercambiados.

 Participacién de multiples oferentes y demandantes,
ninguno de los cuales es lo suficientemente grande para
influir en el precio de compra o venta.

» Libre entrada y salida de competidores.

¢ Disponibilidad de informacién sobre la calidad de los
bienes intercambiados y la confiabilidad de quienes los
compran o los venden.

El Estado de derecho es indispensable para que un mercado
exista y funcione en primera instancia, independientemente de
su estructura —monopolica, oligopédlica, competitiva, o cualquier
otra variante—. Son las leyes, derechos y regulaciones bien esta-
blecidos los que integran las reglas del juego bajo las cuales se
desarrolla la actividad econdmica.

Las otras tres condiciones enfatizan la importancia de un
campo de competencia amplio y de libre acceso, con suficientes
participantes bien informados para tomar decisiones de inver-
sion, produccién, compra, venta o consumo. Solo asi pueden
evitarse las practicas tipicas de las empresas preponderantes.

El objetivo de la Reforma Energética fue lograr que estas
condiciones se reflejaran en la practica, en el entendido de que
el nirvana de la competencia perfecta es inalcanzable. Se trataba
de que en cada eslabon de la cadena de valor imperara la com-
petencia a un grado suficiente para propiciar la formacién
competitiva de precios, motivar la innovacién dindmica y fo-
mentar la eficiencia en la produccién y el consumo de hidro-
carburos.

Contener a los monopolios privados es una tarea ardua. En
el caso mexicano se agregaba la dificultad de que Pemex formara
parte integral de la burocracia del gobierno federal. La misién
no consistia tinicamente en agregar competidores a tal o cual

ALDO FLORES QUIROGA



mercado; incluia la creacion de verdaderos mercados donde lo
comun habia sido una simple relacién de compra-venta entre
empresas privadas y Pemex. Mds atin, debia dotarse a Pemex de
herramientas para competir en la nueva realidad bajo los mis-
mos términos que lo harian otras empresas. Si no podia sepa-
rarse a Pemex totalmente de la burocracia federal, por lo menos
debia intentarse crear mas distancia entre ambas, y debia per-
mitirsele asociarse con otras empresas, como era comun en el
sector petrolero internacional. Solo asi podria allegarse mas ra-
pido de recursos y tecnologia para modernizarse y competir.

Cruzar el rio sintiendo las piedras

Dada la complejidad de esta encomienda, la estrategia de aper-
tura se instrumentdé de manera gradual, empezando por los
mercados de insumos hasta llegar a los finales y, en cada caso,
poniendo en marcha el equivalente de un proyecto piloto para
probar procesos y modelos de competencia. Otras experiencias
de cambio estructural en México y el mundo habian demostra-
do que “cruzar el rio sintiendo las piedras” (la frase atribuida al
lider de la transformacién econémica de China, Deng Xiao-
ping) era una forma exitosa de llegar al otro lado.

Avanzar poco a poco permitiria evaluar resultados de las
acciones iniciales, corregir errores donde correspondiera y pro-
ceder a etapas subsecuentes con metas mdas ambiciosas. Por
ejemplo, se podria comenzar abriendo al publico la exploracién
y extraccion de crudo (un insumo) antes que el expendio de ga-
solina (un producto), y licitando sélo un ntmero limitado
de bloques. Con la experiencia obtenida, mejorar el modelo de
competencia y contratacién de la segunda licitacion, y asi suce-
sivamente para las demads licitaciones hasta afianzar la capaci-
dad institucional para dirigir una competencia estandarizada,
con mads superficie y empresas participantes.
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Este guion correspondid a la apertura de practicamente to-
dos los mercados. Aplicé en el de gas natural, donde se abrieron a
la competencia la exploracién, extraccién e importaciones a tra-
vés de ductos —las fuentes de suministro— antes que la comercia-
lizacién. Aplicéd en las subastas para reservar capacidad dentro
del sistema nacional de transporte de gas, realizadas en etapas,
que comenzaron con 30% del total y programadas para terminar
con 70%. Y ciertamente aplicé en el de gasolina y diésel, después
de delimitar mercados regionales que fueron abriéndose de ma-
nera escalonada, primero el mas pequeiio y al final el mas grande.

La complejidad de la tarea llegaba todavia mas lejos. Debian
reducirse los costos de ajuste para empresas y gobierno de cara
a una nueva realidad. Pemex sélo sabia trabajar con contratos
de servicios en territorio nacional y su experiencia con asocia-
ciones a nivel internacional era, aunque exitosa, limitada. Las
empresas de servicios petroleros del pais sélo sabian trabajar
con Pemex, su tnico cliente a lo largo de décadas. Las compa-
fifas mexicanas y extranjeras tenian que conocer y adaptarse a
las nuevas reglas del juego. Las autoridades energéticas tenian
que desarrollar nuevos procesos, crear nuevas regulaciones, re-
solver sobre la marcha contradicciones y demoras en el transito
hacia los mercados en competencia. Se requeria tiempo.

El riesgo politico era otro factor que justificaba un proceso
gradual. Abrir todos los mercados de una sola vez aportaba la
ventaja aparente de que, como hecho consumado, la reforma
no podria revertirse. Pero la industria habia acumulado grandes
desequilibrios después de décadas de operar con precios repri-
midos. Los rezagos de inversién se apreciaban a lo largo y ancho
del sector y los subsidios ocultaban una escasez latente en mas
de un mercado. Aunque la competencia traeria eventualmente
el mejor precio posible a cada eslabén de la cadena de valor, su
lanzamiento podia presionar los precios al alza en el arranque.
Un malestar social generalizado aumentaria la presion politica
y obstaculizaria la marcha hacia el nuevo modelo.
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Frente a este riesgo era fundamental prestar atencion al ci-
clo de precios y las condiciones de oferta. Los precios de los hi-
drocarburos siguen comtnmente un ciclo anual que responde
a las variaciones estacionales de la demanda: puesto que el ve-
rano es temporada de vacaciones, la demanda de transporte
por tierra, aire y mar aumenta, presionando los inventarios a la
baja y elevando el precio de la gasolina, diésel, turbosina o
combustéleo por encima del observado en invierno. Lo opuesto
ocurre con los precios del gas natural y el gas Lp, porque la de-
manda de calefaccion aumenta en el invierno. Seria mejor abrir
los mercados en la parte baja de su ciclo de precios. También
ayudaria enfocarse primero en areas donde la infraestructura
de almacenamiento y transporte fuera suficiente para amorti-
guar potenciales alzas de precios donde el desequilibrio acu-
mulado fue mayor.

Vigilar la secuencia, la velocidad y el momento de la aper-
tura era imprescindible para garantizar su éxito y credibilidad,
como en su momento lo fue la reforma constitucional para
permitir la inversién del sector privado en el sector. Elegir el
orden o momento erréneos para instaurar la competencia en
cada mercado, sin la opcién de corregir el rumbo en caso nece-
sario, hubiera vulnerado la estrategia innecesariamente.

Como aumentar el niimero de competidores

Las garantias, derechos, obligaciones y reglas de participacién
del sector privado quedaron establecidos con la reforma cons-
titucional y las leyes secundarias. Sin esta certidumbre hubiera
sido sumamente dificil propiciar la entrada de nuevas empre-
sas en la industria.

Dos herramientas principales sirvieron para aumentar el
ntmero de competidores: las licitaciones y los permisos. Don-
de la eficiencia econémica dictaba que una sola empresa pro-
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duciria a menor costo que muchas juntas, se privilegiaron las
licitaciones y subastas —competencias para ganar el derecho de
trabajar en un mercado ofreciendo las mejores condiciones
para el Estado—. Este es el caso de la exploracion y extraccién
petrolera en un solo bloque. También lo es para el transporte de
gas natural por ducto con el fin de comercializar su capacidad
a una tarifa regulada. Donde los costos de produccién de mu-
chas empresas serian menores que los de una sola o pocas, basté
con la emisién de permisos para que las empresas que lo desea-
ran pudieran entrar a competir en el mercado de su interés.

En varios mercados fue preciso instruir a Pemex ceder par-
ticipacién de mercado (de otro modo no hubieran entrado
otras empresas a competir). Los niveles de cesion resultaron de
negociaciones arduas con la empresa. El Estado quité de su
control directo una superficie de exploracién y extraccioén pe-
trolera que contenia 17% de las reservas probadas y 83% de los
recursos prospectivos de petréleo y gas natural. Pemex entregd
—a cambio de una compensacién— al nuevo Centro Nacional
de Control de Gas Natural (Cenagas) su sistema de ductos de
transporte. También se comprometié a ceder parte de su capa-
cidad de almacenamiento de petroliferos.

Bajo cualquier escenario la competencia transparente, pre-
via o posterior a la entrada de las compaias en los nuevos
mercados, fue el principio rector de la politica de apertura. La
Comisién Nacional de Hidrocarburos (cNH) organizé las licita-
ciones de exploracion y extraccion petrolera de manera publica
y las transmitié en tiempo real. La Comisién Reguladora de
Energia (crg) hizo lo mismo con el resto de la cadena de valor.
El nuevo Cenagas condujo las subastas para asignar la capaci-
dad que Pemex fue instruida a ceder en sus contratos de sumi-
nistro de gas, con el fin de que mas empresas compitieran en
ese mercado.

La emisién de permisos y autorizaciones fue responsabili-
dad de todavia mas instituciones. La Secretaria de Energia (Se-
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ner) otorgd los de importacion y refinacion, mientras la cre los
de almacenamiento, transporte y distribucién de combustibles
y gas natural. Tanto la cNH como la cre se encargaron de vigilar
que las comparifas cumplieran con la normatividad para parti-
cipar en los mercados. Otra nueva institucién, la Agencia de
Seguridad, Energia y Ambiente (asea), evalué el impacto am-
biental y la seguridad industrial de cada nuevo proyecto.

Nadie fue juez y parte en el manejo de las licitaciones. Con-
forme a la ley, Sener estructuré el contrato de las licitaciones
para exploracion y extraccion con los insumos de la sHcp, en-
cargada de estructurar el esquema fiscal, y con el apoyo técnico
de la cnn. La Comision Federal de Competencia Econdmica
(Cofece) revisaba después si el marco para las licitaciones cum-
plia con las normas de competencia. Sélo entonces la cNH lleva-
ba a cabo una licitacién. De la misma forma las licitaciones a
cargo de la cre se realizaron de acuerdo con las politicas dicta-
das por Sener y sHcp para los mercados de combustibles y gas
natural.

Un genuino espiritu de colaboracién prevalecié en todo el
proceso. Los funcionarios de Sener, SHCP, CNH, CRE y ASEA se reu-
nieron continuamente a lo largo del periodo de instrumenta-
cién, mejorandolo en funcién de la evidencia recabada en cada
paso y de la retroalimentacién de multiples actores, incluidas
las empresas y sus asociaciones.

Cada licitacién petrolera arrojo lecciones sobre el contenido
del contrato que las empresas firmarian con el Estado y la regu-
lacién sectorial. Por ejemplo, en la histérica primera licitacién
de bloques petroleros en aguas someras, las autoridades inclu-
yeron requisitos financieros relativamente altos y ocultaron el
minimo de participacién que las empresas debian ofrecer —con
animo de forzar una competencia intensa para conseguir los
mdximos ingresos posibles para el Estado—. El desconocimiento
de la participacién minima esperada por el Estado, sumado a
la dificultad de evaluar el riesgo de participar en el nuevo régi-
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men de inversion mexicano, entre otros parimetros relevantes,
llevé a las empresas a moderar sus posturas y sélo 2 de 14 con-
tratos fueron adjudicados.

El contrato evolucioné a lo largo de siete licitaciones para
fijar minimos y maximos de participaciéon o regalia adicional
para el Estado con contratos de produccién compartida o li-
cencia respectivamente, programas de trabajo minimos, y con-
diciones financieras y seguros de proteccién ambiental estan-
darizadas. Para la séptima licitacion de dreas contractuales
terrestres bajo el esquema de licencia, todos los bloques fueron
adjudicados. Mas que confirmar que el modelo estaba resuelto,
el desenlace demostré que la oferta mexicana —su geologia, es-
tructura econémica y marco legal— era creible y competitiva
para las compaiiias entrantes.

La transparencia fue medular para afianzar la confianza en
las instituciones y asentar la credibilidad de la reforma. Las lici-
taciones y subastas no fueron las tinicas desarrolladas de frente
al escrutinio publico; las sesiones para la toma de decisiones de
los érganos colegiados de cNH y cre pudieron ser observadas
también en tiempo real en internet. Las reuniones de consulta
solicitadas por las companias a estas comisiones se desarrolla-
ron y reportaron de manera publica. Ninguna empresa obtuvo
un contrato o derecho exclusivo para realizar actividades pe-
troleras sin un proceso de competencia transparente y sin estar
sujeta a reglas estrictas.

Se bace camino al andar

Con todo, el proceso de entrada de nuevas empresas al sector
fue mas complejo de lo esperado, debido a dos factores: uno
introducido por el nuevo marco legal y otro heredado de las
practicas regulatorias del modelo anterior. La novedad fue la
adicién de requisitos y regulaciones de proteccién al medio
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ambiental, seguridad industrial, evaluacién técnica y consulta
social de los proyectos que las compaiiias presentaban para la
aprobacién de la Asea, CRE, cNH y Sener. Estos eran necesarios
porque habia lagunas regulatorias que cubrir y seria distinto el
trabajo de regular una industria con muchas empresas. El in-
conveniente fue que en el arranque no remplazaron la regula-
cién previa; mas bien se traslaparon o contrapusieron con los
del modelo anterior. Fue precisa la accién coordinada de estas
instituciones con la Sener para depurar la marafia de tramites,
simplificarlos y ajustarlos a los objetivos del nuevo modelo.
Esta tarea sigue en curso.

La herencia dificil fue la estructura de precios que las em-
presas tenian como referencia para tomar sus decisiones de in-
versién y, en efecto, determinar si entraban o no a competir
con Pemex. Por afios, en vista del monopolio de Pemex, los pre-
cios de los combustibles fueron controlados por la sHcp, que lo
hacia también para moderar la inflacién o estabilizar la recau-
dacién fiscal, mientras que la cre regulaba los del gas natural,
su almacenamiento, transporte y distribucion. Estos precios y
tarifas inevitablemente quedaban rezagados respecto de la evo-
lucién de los costos de cada una de estas actividades, lo que
deprimia nuevas inversiones y, en su caso, dejaba a Pemex sin
mads remedio que asumir pérdidas. Y como la sHcp habia dictado
un solo precio maximo de combustibles para todo el pais, Pemex
debia vender gasolina o diésel al mismo precio en Tijuana y
Canctn, aun cuando el costo de llevar el combustible a ambos
extremos del territorio nacional fuera distinto.

Sin precios que reflejaran la realidad cambiante de las con-
diciones de mercado, los permisos, las licitaciones o cualquier
otra medida serfan insuficientes para que las empresas privadas
cruzaran la puerta recién abierta a la competencia. Una eviden-
cia directa la proporcioné el mercado de gasolina. Por meses
no entré un solo litro del exterior a pesar de que Pemex dejo de
ser la Ginica empresa autorizada para importar combustibles.
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