Una parte no conocida de la historia de la nacionalizacion de los hidrocarburos

Para recuperar la memoria histdrica
(12 Parte)

Manuel Morales Olivera

En medio de esa gran batalla que librd el pueblo boliviano por recuperar la dignidad y el futuro, la
vida nos dio un lugar en la trinchera. Se tuvo que actuar ‘en silencio’ y por eso la mayor parte de
lo que nos tocd vivir en ese tiempo es ahora desconocido para el pueblo boliviano. Diez afios
después, es posible contar algo de lo vivido.

En estos articulos no se dan nombres o datos con fecha, lugar y hora, a no ser en casos muy
especificos, porque no pretendemos ni ensalzar ni denostar a nadie, porque no pretendemos que
se juzgue a nadie. Nuestro objetivo es que el pueblo conozca esta parte de la historia no contada,
para que colectivamente se puedan sacar las lecciones histdricas necesarias.

Sin duda que otros actores del proceso de nacionalizacién de los hidrocarburos tendran una
perspectiva diferente de cdmo sucedieron las cosas. No pretendemos en absoluto que nuestra
perspectiva sea la Unica y verdadera; sin embargo damos fe de que todo lo que se relata en los
articulos realmente sucedié.

Manuel Morales Olivera



En silencio ha tenido que ser:

Para que salga el sol

“"En silencio ha tenido que ser y como indirectamente,
porque hay cosas que para lograrlas han de andar ocultas ...".

José Marti

El avion estaba ya en el aire volando hacia el sur, tenia retraso por problemas climaticos. Se
calculé que por lo tanto, todo el operativo debia retrasarse algo mds de una hora. Bajamos del
aeropuerto, se dan las instrucciones al centro de operaciones y se fija la nueva hora. Se verifica
gue todo siga en orden. Estamos todos tensos, en una sala en Palacio, pero todo sigue de acuerdo
a lo definido. El avién sigue en vuelo, el operativo sigue su curso ... no hay novedad. Pasan los
minutos.

De pronto recibo un llamado a mi celular, identifico el nimero y se trata del gerente de una de las
empresas. Contesto y después de un breve y cortés saludo me pregunta si sé algo de “un decreto”
porque uno de los campos que opera su empresa esta rodeado por el ejército y les dicen que ha
salido un decreto y su gente no entiende lo que estd pasando. Tomo aire y después de unos
segundos de silencio le digo: “Te doy un consejo, obedezcan, es lo mejor que pueden hacer. Nada
mas te puedo decir”. Mi interlocutor guarda silencio por varios segundos hasta que me responde:
“Gracias, voy a dar esa instruccion”.

Cuelgo el teléfono y pido informe. Es el Unico caso, es la Unica falla del operativo por el retraso de
la hora, el resto de grupos operativos conjuntos de efectivos militares y personal de YPFB estan
informados y a la espera de la hora indicada. Me tranquilizo, espero que el incidente quede para la
anécdota, y vuelvo a la sala de reunién. Falta algo mas de una hora para que se haga historia.
Recibimos informes de que ninglin medio de comunicacidn sabe nada, que no se oyen ni rumores,
que todo transcurre “con absoluta normalidad”.

Eso nos preocupa de inmediato. En poco mas de una hora se empezara con la transmisién en vivo
y “nadie sabe nada”, y nadie va a estar frente a sus televisores. Habiamos movilizado cientos de
efectivos militares y decenas de profesionales de YPFB, estaban organizados en grupos conjuntos
en las cercanias de todos los campos hidrocarburiferos del pais, estaban equipos listos para
transmitir en vivo al pais y el mundo el momento en que el primer presidente “indio” de Bolivia
nacionalizaba los hidrocarburos ....., todo esto en absoluta reserva.

El Gabinete habia aprobado ya el Decreto Supremo antes de que saliera el sol y quedan en mi
memoria los rostros de los ministros que no salian de su asombro y como la emocién empezaba a
apoderarse de ellos. Al terminar la lectura del Decreto, el Gabinete se pone de pie y canta el
Himno Nacional y los abrazos y la alegria se contagian a todos. El Presidente les pide la mas



absoluta reserva para que el operativo militar se lleve adelante sin contratiempos. Se les invita a
viajar con el Presidente para anunciar al pais y al mundo el Decreto desde el campo San Alberto,
uno de los “mega campos” emblematicos. En el aeropuerto estdn convocados ademas decenas de
dirigentes de los movimientos sociales para acompanar al Presidente a un acto “muy importante”.
Recién en el avion se les informa que se ha emitido el Decreto de Nacionalizacién de los
hidrocarburos.

La imprenta de la Gaceta Oficial de Bolivia, encargada de publicar el Decreto para que tenga
vigencia ya habia realizado las pruebas de imprenta, estaban listos los spots y ringles publicitarios
para informacién del pueblo y hasta estaban listos los telones a ser colgados en las instalaciones,

y todo esto se habia hecho en absoluta reserva. Para el pais todo transcurria “con absoluta
normalidad”.

Por eso decidimos “filtrar” la noticia. Se instruyd que los ringles y spots publicitarios se distribuyan
antes de lo planificado y ademas se pidié a un periodista amigo de una radioemisora que los viera
“para dar” su opinién. El amigo recibié el mensaje con claridad y a los pocos minutos empezaron a
hablar del tema, de la “posibilidad de una noticia trascendental”, “histérica”, de “un dia histdrico”.

Se confirma el aterrizaje del avidn, el presidente se dirige hacia San Alberto. Es el detonante para
dar la instruccién de que todos los campos empiecen a ser rodeados por los grupos conjuntos de
efectivos militares y personal de YPFB. Al mismo tiempo, se da alerta maxima a los alrededor de
doscientos técnicos y profesionales de las brigadas de apoyo internacional.

Mientras vamos recibiendo minuto a minuto los partes del Comando de Operaciones, se van
sumando uno a uno los campos que son rodeados y se les informa a los operadores de los pozos,
plantas e instalaciones que ha sido emitido el Decreto de Nacionalizacidn de los Hidrocarburos y
que deben acatar inmediatamente sus disposiciones.

Se inicia la transmision en vivo desde el campo San Alberto a todo el pais y el mundo, y al mismo
tiempo practicamente se completa el operativo de toma de control de todos los campos.

Dias atras el Presidente habia recibido el informe final de situacién y habia tomado la decision
histdrica, con firmeza, con coraje. En aquella reunién en la que a muchos les gand el miedo, el
Presidente, una vez mas dio la talla de lider, definié los dos ultimos temas que quedaban por
definirse, entre ellos la fecha: 1ro. de mayo.

Ya en el campo San Alberto, cuando el Presidente lee el primer Articulo del Decreto de
Nacionalizacién, la tensién deja paso a la emocidn, se nos llenan de lagrimas los ojos y sentimos
también la emocién de Evo al momento de leer. Ya es un hecho, ya es realidad, ... estamos
recuperando la dignidad, estamos recuperando el futuro.

En el Comando de Operaciones, los efectivos de nuestras Fuerzas Armadas, cuando termina la
lectura del Decreto en San Alberto, se ponen de pie y espontdneamente comienzan a cantar el
Himno Nacional, al terminar se oye el grito de “jViva Bolivia Digna !l!!”, todos responden
“IVivalllll”, De inmediato se retoman los lugares de trabajo.



Mientras el pais empieza a vibrar con la noticia, para nosotros empieza la segunda fase. Los
técnicos de YPFB deben verificar si algiin campo o planta ha iniciado sus procedimientos de cierre
de operaciones. El Decreto dice que las empresas deben acatar inmediatamente las decisiones
soberanas del gobierno y del Estado. Cerrar operaciones significaba no acatar el Decreto, y
continuar con las operaciones significaba someterse al Decreto.

A los 10 minutos, recibimos el reporte de que ningiin campo ni planta ha iniciado procedimiento
de cierre de operaciones. A los 20 minutos el reporte es el mismo “sin novedad”.

Si alguna empresa iniciara el cierre de operaciones, debia recibir de manos de nuestras Fuerzas
Armadas un ultimdtum de 30 minutos para revertir el proceso de cierre de operaciones.
Transcurrido ese plazo el ejército tomaria fisicamente las instalaciones y los técnicos de YPFB
tomarian a su cargo las operaciones. Al darse el ultimdtum, partirian de sus bases, las brigadas
internacionales de apoyo necesarias para garantizar la continuidad de operaciones.

Si se lanza una amenaza a las empresas mas poderosas del mundo, esa amenaza debia ser en
serio. Para que tu amenaza sea creible debes estar dispuesto a cumplirla, pero ademas debes
tener las condiciones reales para cumplirla, y si corresponde, debes encargarte que los que
reciben la amenaza sepan que puedes cumplirla. Asi se hizo.

Amenazar a las petroleras con que si no acataban tomariamos los campos y empezariamos a
operar nosotros, no era poca cosa. En ese momento nuestro YPFB no tenia condiciones para
garantizar la continuidad de las operaciones, no tenia la cantidad suficiente y necesaria de
profesionales con esa capacidad operativa. Las empresas petroleras lo sabian, nosotros lo
sabiamos ... entonces, se organizaron las brigadas internacionales de apoyo en reserva, sin
publicidad, pero .... tampoco estaban clandestinas.

Las brigadas internacionales llevaban mds de dos semanas concentradas, en varios centros
dispuestos adecuadamente para que de ser necesario actlen y garanticen la continuidad de las
actividades petroleras. Estaban organizados en grupos de entre cinco y diez expertos, con carros
en la puerta, tanque lleno y medio de comunicacioén.

Nos encargamos de que las principales empresas tuvieran la certeza de la llegada de “muchos”
profesionales y expertos petroleros internacionales al pais. Alojados en hoteles de una u otra
ciudad, por decenas y cambiando hasta de alojamiento cada cierta cantidad de dias .... Algunos
grupos hicieron visitas de pozos, plantas e instalaciones con el pretexto oficial de “verificar en el
terreno, los mecanismos de fiscalizacion de la produccién”. En esas visitas en realidad se
verificaban los datos del tipo de instalaciones y la cantidad aproximada de expertos necesarios
para tomar el mando de las operaciones en caso de necesidad. La Petrobras impidié el ingreso de
uno de estos equipos a una de las Refinerias. Al recibir el informe, una sonrisa se dibujé en
nuestro rostro al saber que esta seria la Ultima vez que una petrolera iba a poder hacer semejante
desplante, alevoso y prepotente.



Asi, se logré que en el medio petrolero se supiera de la presencia de muchos expertos
internacionales en el pais, pero las petroleras no podian saber cuantos eran en realidad ni qué
experticia tenian. Todo esto se hizo para que el dia de la Nacionalizacién, el 1ro. de mayo, cuando
las petroleras conocieran el Decreto y leyeran la amenaza de que si suspendian operaciones
entrariamos nosotros a operar sus campos e instalaciones, pudieran saber que nuestra amenaza
era total y absolutamente creible, porque gracias a los profesionales de YPFB y a las brigadas
internacionales teniamos efectivamente la capacidad de operar sus campos e instalaciones.

Después se dijo que la presencia del ejército fue innecesaria. Es facil hablar sin conocer la
realidad. El ejército era la evidencia fisica y efectiva de que el Decreto no eran palabras vacias y
negociables, los fusiles rodeando los campos eran la evidencia de que la amenaza de tomar los
campos y operaciones si las empresas no acataban el Decreto, era una amenaza en serio.

Que finalmente el ejército no necesité tomar ningln pozo o instalacion y que ningln grupo
internacional tuvo necesidad de operar porque todas las empresas se sometieron, no demuestra
gue la presencia del ejército fuera innecesaria. Por el contrario, su sometimiento al Decreto aquel
1ro de mayo, demuestra que la presencia del ejército y las brigadas internacionales eran lo
suficiente y necesario para que acaten las decisiones soberanas de Bolivia.

Porque cabe recordar que el Decreto de Nacionalizacidon dejaba ese mismo dia sin efecto los mas
de 80 Contratos de Riesgo Compartido firmados por las empresas petroleras con los gobiernos
anteriores. Ese dia botamos al basurero mas de 80 contratos petroleros, équerian que lo hagamos
con una bandera blanca en la mano?

No botas mas de 80 contratos petroleros al basurero en un solo dia si no es poniendo las cosas
absolutamente claras: O te sometes, o nuestro ejército te saca a patadas.

Los equipos internacionales se mantuvieron en alerta y en sus bases de operaciones hasta varias
semanas después incluso de que se retirara el ejército de los pozos e instalaciones.

Pero volviendo al relato de ese 1ro. de mayo del 2006, recordamos que hasta la primera hora el
parte del Comando de Operaciones siguid siendo el mismo: “sin novedad”. Ningln campo ni
planta habia comenzado el cierre de operaciones, todas las empresas estaban acatando el
Decreto.

Se inform¢ al Presidente que todos los campos y las plantas seguian operando. Parecia increible,
habiamos dado el zarpaso y las empresas petroleras no habian podido reaccionar. Cuando el
Presidente emprendid el viaje de regreso a la sede de gobierno se le informd que teniamos “todo
bajo control”. iNo habia ni colas en los surtidores de gasolinall!l.

La tensidén dejé paso a algunas risas, chistes y carcajadas. Pedimos al Comando suspender los
reportes permanentes e informar “sélo en caso de novedad”. De rato en rato verificaba mis
teléfonos, seguian en silencio.



Ya al finalizar la tarde, la gente empezd a reunirse en la Plaza Murillo, llegd el Presidente al Palacio.

Al finalizar el dia, todas las empresas petroleras seguian operando, acatando el Decreto de
Nacionalizacion. Ni el ejército, ni los técnicos de YPFB, ni las brigadas internacionales de apoyo
tuvieron que actuar. En la noche, el Presidente, ya en Palacio, volvid a preguntar: “éNi una sola?”.
La respuesta fue, “Ni una sola. Todas las empresas han acatado el Decreto”. Nos quedamos con
las ganas. Habiamos ganado la primera batalla “sin disparar ni un tiro”.

Y como si no fuera realidad, como si fuera una de esas imagenes histdricas, esos momentos que
uno sdlo puede ver en los documentales, sali al balcdn y al ver los rostros de la gente llenos de
dignidad, de fuerza y de alegria, revisé una vez mas mis celulares y ... en silencio recordando a los
caidos en la Guerra del Gas, me dije a mi mismo: “Su sangre no ha sido en vano”.



Y asi se redacto ...

El Decreto de Nacionalizacion

Acababa de posesionarse Evo y debiamos cumplir con el mandato del pueblo, debiamos
nacionalizar los hidrocarburos. Ya no era el tiempo de organizar movilizaciones para protestar o
rechazar alguna medida, tampoco era el tiempo de hacer propuestas que sabiamos que no se iban
a tomar en cuenta. Con Evo de Presidente, era el tiempo de hacer realidad los suefios.

El Decreto de Nacionalizacion de los Hidrocarburos se debia preparar cuanto antes. Sabiamos que
era un tema vital, desde todos los puntos de vista, desde lo politico hasta lo econémico, era una
cuestion de dignidad, era la posibilidad de reconquistar el futuro. La oposicién apostaba en aquel
momento a que el gobierno de Evo no iba a durar “ni tres meses” y a las pocas semanas se puso a
“exigir” que cumpla su promesa de nacionalizar los hidrocarburos. Desde su punto de vista,
estdbamos acorralados.

Sin embargo, se equivocaban. A inicios del afio 2006, no teniamos que empezar de cero, nuestra
tarea estaba ya muy avanzada. La nacionalizacién no era una simple propuesta electoral sacada
debajo de la manga para lograr votos. La nacionalizacién era un mandato y tenia historia.

¢Cudndo comenzé a redactarse en realidad, el Decreto de Nacionalizacién?

El primer semestre del afio 2002. Si, el afio 2002, no es un error de imprenta. Ese afio, se habia ya
redactado el siguiente texto: “Se dispone la recuperacién para el Estado Boliviano de la
propiedad, la posesién y el control total y absoluto de los recursos naturales hidrocarburiferos ...".

El texto corresponde al Proyecto de “Ley de Recuperacion de los Recursos Naturales
Hidrocarburiferos y de las Empresas Petroleras Capitalizadas” que presentd la Bancada del MAS en
el Parlamento el afio 2002.

¢Qué se dispuso cuatro aifos después, en el Decreto de Nacionalizacion del afio 2006? “El Estado
recupera, la propiedad, la posesién y el control total y absoluto” de los recursos naturales
hidrocarburiferos.

Efectivamente, el afio 2002 teniamos ya avanzado el tema y aquel aio se realizaron cientos de
talleres en todo el pais y se vendieron cientos de miles de folletos explicando la situacién del
sector de hidrocarburos al pueblo boliviano.

Después, mucha agua paso bajo el puente:

- Ainicios del afio 2003 se llevo adelante un bloqueo nacional de caminos exigiendo la
recuperacion de los hidrocarburos.

- En octubre del afio 2003, el pueblo conquisté en la Guerra del Gas, a costa de su sangre, el
derecho de que la riqueza hidrocarburifera vuelva a manos del pueblo,



- El afio 2004, se realizo el Referéndum sobre el Gas en el que la pregunta 2 (impuesta a
Carlos Mesa por el MAS), que consultaba sobre la recuperacidon de la propiedad de la
produccién de hidrocarburos, se convirtié en mandato vinculante del pueblo boliviano al
obtener mas del 94% de votos afirmativos, y

- El afio 2005 se promulgd la Ley de Hidrocarburos 3058 en la que el MAS incorpord,
movilizacién social y bloqueos de por medio, ademas del 32% del IDH, los Articulos 5, 66,
78 y 79, entre otros, referidos a la propiedad de los hidrocarburos, las condiciones de los
nuevos contratos y sobre los entonces vigentes Contratos de Riesgo Compartido.

Asi, desde el afio 2002, en todas esas batallas, se fue complementando, corrigiendo y delineando
el futuro Decreto de Nacionalizacidn.

Si se revisan esos textos se podra notar con claridad que todos ellos han sido redactados por la
misma mano; ... ino fue un equipo el que redactd el Decreto de Nacionalizacién!!!, fue la mano
del pueblo la que escribié la historia y el Decreto, a sangre y fuego.

Lo que tocaba el afio 2006 era dar forma a la Ultima parte de esa epopeya popular. Y esa tarea
recayd en manos del equipo que bajo la direccidn de Evo, trabajé en silencio casi tres meses.

¢Eran cuatro o cinco o siete los miembros de este equipo? Estaba conformado inicialmente por
cinco personas. En el proceso fueron depuradas dos personas.

Este equipo de trabajo definido por el Presidente, informaba de sus avances a un equipo mas
amplio, cuyas reuniones las presidia y convocaba el propio Presidente. El equipo mdas amplio varid
en su composicion y ndmero durante los casi tres meses que durd el trabajo de redaccion.
Algunas personas participaron en tres o cuatro reuniones, otras en una sola.

El Presidente manejé con gran capacidad el tema, de tal manera que en la practica casi nadie mas
que él, conocia, sabia o tenia acceso a todo lo que se estaba trabajando.

Reunidn tras reunidn se fueron definiendo los temas, corrigiendo o complementando la redaccion,
blindando juridicamente cada parte del Decreto para evitar arbitrajes internacionales, revisando
cada detalle para lograr los objetivos.

Tres tendencias internas dieron la batalla. Una planteaba una nacionalizacion “clasica” como las
anteriormente realizadas en Bolivia. Otra tendencia, de concepcidn neoliberal, planteaba que lo
Unico que habia que hacer era subir los ingresos estatales, que habia que evitar “que el mundo se
nos venga encima”. Y finalmente estaba la tercera fraccién hegemodnica, que planteaba la
nacionalizacidn tal y como finalmente se aprobé.

La lucha interna no fue agresiva ni mucho menos. Las dos primeras fracciones nunca llegaron a
plantear abiertamente sus posiciones, sdlo lograban poner en debate algin tema, pero Evo
resultaba siempre apoyando las posiciones que ya habian sido trabajadas internamente desde
hacia afios atras.



Un ejemplo de estas diferentes posiciones internas es la forma en la que se definié el famoso “82 —
18”

Cuando se habia ya definido que el Decreto estableceria la firma de nuevos contratos con las
petroleras en un plazo de 180 dias, se analizé el tema de cudnta seria la participacion del Estado
durante ese periodo. Se pidid criterio técnico a un miembro del equipo de trabajo reducido y la
respuesta fue algo asi: “Yo creo que las empresas no van a aceptar mas del 60% para el Estado”.
Evidentemente molesto por la respuesta recibida pero con un dnimo hasta travieso, Evo dijo:
“iPor qué no 82 para el Estado y 18 para las petroleras?”.

Era sin duda alguna un golpe simbdlico de gran coraje. Recordemos que en la época neoliberal las
empresas pagaban 18% de regalias y se apropiaban del 82% para ellas. Era textualmente, dar la
vuelta la tortilla.

El Presidente pidi6 informe si los grandes campos podian seguir operando con 82% para el Estado.
A los pocos dias se recibid el informe y para asombro y molestia de casi todos, resultd ser lo
mismo: “Creemos que las empresas no van a aceptar mas del 60% para el Estado”. Evo se indigné
y la persona que dio el informe aquel dia y su recién conformado equipo técnico, dejaron de
participar en el proceso.

éPor qué esta decisién tan drastica? éEra porque el informe no decia lo que el Presidente queria
escuchar? Nada de eso. Era simple y sencillamente porque la respuesta estaba mal en esencia.
No se habia preguntado “cuanto podian aceptar las empresas”, se habia preguntado “cuanto
podian resistir econdmicamente los campos”. Es que resulta que en sus cabezas, en su forma de
pensar dominaban las empresas. Lo importante para ellos era cuanto aceptarian o no las
empresas; para ellos no cabia pensar en cuanto queria o decidia tomar para si, el Estado.

Evo pidié entonces informe a los dos grupos de apoyo internacional con los que estdbamos en
contacto, se pididé pues criterio al “Apoyo A” y al “Apoyo B”, como en aquel momento se los
designaba. Prdacticamente, al dia siguiente se convocé a la que resultd ser la dltima reunion.

Aquel dia se le informd al Presidente: “Sdbalo y San Alberto jAguantan!!”. Evo preguntd entonces:
“éQué opinan?”. Mi posicion era conocida por todos y ya que nadie mas se manifestaba, dije:

n L.

“Estoy de acuerdo”. “¢ Alguien se opone?” insistié Evo. El silencio fue la respuesta de los asistentes
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a la reducida reunidn. “jAprobado!!”, dijo Evo y cerré el tema. Algunos miembros del equipo
tuvieron miedo a tomar la decision, de ahi que ni la apoyaran ni se opusieran a ella. Cosas de la
vida, ni los radicales que querian expropiaciones ni los “neoliberales” que sdélo querian subir
impuestos, se pronunciaron. Coraje, firmeza y claridad estratégica, eso necesita un lider y Evo dio

la talla. De esta manera quedd definido el famoso “82 — 18”.

Asi, paso a paso se definieron los textos finales de todos los articulos del Decreto. Con palabras
sencillas y directas, pero al mismo tiempo, con un sélido blindaje juridico, la versién nimero 21 del
Decreto fue finalmente aprobada.

En lo concreto, 7 objetivos se definieron y lograron a través del Decreto de Nacionalizacion.



1. “Nacionalizar los recursos naturales hidrocarburiferos” y recuperar “el control total y
absoluto” del sector. (Articulo 1 del Decreto).

2. Recuperar la propiedad de toda la produccion de hidrocarburos. (Articulo 2 del Decreto).

3. Someter a las empresas petroleras a las nuevas condiciones de “control total y absoluto”
por parte del Estado. (Articulos 3, paragrafos | y Il del Decreto).

4. Dejar sin efecto los anteriores Contratos de Riesgo Compartido. (Articulos 3, paragrafo lll
del Decreto).

5. Imponer de hecho, nuevas condiciones econdémicas. (Articulos 4 del Decreto).

6. Dejar sin efecto toda la estructura juridica neoliberal en el sector. (Articulo 5 del
Decreto).

7. Recuperar YPFB y dar condiciones para que se convierta en una corporacion. (Articulos 6,
7 y 8 del Decreto).

Lograr todo esto en el Decreto no fue poca cosa, pero con estas medidas se hacia algo mads, se
realizaba un cambio profundo, un cambio esencial en el sector de hidrocarburos.

En general los paises utilizan dos formas de explotar los recursos naturales, una es el Régimen de
Concesion y la otra es el Régimen de Prestacion de Servicios.

En el Régimen de Concesidn el Estado otorga una “concesidon” a una empresa para que explote los
recursos naturales y a cambio la empresa paga “regalias” al Estado. En este Régimen, la empresa
que recibe la “concesidon” es propietaria de los recursos naturales que explota, es propietaria de la
produccién que obtiene. Este era el Régimen vigente en el sector de hidrocarburos antes de la
nacionalizacidn debido a la Ley de Sdnchez de Lozada y los Contratos de Riesgo Compartido. En
otras palabras las empresas petroleras eran propietarias de la riqueza del pais, del patrimonio de
todo el pueblo.

En el otro régimen, en el de Prestacidon de Servicios, se da todo lo contrario. En lugar de otorgar
una “concesidn” a una empresa, se firman Contratos de Prestacion de Servicios con esa empresa
en los que se establece que toda la produccién que esa empresa obtenga serd entregada en
propiedad al Estado y la empresa recibe simplemente un pago por sus servicios.

En el primer caso las empresas que reciben la “concesion” tienen el sartén por el mango, como
sucede hoy en dia en el sector minero, por ejemplo. La empresa define su inversidn, su nivel de
produccién, la comercializa y se enriquece.

En el otro régimen es el Estado el que tiene el sartén por el mango ya que la empresa sélo cumple
el rol de prestar servicios. Es el caso de un albaiiil o empresa contratada para construir una casa;
el que define cudntos cuartos y cuantos pisos tendra la casa, y quién vivird en ella, es el dueiio y no
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asi el contratista. En el Régimen de Prestacion de Servicios, el Estado es el duefio y la empresa es
el albafil.

Y esto es lo que establecid el Decreto de Nacionalizacién, establecio en el sector de hidrocarburos
el Régimen de Prestacién de Servicios bajo “control total y absoluto” del Estado y dejé atrds el
Régimen de Concesidn vigente hasta ese momento. Este es el cambio esencial que efectivizé el
Decreto.

Poder decidir cuanto se produce, cémo se produce, a quién se vende, a qué precio se vende y qué
se hace con la riqueza obtenida, todo eso se logrd con el Decreto de Nacionalizacién. Antes, todo
ese poder de decisidn estaba en manos de las empresas petroleras; eran ellas las que definian y se
enriquecian con nuestros hidrocarburos.

Diez afios después, analistas y expertos diversos, no asumen o no quieren comprender “la
pequena” y vital diferencia entre uno u otro régimen, entre tener el sartén por el mango o ser el
pescado en el sartén.

Antes de la nacionalizacidon se dio incluso la situacién de que las empresas petroleras se dieron el
lujo de amenazar al pais con dejarnos sin gasolina y diésel; éramos el pescado en el sartén. Con el
Decreto de Nacionalizacidn, nosotros las amenazamos con “sacarlas a patadas” si no se sometian a
nuestro “control total y absoluto”.

El pueblo no habia luchado por cobrar mds impuestos a las petroleras, el pueblo luché por tomar
el control total y absoluto, por recuperar lo que era nuestro, por recuperar la dignidad y el futuro.
Y cumplir ese mandato, era el desafid fundamental a la hora de definir el Decreto de
Nacionalizacién.

iMision cumplida!!!

“La historia la escriben los vencedores”.

Winston Churchill
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Los contratos petroleros:

é¢Donde se redactaron?

La primera versidén de los nuevos contratos a ser firmados por las empresas petroleras 180 dias
después de la Nacionalizacion, estaba lista y fue entregada en Palacio dias antes del 1ro. de mayo
del 2006.

Era claro que negociar mas de 80 contratos con 10 empresas en 180 dias no era facil, por lo que
“habiamos adelantado la tarea”. La primera versidn tenia ya definida toda la estructura y el
contenido de las Clausulas. Faltaba, eso si, el mecanismo especifico mediante el cual, se iba a
calcular y pagar la retribucién a las empresas petroleras por los servicios prestados al Estado.

Esta primera versiéon nuestra fue redactada en base a los borradores que habia trabajado
previamente, el afio 2005, el personal de YPFB de acuerdo a su visidon de la Ley 3058. Sin duda
alguna no era nuestra perspectiva de las cosas, pero haciendo justicia, la base de los nuevos
contratos fue redactada por ellos.

Mientras se redactaba el Decreto de Nacionalizacion, desde febrero hasta marzo del 2006, se dio
forma al mismo tiempo a los nuevos contratos petroleros, en oficinas de YPFB. Tuvimos ese
tiempo el honor de contar con un maestro que, en incontables y largas charlas, respondia con
paciencia todas nuestras preguntas. Preguntamos sobre los contratos a nivel mundial, sobre los
diferentes modelos y estructuras, sobre cudles eran sus resultados practicos, sus ventajas e
inconvenientes, etc.

Después de las primeras semanas, cuando empezamos a entrar en mayores detalles, el
compafiero ya conocia a cabalidad la legislacion boliviana del sector. Entonces cuando se
trabajaba una idea, él se encargaba de darle la redacciéon y la forma técnica adecuada.

Recuerdo la charla en la que se dibujo en la pizarra el que después seria “el clasico” diagrama de
distribucion de los ingresos de acuerdo a los nuevos contratos. Se dibujé una columna de ingresos
totales y se la dividid con su franja 1 de IDH y Regalias, su franja 2 de Costos Recuperables y su
franja 3, dividida entre YPFB y las empresas operadoras.

“Si hacemos esto ... ¢Se puede?”, pregunté. Una sonrisa se dibujo en su rostro y me dijo algo asi:
“Se puede, pero debes estar consiente que eso es ... una alevosia”.

El apoyo de este compafiero nos permitia tener seguridad absoluta de que ninguna de nuestras
ideas, por descabellada que pareciera, estuviera fuera del marco de lo real, de lo posible. Pero
ademas, este companero tuvo otra virtud extraordinaria, no dio en ningun caso criterio sobre lo
qgue debiamos o no hacer; comprometido con el proceso pero respetuoso absoluto de nuestra
perspectiva de las cosas, de nuestras decisiones.
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Al finalizar cada jornada de trabajo, me reunia con el compafiero Jorge Alvarado, practicamente
todos los dias. Esta sana costumbre que se extendid hasta que dejé lamentablemente la
Presidencia de YPFB, permitié que el trabajo se realizara de la forma mas fluida y coordinada.
Jorge recibia el informe diario, daba sus criterios y observaciones, se definian con él todos los
temas, incluidos los operativos y ... recuerdo siempre, la alegria en su rostro saboreando
anticipadamente el momento de “poner en su lugar” a las empresas petroleras. Tenia también en
su rostro una sana envidia de que yo podia dedicarme a tiempo completo a estos temas, mientras
él debia controlar y manejar YPFB para que estuviera lista para la nacionalizacidn; iy asi lo hizo!!!!.

Con Jorge Alvarado, dia a dia se fue puliendo el borrador de contrato. El trabajo era obviamente
detallado, al extremo que surgié una singular broma interna del equipo sobre la forma detallada y
minuciosa en la que Jorge Alvarado leia los borradores de contrato. Lamentablemente, no pudo
estar hasta la revisién de las ultimas versiones de los contratos por los furibundos ataques que
recibio injustamente.

Al igual que el Decreto de Nacionalizacidn, los contratos a ser firmados con las petroleras fueron
perfeccionandose a detalle en diferentes versiones. Se tuvo extremo cuidado con estas versiones.
Queda para la anécdota, que conociendo que un miembro del equipo ampliado, necesitado de
figuracion habia realizado contactos chutos con algunas empresas; se le hizo llegar una versién, no
recuerdo si la version 3 o la 5, con errores expresamente incorporados. En definitiva, esa version
salioé publicada en la prensa vy sirvié para distraer la atencion.

La versiéon 5 de los contratos fue entregada oficialmente a todas las empresas petroleras
advirtiéndoles que sufriria modificaciones. Cuando semanas después recibieron la version 7,
palidecieron, porque era mas dura que la anterior. Les aconsejamos cerrar trato lo antes posible,
antes de que llegue la versidén 9.

Y llegd la versidn 9, sélo que esta vez ya no fue entregada a las empresas. En esta version, los
contratos quedaron definidos y se establecieron tres modelos finales, el duro, el medio y el
blando. Dependiendo de la estrategia de negociacidn se fue definiendo cual contrato debia firmar
cada empresa. Vencido el plazo todas las empresas tenian sus respectivos contratos.

Después de que fueron firmados los contratos y se conocieron publicamente, algunos analistas
dijeron que eran muy buenos contratos y que habian sido redactados en Nueva York por un bufete
internacional. Cuando escuchaba estas declaraciones recordaba la siguiente anécdota.

Entre Julio y Agosto del afio 2006, un poco antes de que entregaramos oficialmente un borrador
del modelo de contrato a las empresas petroleras, se mandd una version al bufete de Nueva York
que, efectivamente, estaba en coordinacidon con nuestro equipo. Se le pidié que nos diera
opiniones y sugerencias.

A los pocos dias nos llegé un nuevo modelo de contrato, redactado por ellos, totalmente diferente
a nuestro modelo. Educadamente enviamos un nuevo mensaje en el que reiterdbamos nuestro
pedido de recibir opinidn sobre nuestra versién del modelo de contrato. A los pocos dias nos llegd
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un nuevo documento redactado sobre la base de su modelo, incorporando algunas cldusulas de
nuestro modelo de contrato.

Agradecimos su buena intencién pero les dijimos que los contratos a ser firmados por las
petroleras serian los contratos definidos y redactados “a la boliviana”. Les costd asumir esta
realidad, pero obviamente la aceptaron y desde ese momento quedd claro para ellos que su rol
era de asesoramiento, de responder consultas y ... nada mas.

El rol del bufete de Nueva York, el rol vital que jugd, no fue el de redactar los contratos a ser
firmados. Se trabajé con ellos fuerte y profundamente sobre el tema de los arbitrajes
internacionales. Ese fue el tema en el que jugaron un rol decisivo.

El afio 2007, bajo fuego cruzado por parte de la oposicién, aparecieron como denuncias que el
equipo boliviano habia recibido apoyo internacional, que habia recibido apoyo cubano vy
venezolano, y que “un bufete de Nueva York” definié la nacionalizacién.

Estabamos tomando decisiones sobre la riqueza natural mas importante del pais, de la cual
dependia el futuro. ¢No era lo mds ldgico y sensato buscar asesoramiento internacional?

Lo fundamental era que este asesoramiento fuera sélo eso, asesoramiento. A diferencia de los
tiempos neoliberales en los que Sdnchez de Lozada llegé a firmar un contrato que estaba en inglés,
tiempos en los que los “asesores” definian y los bolivianos “acataban”; a diferencia de esos
tiempos, los equipos que nos asesoraron tenian o llegaron a tener absolutamente claro su rol.

Se desarrollaron también charlas sobre el tema con otros expertos internacionales que no se
“denunciaron” aquel tiempo, pero que fueron vitales a la hora de tomar decisiones. Charlas que
se desarrollaron, varias de ellas, incluso antes de ganar las elecciones y alguna otra, que fue vital,
antes de la posesién de Evo. Por ejemplo, el dia y la hora en que Evo asume la presidencia, el
equipo de hidrocarburos estaba en una de esas charlas con un experto reconocido
internacionalmente. Vimos a la pasada los actos por television y leimos al dia siguiente, en la
prensa, el contenido del discurso del Evo.

El trabajo fue serio, como correspondia a las circunstancias. El equipo boliviano tenia claridad
estratégica, tenia el mandato del pueblo boliviano, pero ... necesitaba lograr la misma claridad y
contundencia a la hora de volcar todo eso en la operaciéon efectiva de toda la cadena de
produccién, almacenaje, transporte y comercializacion de hidrocarburos; necesitaba esa claridad
en los nuevos Contratos de Operacion.

Para lograrlo necesitdbamos el asesoramiento de diversos expertos, en distintas areas; pero los
expertos que nos asesoraron, no fueron los “expertos” de escritorio, fueron expertos que habian
dirigido negociaciones, que habian forjado su experiencia en décadas, que dirigian empresas en
duras condiciones operativas, que dirigian operaciones internacionales de gran envergadura,
expertos que dia a dia daban la batalla.
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¢Tuvimos apoyo internacional? Claro que si, eso no era un pecado, el pecado hubiera sido no
tener ese asesoramiento internacional y decidir irresponsablemente sobre semejante tema
histérico.

Lo que no deja de doler es que exista esa mentalidad de que sélo lo extranjero es bueno y lo
nacional es malo. Silos contratos son buenos, es que tuvieron que ser redactados en Nueva York,
no pudieron ser creados en Bolivia y por bolivianos. Si los contratos son malos, entonces
obviamente fueron redactados en Bolivia y por bolivianos, porque si hubieran sido redactados en
Nueva York hubieran sido buenos.

En los siguientes articulos de esta serie, contando otras partes de esta historia, quedara claro y

“

resultard inequivoco que los Contratos que firmaron las empresas eran “a la boliviana” y

respondieron a cabalidad con los objetivos sefialados.

En definitiva, los Contratos de Operacion que firmaron las empresas petroleras en octubre del
2006, fueron contratos “made in Bolivia”. Si son buenos, es nuestro logro; si son malos, es nuestra
“total y absoluta” responsabilidad.
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En silencio dieron de su grandeza ...

A los héroes ...

Los madrtires y los héroes de la Guerra del Gas (2003) abrieron con sangre el camino a la dignidad.
Junto a ellos, la inmensa mayoria de nuestro pueblo estuvo presente en esas gloriosas jornadas y
en otras tantas batallas que se libraron.

Cuando se escribe la historia, se suele olvidar a esas personas, que en silencio dieron de su
grandeza, a esos héroes que estuvieron dispuestos a dar todo, incluso la vida. ¢Cudntos de
nosotros estariamos hoy mismo, dispuestos a jugarnos la vida por alcanzar nuevos horizontes
sociales y politicos?

Asi como hoy escribo estos articulos recordando lo que nos tocd vivir en ese lugar de la trinchera,
de la misma forma, miles de hombres y mujeres podrian escribir su parte de la historia. Podrian
escribir sobre los debates en esos ampliados y asambleas el afio 2003 en El Alto; los ampliados en
todo el pais preparando los bloqueos; las reuniones clandestinas, las convocatorias a
concentraciones; esos miles y miles de bolivianos que antes de que salga el sol salian de sus
cuartos y casas, dejando el almuerzo preparado para las wawas, salian para sumarse a los
bloqueos, para ir a enfrentar a la policia y al ejército, para enfrentarse al opresor.

¢Cémo se podria escribir una parte de la historia sin recordar esos rostros, llenos de indignacion,
de angustia, de esperanza? Es imposible entender la nacionalizacidon de los hidrocarburos en
Bolivia si no se tiene presente en el alma, esa fuerza colosal del oprimido que se rebela. Pero ese
oprimido, esa fuerza colosal, se hace sumando uno a uno a personas de carne y hueso, a personas
con nombre y apellido.

Aguellos dias de octubre del 2003, cuando oi la noticia de que un distrito de El Alto estaba
movilizado y se estaba enfrentando en esos momentos con la policia y el ejército, recordaba los
talleres que se habian realizado, ahi en El Alto, meses atras; recordaba sus rostros de indignacion
al recibir la informacién y comprender lo que realmente nos estaban haciendo, y me tembld el
alma al saber, que ellos, esos asistentes a los talleres junto a ese valeroso pueblo, ahora estaban
jugandose la vida ... por sus hijos, por mis hijos, por ti y por todos.

Cuando llegd la noticia del inicio de los bloqueos en la fecha definida en Santa Cruz, salid de
nuestros labios un “lo lograron jCarajo!!”. Contra viento y marea, esos héroes hicieron esa gran
epopeya. Cada uno hizo su parte.

Sus rostros duros, su rabia mezclada con angustia, su necesidad de sublevarse, su necesidad de
gritar su indignacién, su necesidad de cambiar sus vidas; los mayores decididos a cambiar la vida
de sus hijos y sus nietos, los jévenes decididos a no aceptar mas lo que sus padres vivieron; todos
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ellos son los héroes de esta historia, los héroes cuyos nombres “el marmol y el bronce” no
recordara, pero que merecen su lugar de honor en la historia.

Y son los rostros de estos héroes los que tuvimos presentes, en cada momento de la parte de la
historia que nos tocd vivir. Los conocimos en los cientos y cientos de talleres, reuniones y
ampliados que se realizaron, en el ampliado en el norte de Potosi, no muy grande, con unos 200 o
300 dirigentes; en el ampliado en Montero, con mas de mil delegados; en la pequeia reunidn en
Oruro, con 20 personas y otro taller de 200 personas en el auditorio de su Facultad de Derecho;
los conocimos de norte a sur, de este a oeste, en los cientos de reuniones, talleres y ampliados,
hasta el dltimo al que asisti, en Cochabamba, un encuentro de las juventudes del Instrumento
Politico, en septiembre del 2003.

La nacionalizacidn y sus resultados no se miden sélo en cuantos millones o miles de millones de
ddlares recibimos de mds o de menos. Esos céalculos hay que hacerlos, pero no son el fondo del
asunto. La nacionalizacién fue mas que la recuperacién de la propiedad de los hidrocarburos, fue
la recuperacion de la dignidad.

Y en esa tarea histérica, cuando trabajdbamos el afio 2006 con el joven equipo boliviano que
participé en la negociacion de los nuevos contratos petroleros, estuvieron también en la trinchera
otros héroes que la historia no ha reconocido pero que el pueblo tiene derecho a conocer. Fueron
compafieros del “mas alto nivel humano, del mas alto nivel politico y del mas alto nivel técnico”,
que en silencio hicieron posible la hazafia.

Estos companeros llegaron como parte del apoyo internacional que tuvimos. Dignos hijos de su
pueblo, dignos hijos de Nuestra América; pusieron al servicio de nuestro pueblo toda su capacidad
técnica, politica y personal; se la jugaron codo a codo en la trinchera y de “apoyo” pasaron a ser
hermanos, hermanos nuestros y de nuestro pueblo; y después de esos dias, sabemos que llevan a
nuestra patria en el alma.

No se puede ni siquiera 10 afios después entrar en mayores detalles, pero en los momentos
decisivos dieron la talla. Su franqueza era absoluta, “tengan la certeza de que se van a equivocar
...”, nos dijeron, “pero equivéquense a favor del Estado”. No falté la vez en que me dijeron: “éTu
sabes que lo que quieres hacer es imposible?”.

Estaban con nosotros practicamente todo el dia, apoyando ya sea temas técnicos o consultas mas
complicadas, o incluso apoyando emocionalmente a nuestro joven equipo, era enorme el peso
qgue tenian nuestros muchachos sobre sus espaldas. Pero con ese peso en los hombros, no
dejaban de ser jovenes, no dejaban de reir, de bromear, de “gualaychear” como diria mi madre.
Fue un dia de esos, en los que la juventud llenaba de risas y bromas y carcajadas nuestras oficinas,
gue uno de estos hermanos, cual padre que ve a sus hijos, con una sonrisa en el rostro, dijo algo
asi: “Estos muchachos, no tienen la mds minima idea de la gigantesca tarea que estan
cumpliendo”.
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Estos hermanos, que habiendo nacido lejos dieron todo en nuestras tierras, merecen su lugar en
esta parte de la historia no contada de la nacionalizacién de los hidrocarburos.

18



25 Vs. 30:

Los equipos de negociacion frente a frente

La primera vez que nuestro equipo de negociacidén de los nuevos contratos petroleros se sentd
frente al equipo de una empresa petrolera, saltaba a la vista, una primera diferencia: los nuestros
eran economistas, ingenieros petroleros, informaticos y abogados; su edad estaba entre los 24 y
32 ainos. El equipo de la empresa petrolera que se sentd frente a ellos para negociar, tenia
también entre 25 y 30 aiios, pero no de edad, sino de experiencia de trabajo en el sector.

Los jovenes por lo general son decididos, corajudos, irreverentes, quieren cambiar el mundo ... y
la nacionalizacién de los hidrocarburos era también asi, era un acto de coraje, de decisién firme;
era irreverente y queria también cambiar las cosas.

Por eso, para conformar el equipo de negociacidon buscamos combinar el mandato del pueblo, la
visidn estratégica que venia de las batallas de afos atrds, expresada en los “viejos”, con sangre
nueva capaz de resolver los nuevos desafios. Y esos nuevos desafios exigian conocimientos,
capacidades técnicas y profesionales especificas, que los “viejos” no teniamos y que las
encontramos en los jévenes.

Eran jovenes con un altisimo nivel profesional en sus areas. Al margen de los titulos académicos
gue ostentaban, alguno de ellos formado en los mejores institutos a nivel mundial del sector
petrolero, tenian la capacidad personal y profesional suficiente y necesaria para enfrentar la tarea.

Los equipos técnicos de las empresas petroleras venian a negociar teniendo cada uno un
determinado modelo de calculo y analisis, aprobado y utilizado por su empresa. Su experiencia de
afios y hasta décadas se volcaba en su capacidad de manejar con precisién esos modelos
“oficiales”, para dar resultados en la nueva situacion.

Nuestro equipo, por el contrario estaba creando su modelo de calculo y analisis. Nuestro equipo
debatia, buscaba respuestas, rompia esquemas. Ellos tenian modelos para analizar la nueva
situacién, nuestro equipo era el encargado de disefiar, de definir la nueva situacion.

De esto resulté que los modelos de las empresas no lograban calcular con precisién las nuevas
condiciones impuestas en Bolivia, la realidad superaba su modelo tedrico pre definido. En cambio,
el modelo de calculo construido por nuestros jovenes, que era un modelo hecho a “nuestra
imagen y semejanza”, si calculaba y daba resultados ciertos. Ellos trataban de encajar la nueva
realidad a su modelo, nosotros creamos un modelo que disefiaba la nueva realidad.

Por esto es que después de algunas reuniones de “fogueo”, nuestro joven equipo técnico paso a
ser el dominante. Ellos entraban a las reuniones con las empresas petroleras a explicar las nuevas
condiciones, a explicar a los expertos internacionales la forma en la que se calcularia, después de
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firmados los nuevos contratos, la retribucion o el pago a las empresas; cdmo se considerarian las
nuevas inversiones, su forma de depreciacidn, etc.

Nuestro equipo no debatia con los equipos de las empresas, nuestro equipo explicaba, absolvia
dudas. En una reunién con una de las grandes empresas, uno de sus economistas preocupado
porque su modelo de cdlculo no daba correctamente los resultados, empezd a hacer consultas
especificas sobre el error que presentaba su modelo. Un miembro de nuestro joven equipo, de la
forma mas natural, se paré y fue al lado del economista de la empresa para resolver juntos el
error. De inmediato el jefe de delegaciéon de la empresa petrolera increpé duramente a su
economista, se acercd rapidamente y cerré bruscamente el monitor de la computadora. Sus
décadas de experiencia le decian que eso era algo inadmisible. Esta fortaleza técnica, la habia
adquirido nuestro equipo, después de meses de trabajo duro.

Tres fueron los primeros jovenes en conformar el equipo, dos economistas y un ingeniero
petrolero. Luego se fue ampliando el equipo, pidiéndoles a ellos mismos que traigan mas jovenes.
“Honesto es amigo de honesto, inteligente es amigo de inteligente”, les decia. “Traigan
compafieros que ciertamente puedan aportar técnicamente y estén dispuestos a jugarse por
esto”, se les pidié. Y asi lo hicieron. El equipo llegé a estar conformado por 14 jévenes, entre
economistas, ingenieros petroleros, informaticos y abogados. Sin duda, dentro de ellos, en la
practica existia un grupo mas duro, conformado por 7 u 8 personas. Hay que hacer justicia y
remarcar que en ese “equipo duro” cinco eran mujeres.

Yo entrevistaba a los postulantes y la verdad, sobre su capacidad y experiencia profesional veia
poco, ese filtro lo hacian los tres primeros miembros del equipo; yo trataba de concentrarme en
sus cualidades personales. Un dia entrevisté a una companera y le pregunté qué opinaba de la
nacionalizacion. Ella me dijo que le parecia una locura, que creia que se habia lanzado sin haber
tomado en cuenta todo lo necesario, sin suficiente preparacion y me dio algunos ejemplos que
sustentaban su opinidn. Me sonrei y le dije: “estas contratada”. Ademas de honesta, inteligente y
decidida, era capaz de decir su opinidon con absoluta franqueza; iMe dijo en mi cara que la
nacionalizacidn le parecia una irresponsabilidad y una locural!!!l Era claro que no queriamos
aduladores sino profesionales con criterio.

Esa era otra gran diferencia con los equipos de las empresas petroleras. No necesitdbamos ser
psicologos para identificar entre ellos a los aduladores, a los que estaban esperando el momento
de saltar al lugar del otro, a los que no les importaba en lo mas minimo el resultado de la
negociacidn y sélo querian salir bien parados, etc. La mayoria de ellos venia a lograr unos millones
mas para su empresa, un resultado que les ayude a seguir ascendiendo.

Nuestro equipo por el contrario, entrd a la batalla a jugarse por completo, eran jovenes a los que
se daba la oportunidad de hacer realidad sus suefos. Tenian reglas claras, honestidad absoluta,
trabajo en equipo, etc., pero sobre todo ellos tenian en lo personal principios éticos mas alla de la
honestidad. Nuestro joven equipo tenia claro que lo que estaba en juego no eran millones de
ddlares ni su futuro profesional, lo que estaba en juego era la vida y el futuro, por ejemplo, de ese
nifio que aquel entonces, en la puerta de las oficinas de YPFB, pedia limosna a las 10 de la noche.
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No se sentian los “elegidos” ni los “ungidos”, ellos eran los que tenian sobre sus espaldas la mision
de lograr que esa epopeya histérica de nacionalizar los hidrocarburos y recuperar la dignidad, se
volcara en hechos concretos. jQué diferencia con los equipos técnicos de negociacién de las
empresas petroleras!! Cudndo estaban frente a frente, se notaba la diferencia.

Uno de los primeros informes que se pidid fue sobre nuestros dos grandes mercados, Brasil y
Argentina. El informe fue completo incluyendo andlisis de su matriz energética, mercados, uso de
nuestro gas, precios, energias alternativas, etc., y por supuesto conclusiones de orden politico
sobre su grado de dependencia y condiciones de substitucién de nuestro gas. No estaba nada mal
para ser el primer resultado del naciente equipo, en tres o cuatro dias. Ellos sabian que cualquier
error en el informe podia llevarnos a una decisidn equivocada.

Mientras se recolectaban datos e informacidn necesaria, el joven equipo recibié apoyo
internacional. Fueron surgiendo los primeros modelos de cdlculo y proyeccidon, que eran
verificados técnicamente por el equipo internacional; necesitdbamos la certeza de que los
resultados que daban eran correctos.

Sin embargo, cada cambio tenia control interno de calidad. Un compafiero programaba y su
trabajo era inmediatamente verificado por otra companera. Un petrolero daba una opinién y dos
se ponian a verificarla. Cada tema era discutido y analizado en el equipo, todos aportaban su
perspectiva de las cosas, su perspectiva técnica, pero también humana, social y politica.
Definiamos las alternativas que debiamos explorar en lo concreto y entonces el modelo de calculo
era ampliado para poder calcular y dar resultados validos para el analisis. Acaloradas discusiones
eran el pan de cada dia, pero en estos debates no se buscaba “ganar” al otro, se buscaba el mejor
y mas sélido resultado posible. Y todos los resultados eran finalmente verificados técnicamente
por el apoyo internacional.

¢El tema del precio de los hidrocarburos a futuro? De inmediato estos jovenes, incorporaban al
modelo la capacidad de considerar esa variable con proyecciones internacionales, a la baja, a la
alta, con variaciones aleatorias, etc. ¢Y las variaciones de inversion? ¢Y las probabilidades de
pozos secos? ¢las probabilidades de hallazgos, de reservas probadas, probables y posibles?
Bastaba tocar un tema y a los pocos dias, el modelo “como por arte de magia” adquiria la
capacidad de asumirlos y proyectar resultados a 20 o 30 afos.

El trabajo fue subiendo en intensidad. Los equipos técnicos de las empresas llegaban frescos y
descansados, el nuestro daba ya sintomas de cansancio, pero, como crecia su cansancio crecia
también su conviccién. Un dia de esos me doy cuenta que uno a uno se iban sumando los pedidos
de permiso para ir al dentista. Cuando lanzo en una reunidon un comentario sobre el tema, los
muchachos me explican con un poco de sentimiento de culpa, que habian descubierto que era un
excelente lugar para descansar, resulta que en cuanto se sentaban en la silla del dentista ... se
dormian. Asi descansaban y se curaban sus dientes, y no les remordia tanto la conciencia de
pedirme permiso y dejar de trabajar por unas horas.
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A un companiero le pedi que descansara por un dia, estaba ya realmente hecho “pomada”. Se
molestd y siguid trabajando; dos horas después lo encontré echado en el suelo, durmiendo, al lado
de su escritorio.

En medio de este colosal sacrificio, dentro de las anécdotas, no podia faltar la nunca bien
ponderada burocracia. A estos muchachos se les hicieron descuentos, muchos descuentos en sus
sueldos, porque no marcaban su ingreso a las oficinas de YPFB en las mafnanas. éPor qué no
marcaban su ingreso? Por una sencilla razdn, no salian de las oficinas, trabajaban dos y hasta tres
dias seguidos. ¢Alguien pudo hacer entender el tema al burdcrata en cuestion? Seamos justos,
dos o tres meses después salié una autorizacién para que los muchachos estuvieran exentos de
marcar ingreso y salida; sirvié para evitar descuentos las Ultimas semanas de trabajo.

Pero, eran jévenes y como tales, eran traviesos. Un dia se verificd que en una parte de nuestras
oficinas habia micréfonos, que éramos escuchados. Las petroleras no son angelitos de la caridad.
Después de ser informados, muy educadamente, cada mafiana los muchachos ademas de saludar
a los compafieros de trabajo, saludaban a los que estaban detras de los micréfonos.

Desde ese dia, se empefiaron en la seguridad y ademas de todos los calculos que hacian probaban
sistemas para que nuestras computadoras fueran practicamente invulnerables. Y sirvig, ... no falté
la reunidn con una de las empresas en la que nuestras tres computadoras dieron alerta de que
algun intruso, que estaba sentado frente a nosotros, estaba intentando extraer nuestros archivos.
No pudo hacerlo y al terminar la reunién, en el piso 8 de YPFB casi casi se hace una fiesta.

Entre risas, trabajo durisimo y alboroto, fueron pasando los dias y nuestro modelo de calculo era
cada vez mas preciso y sofisticado.

En una reunidn, se analizd, casi por desesperacidon una alternativa de calculo extremadamente
compleja. Parecia no haber otra alternativa, asi que aprobé que se intente. Al término de la
reunion, los companeros del equipo internacional de apoyo me dijeron algo asi: “Manuel, es
practicamente imposible realizar ese calculo, los muchachos no van a poder hacerlo, y menos para
mafiana”. Mi respuesta fue algo sufrida: “Son jovenes y ellos creen que pueden hacerlo. Veamos
qué pasa”. En la tarde del dia siguiente, entré el equipo a la sala de reuniones con cara de
cansancio y tristeza para dar informe: “El resultado no es el que esperabamos. Ese tipo de cdlculo
tampoco sirve”. jHabian logrado en un dia hacer un calculo casi imposible!!!, y ni se habian dado
cuenta de la hazafia que habian hecho. “Estos muchachos, no tienen la mas minima idea de la
gigantesca tarea que estan cumpliendo”, dijo con razén un hermano nuestro.

Cerca de la recta final, habiamos llegado a la conclusién de que se estableceria un indice para
medir el flujo entre ingresos, egresos e inversién y que ese indice seria la base para la aplicacion
de una tabla para determinar el pago a las empresas petroleras por sus servicios. Se dice facil,
pero calcularlo con precisién era una hazafia, y verificarlo con todas las cientos de variables ya
cargadas en el modelo, era otra historia.
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Verificamos, hicimos correr el modelo decenas de veces en varios escenarios y ... era cierto, daba
el comportamiento esperado. Con variacion de precios, de inversidn, de reservas, de impuestos,
de regalias ... el indice definido y la tabla, estabilizaban la parte que agarraba el Estado,
estabilizaba el indicador que se llama “Government Take”. jHabiamos logrado estabilizar a favor
del Estado cientos de variables!!! ... Con el indice y la tabla variaban la TIR y el VAN de las
empresas, pero el Estado tomaria siempre “la tajada del Ledn”.

Informamos a palacio nuestro hallazgo y se aprobaron el indice “b” y el tipo de tabla. También se
definieron los margenes de negociacién que teniamos para campos pequefios, campos en
desarrollo y campos mayores ya desarrollados. Para cada caso se establecid un minimo
porcentaje que el Estado se aseguraba durante la vigencia de todo el contrato.

Después de estas definiciones, llegaron las ultimas semanas de negociacién con las empresas
petroleras, negociaciones de las condiciones econémicas. Las reuniones eran cada dia mas
seguidas, hasta que era evidente que el cansancio del equipo seria un serio problema. Decidimos
entonces hacer turnos dentro del equipo, para abastecer las casi 20 horas diarias de reuniones,
calculos, propuestas y contrapropuestas para los mds de 80 contratos con 10 empresas.

Nuestro potente modelo de calculo y la fortaleza en el trabajo, nos dieron sin duda una gran
capacidad para enfrentar el desafio, para lograr salir victoriosos en el plazo fijado de 180 dias.

Cansados, irreverentes, decididos, leales con sus convicciones, con el equipo, con el gobierno y
con el pueblo ... reunidn tras reunién, se fueron imponiendo, se fueron haciendo respetar con las
empresas petroleras y sus equipos técnicos.

Pero habia otra cosa fundamental que se notaba cuando los equipos estaban frente a frente. Los
unos cumplian su trabajo, nuestro equipo ... estaba haciendo historia.

En una reunién los ultimos dias, una economista de una empresa petrolera europea, hasta con
cierto grado de desesperacion pero con evidente arrogancia, resultd diciendo algo asi: “ijiUstedes
nos estan quitando todo lo que es nuestro!!!!l”. Una joven profesional de nuestro equipo, se
levantd y con carajazo de por medio, le aclard: “iLos hidrocarburos son nuestros!!!l” y luego dijo
con voz clara y fuerte: “... Y a mi me vas a respetar porque no estoy aqui como persona, estoy
representando al gobierno y al pueblo de Bolivia, que nos han dado toda la fuerza para hacer lo
gue estamos haciendo”.
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A nuestro juego nos llamaron:

é¢Negociacion técnica o politica?

Teniamos un joven equipo nacional entrando a la cancha y teniamos un sélido apoyo de expertos
internacionales, pero debiamos enfrentar en las negociaciones a “viejos lobos de mar”, para tratar
temas de alta especializacion técnica y gran sofisticacion.

Sabiamos que las empresas estaban acostumbradas a negociar teniendo ellas el poder, siendo
ellas las dominantes. No resulta exagerado decir que “el mundo entero” suele rendir pleitesia a
las empresas petroleras. Acostumbradas a eso, a negociar teniendo siempre fuertes cartas y
contando siempre con una actitud en general sumisa, suave o condescendiente de sus
contrapartes, las empresas petroleras tenian un juego definido, con reglas y formalidades hechas a
su medida.

Para que una negociacién sea seria, debia ser segun ellas, una negociacidon técnica. Y
adicionalmente sus equipos de negociacién tenian margenes muy reducidos de decisidn, cercados
por las definiciones de su “casa matriz”. Sefialar por ejemplo, que la delegaciéon que negociaba
tenia una instruccién directa de la “casa matriz” sobre algin tema, para ellas era casi como sefialar
gue Dios se habia pronunciado sobre ese tema y que ya no cabia debate o negociacion alguna.

Para negociar los nuevos contratos, decidimos pues dar la vuelta la tortilla, no jugar su juego, jugar
en nuestra cancha y con nuestras propias reglas.

Un aspecto importante era dejar claro que la palabra de la “casa matriz” para nosotros no era la
palabra de Dios. Una empresa trajo allende los mares una delegacién para su primera reunién.
Después de los saludos, su jefe de delegacién expresd que traia el mensaje expreso de su “casa
matriz” de que no aceptarian mds del 50% para el Estado. Tardé algo asi como dos minutos para
exponer la decision de su “casa matriz”. La delegacién boliviana respondié en menos de 10
segundos: “Siendo esa la posicién oficial de su empresa, nada tenemos que charlar. Es inaceptable
para nosotros”. Nos levantamos, salimos de la sala y ahi terminé la reunion.

Semanas después y ante nuestro silencio, esa empresa mandd una propuesta econdmica desde su
“casa matriz”, en la que el Estado recibia el 51%. Al dia siguiente contestamos con una
contrapropuesta, en la que el Estado se quedaba con el 99% y .. seguimos esperando
tranquilamente. A las dos semanas mas o menos llegd a Bolivia una nueva delegacién pidiendo
reunion y sefialando que la contrapropuesta nuestra les habia causado “preocupacion”. Al
iniciarse la segunda reunidn, la delegacién boliviana sefald lo siguiente: “Indignacion hemos
sentido nosotros al recibir su propuesta de 51% para el Estado, ... Dejémonos de tonterias y
negociemos seriamente las condiciones econdmicas para los campos. Ya no son los viejos tiempos,
la nacionalizacidon ha dado la vuelta las cosas”. Por cierto, al finalizar las negociaciones, esta
empresa firmd, como socia, contratos en los que el Estado se queda con el 96%.
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Otro aspecto importante era que las empresas entiendan y sientan que las condiciones habian
cambiado, que nuestro gobierno no estaba dispuesto a mantener, ni en los detalles, las
condiciones de la antigua relacion Estado-empresas.

Recordemos con un ejemplo cdmo eran las cosas antes de la nacionalizacidn. Si el Presidente de
YPFB y el Ministro querian conversar algo con las empresas, no las convocaban, no sefior, primero
pedian cita a los gerentes de las petroleras y luego recién viajaban a Santa Cruz, para visitarlos en
sus oficinas. Por cierto, aunque usted no lo crea, el grado de sometimiento al que se habia llegado
era tal, que los pasajes y viaticos de nuestro Ministro, eran pagados por las empresas; iHasta el
café que tomaba el Ministro boliviano en su hotel de Santa Cruz antes de la reunidn, era pagado

Para la negociacién de los nuevos contratos, obviamente las reuniones se hicieron en La Paz,
aunque todas las empresas tenian sus oficinas en Santa Cruz. Pero como dijimos, el asunto era ser
contundentes en mostrar que las cosas habian cambiado. En oficinas de YPFB prohibimos incluso
gue se les invite café a las delegaciones de las empresas; las salas de reunién disponibles no eran
asignadas a las empresas, cada mafiana debian entrar “corriendo” a ganarse una sala, las que
llegaban tarde se quedaban en los pasillos esperando, ... éesperando qué? Esperando como todas,
ser atendidas por el equipo boliviano. Expresamente les avisamos que no fijariamos agenda de
reuniones, que ellas debian estar disponibles para conversar el momento, la hora y el dia que
nuestro equipo dispusiera reunirse.

Parados en los pasillos esperando por horas, convertidos casi en “parte del decorado”, asi
resultaron muchos gerentes de empresas petroleras ... que meses antes ejercian su posicidn
dominante frente a las autoridades bolivianas. Eso de que estaban horas esperando y que eran
casi “parte del decorado”, no es una exageracién mia, fueron palabras textuales del delegado de
una empresa petrolera, una de las cinco empresas mas grandes del mundo en ese momento.

Nuestra actitud respondia a una decision, como parte de nuestra estrategia de negociacién. Todo
aquel que ha estado en negociaciones fuertes y complicadas, sabe que el juego implica hasta estas
cosas que parecen detalles, pero que sumadas configuran determinadas condiciones y dan
mensajes claros de quién tiene el control de la situacion. No fue una actitud de falta de respeto a
las personas representantes de las empresas, fue una expresa falta de respeto a las empresas, era
parte de la decision de “poner en su lugar” a las empresas.

Ya en aquel tiempo, expresamos nuestro respeto personal a muchos gerentes y representantes de
las empresas petroleras durante las negociaciones, incluso en algun caso aclaramos que nuestra
actitud respondia a la posicién de su empresa y no debia considerarse una actitud hacia ellos
como personas. Una cosa era posicionarnos y “poner en su lugar” a las empresas, y otra cosa era,
el respeto que nuestro equipo mostraba y recibia en lo personal. Pero bueno, en ese momento
habia que hacer lo necesario.

Pero dejar sentado que sus “casas matrices” no eran “tierra santa” y que la cancha habia
cambiado, no era suficiente. Nuestro juego no era sélo psicolégico.
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Nuestro juego era politico, era de correlacién de fuerzas, de ejercicio de poder. Era saber de sus
puntos débiles, de sus puntos de quiebre, conocer al detalle las fortalezas y debilidades de sus
alianzas, conocer de los intereses antagdnicos entre empresas; conocer sus necesidades
inmediatas, sus perspectivas a mediano y largo plazo, conocer el juego geopolitico que estaban
desplegando en la regidn.

Se realizé pues un analisis politico detallado de las cinco empresas mas importantes que operaban
en Bolivia, de su peso especifico en el pais, de su lugar e intereses en la regién y de su situacién a
nivel mundial. De aquel andlisis todavia no se puede decir casi nada, pero definié nuestra actitud
con cada una de esas cinco empresas. En todo caso, para orientar al lector, sélo a titulo de
referencia, digamos algo.

Una de las empresas, quiza la mas soberbia, estaba atada de manos. Aquel afio, no tenia otra
alternativa que rendirse y sabiamos que firmaria contratos “hasta perdiendo plata”. Por su
posicion regional no tenia otra alternativa. Por eso adopté posiciones soberbias al principio y
nuestra respuesta fue tan dura como necesaria. Seis meses nos dedicamos a “ponerla en su lugar”,
para sellar los acuerdos el ultimo dia.

Otra empresa tenia problemas a nivel mundial y llegamos a tener los datos de los potenciales
compradores que estaban al acecho en las bolsas internacionales para tragarsela si es que no
llegaban a dar sefiales ciertas de solvencia, firmando los nuevos contratos en Bolivia. También
estaban en nuestras manos, pero obviamente batallaron lo mds que pudieron y cerraron acuerdos
un dia antes del plazo final.

Otra empresa, cuyos antecedentes oscuros a nivel mundial conociamos a detalle, fue tratada
como se merecia. Con ellos no se negocid, en tres o cuatro ocasiones se realizaron breves
reuniones que terminaron abruptamente con palabras durisimas de la delegacién boliviana. La
ultima reunidén con ellos termind cuando les dijimos: “éNo les da verglienza estar aqui pidiendo
unos centavos?”.

Otra empresa, sin duda mucho mas soélida, decidié negociar seriamente. Merecid nuestro respeto,
sabiendo que esperaban reposicionarse en Bolivia de la mejor manera posible para mejorar su
lugar y participacion a nivel regional.

Y la dltima empresa de las cinco importantes que operaban en Bolivia, jugd sus cartas sin
aspavientos guiados por la calidad personal y claridad de su gerente. Conociamos de sus objetivos
regionales que no afectaban en absoluto los nuestros, por lo que la relacidn con ellos fue fluida y
resultaron jugando un rol positivo.

Asi, con un claro mapa politico, desplegamos las negociaciones. Con el poder en nuestras manos,
ese poder que emergia del pueblo y se concretaba bajo las firmes decisiones de Evo, llevamos a las
empresas petroleras a una cancha, a un juego, a una negociaciéon que no conocian.
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Ya no eran las que tenian el poder, ya no se les rendia pleitesia en lo mas minimo y conociamos a
detalle sus necesidades, fortalezas, debilidades. Sélo les quedaba un punto en el que se creian
fuertes e imbatibles.

En sus negociaciones normales, las empresas petroleras imponian por lo general, una negociacion
“técnica”. Todo un discurso de sofisticado tecnicismo donde cada cosa se calculaba con
sofisticados modelos matematicos para terminar oficialmente en el calculo de sus ganancias, de su
VAN o TIR u otros indicadores; para que ellas, poderosas, tomaran la decisidon de firmar o no los
contratos que les ofrecian. Esta capacidad de calculo poderoso, de precisién, de saber a detalle lo
que estaban negociando, era la fortaleza que aparentemente les quedaba. Teniamos que tomar
cartas en el asunto, y lo hicimos.

En una ocasidon encabezaba la delegacidon de una empresa, una persona con un evidente y mal
disimulado desprecio por los bolivianos. Acompafiado por abogados y economistas, sefialé que no
se “oponia” a nuestra propuesta de tabla de distribucion de ingresos de la cual dependia el pago
futuro a la empresa petrolera; pero dijo que le gustaria poder hacer él mismo las tablas para “sus
campos”.

Esta vez, con tranquilidad proyectamos la tabla que habiamos propuesto y le pedimos que nos
diga “qué cambios queria hacer”, le pedimos nos dijera “cémo queria las tablas para sus campos”.
Primero propuso un cambio, apagamos el proyector, realizamos el cambio en nuestras
computadoras y volvimos a proyectar. Le preguntamos si ya le gustaba la tabla. Dijo que todavia
no, propuso un nuevo cambio. Volvimos a apagar el proyector, realizamos el cambio pedido y
volvimos a proyectar. Dos cambios mas pidié este jefe de delegacion de la empresa petrolera.
Cuando quedd satisfecho, dijo en tono hasta burldn: “jjiiEsta tabla quisiera yo para mis
campos!!!”,

En ese momento, me puse de pie, le extendi la mano y le dije: “Trato cerrado”. Quedd
estupefacto, miréd a sus economistas que tampoco salian de su asombro, sus abogados de
inmediato lo miraron con cara de “ni se te ocurra”.

Insisti volviendo a extender la mano y subi el tono de voz: “Tu dijiste que querias hacer las tablas
para tus campos, las has hecho a tu gusto, entonces ... iicerramos acuerdo!!!!”. Mientras seguia el
dsesconcierto en su delegacién continué: “éTe vas a echar atras?, ¢Qué pasa?, éNo te atreves a
cerrar acuerdo?”. El hombre no atinaba a dar respuesta, ni sus abogados ni sus economistas. Una
carcajada terminé el momento tenso y les dijimos: “Vuelvan cuando estén en condiciones de
negociar seriamente”.

¢Fue una parada de gallo viejo o fuimos irresponsables? No. Lo que pasa es que cada vez que
apagabamos el proyector y realizdbamos los cambios que pedia este caballero, en cuestion de
segundos nuestro modelo hacia los cdlculos inmediatamente y sabiamos los resultados del campo
con proyeccién de 30 afios en escenarios alto, medio y bajo. Al terminar sus pedidos, mientras se
solazaba diciendo que esa tabla le gustaba, nuestro modelo calculé una vez mas los resultados y
estaban en los margenes que Evo habia definido. Entonces tomamos esa actitud, hasta soberbia,
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pero necesaria sin duda alguna para que las empresas petroleras supieran que las cosas habian
cambiado. Por supuesto que ese jefe de delegacidn de la empresa petrolera no volvid.

Objetivamente, no eran ellos los que tenian superioridad “técnica” al momento de negociar las
condiciones econdmicas de los contratos. Entramos a ese juego de la “negociacidn técnica”
cuando teniamos condiciones para vencer vy asi consolidar el hecho de que al fin de cuentas, el
juego era politico y con nuestras reglas.

Una empresa petrolera, que negocié seriamente sus contratos, tuvo que cambiar 4 veces a su
equipo de negociacidn. La negociacién finalmente se cerrdé cuando su equipo estaba dirigido por
uno de sus Vice Presidentes a nivel mundial.

Pero no era suficiente conocer su situacién, sus debilidades y puntos de quiebre; no era suficiente
dejar claro que también en lo técnico éramos plenamente solventes; no era suficiente establecer
gue mandabamos nosotros ejerciendo poder hasta alevoso; era necesario ademas jugar cartas
para evitar que conformaran un bloque para intentar acorralarnos. Era necesario “dividir para
reinar”.

Debiamos hacer que las alianzas y acuerdos entre empresas saltaran en pedazos. Sabiamos de sus
reuniones en bloque, de sus acuerdos bilaterales y frente a ellos desplegamos nuestro poder;
aisldbamos a la empresa que queria liderar el bloque empresarial de rechazo a nuestras
condiciones, la golpedbamos hasta que pierda su condicion de liderazgo; apuntaldbamos vy
avanzdbamos en la negociacion con la empresa que rompia su blogue, negocidbamos con absoluta
fluidez con la empresa que mantenia la posicidn de someterse a las nuevas condiciones bolivianas.

Jugamos a cerrar los acuerdos en el punto justo en que la desesperacién comenzé a cundir entre
ellas. Estoy convencido que los ultimos dias ninguna de las empresas tenia una mapa claro de la
situacidn, sentian y sabian que ya no podian confiar entre ellas, sus acuerdos bilaterales ya no eran
solidos.

A modo de ejemplo sefalemos el siguiente caso: “Si la empresa operadora no quiere firmar el
contrato, éustedes se atreven a firmar solos?” se le consulté a una empresa que era socia en ese
campo. “Es un tema muy complicado”, fue la respuesta. Ya en la noche los llamé y les pedi que
me dieran respuesta oficial de su casa matriz sobre el tema antes de las nueve de la mafana. A las
8y 30, recibi su respuesta positiva. En otras palabras, si la empresa operadora se resistia a aceptar
nuestras duras condiciones, teniamos ya nuestra carta bajo la manga, teniamos otra empresa
dispuesta a firmar y operar. El ultimo dia, algunos gerentes de empresas, en las oficinas de YPFB
casi llegaron a los insultos increpandose unos a otros, incapacidades y deslealtades.

Los dos ultimos dias las empresas resultaron entrando a un oscuro tunel, sin poder de decisién,
todos los equipos de las empresas entre salas y pasillos, con reuniones casi simultdneas de unos
con otros reafirmando pactos o haciendo nuevos acuerdos, sin informacion cierta ... mientras se
acercaba el plazo final minuto a minuto y ... nuestro equipo cerraba acuerdos bilaterales uno tras
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otro, acuerdos que no conocian. Los Unicos que teniamos toda la pelicula clara, la informacion
precisa y verdadera del conjunto, éramos nosotros.

Se podria decir que muchas empresas cerraron sus contratos casi a ciegas, firmaron practicamente
hojas en blanco. Una empresa tuvo el cuidado de sefialarnos, con mucho respeto, que firmarian
un determinado contrato, pero que luego lo analizarian con calma y si era necesario, devolverian
el drea y se retirarian, sin pedir nada por supuesto.

Ellos sabian negociar cuando tenian el poder en sus manos, entonces lo desplegaban bajo el
manto de una “negociacidon técnica”. Nosotros los derrotamos en una negociacion politica,
habiéndoles demostrado que también en lo “técnico”, éramos plenamente solventes.
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Sabemos sumar pero:

“Dos mas dos es igual a cinco”

Cuando se da un cambio radical de la correlacién de las fuerzas sociales, cuando fracciones
dominadas pasan a ser dominantes en lo politico, los cambios que se dan en la realidad, pasan
luego a expresarse como cambios en la normativa, en las leyes y las normas que rigen
formalmente las relaciones sociales y las relaciones institucionales.

Esto pasd en Bolivia aquellos afios. Primero se dio el cambio en la correlacidn de fuerzas en un
largo proceso de acumulacién, batalla tras batalla desde el afio 2002, en el que las fuerzas
entonces politicamente dominadas logran pasar a ser dominantes con la llegada de Evo a la
Presidencia el afio 2006. Después, en mayo de ese ano, se emite el Decreto de Nacionalizacién de
los hidrocarburos que fue la expresion directa del cambio en esa correlacidon de fuerzas sociales
producido en Bolivia

Este Decreto, fue la primera norma emitida desde el Estado, que expresaba en el sector de
hidrocarburos, las nuevas condiciones emergentes de la transformacién que habia vivido la
realidad social y politica.

La normativa neoliberal vigente hasta ese momento expresaba una especifica correlacion de
fuerzas en la que las empresas petroleras, como fuerzas activas dentro de la realidad politica del
pais, ocupaban su lugar dominante.

Con excepcidon de una parte de la normativa del sector, que habia sido impuesta por los
movimientos sociales en su proceso de acumulacién de fuerzas (Articulos especificos en la Ley de
Hidrocarburos No. 3058 del afio 2005), el resto habia sido disefiada como “traje a la medida” de
las empresas petroleras, a medida de la fuerza dominante.

Con el Decreto de Nacionalizacion se impone una ruptura de esa normativa y se cambian las reglas
de juego; las nuevas fuerzas que emergen como dominantes en ese periodo empiezan a escribir
sus nuevas reglas, empiezan a rayar la cancha de forma distinta.

Cuando el cambio es radical, suele pasar que los actores sociales toman su tiempo para digerir la
nueva realidad; se da un desfase entre lo nuevo que se despliega y la forma en la que algunos
actores sociales perciben estos cambios. Este desfase se presenta porque lo nuevo es visto desde
la perspectiva de lo viejo.

En este sentido, después que se emite el Decreto de Nacionalizacidon, una reacciéon de las
empresas petroleras hasta ingenua, pero comprensible, fue asumir que era simplemente un
Decreto, pero que en el pais existia toda una estructura juridica que habia establecido las reglas
del juego neoliberal y que un Decreto no podia echar por la borda su intrincada red de contratos,
normas, reglamentos y decretos.
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Bajo esta perspectiva de las cosas, los primeros dias de las negociaciones, algunas empresas
petroleras intentaron explicar sus posiciones argumentando articulos de la Ley de Hidrocarburos
vigente y sus reglamentos.

La primera aclaracién necesaria fue que las Leyes, los Decretos y reglamentos eran, en lo
fundamental, simple y sencillamente la expresién de la voluntad del dominante, y que en Bolivia
se habia dado un cambio en la correlacion de fuerzas; que esta vez el gobierno no expresaba la
voluntad de las clases dominantes, esta vez expresaba el mandato del pueblo soberano. En tal
sentido, en ese momento teniamos la fuerza histdrica, social y politica suficiente para cambiar las
Leyes, los Decretos y los reglamentos, para hacer que se adecuen a las nuevas condiciones. El
equipo negociador boliviano, dejé claramente establecido que “las leyes y los decretos, los
hacemos nosotros los bolivianos y los cambiamos también; nosotros los bolivianos”.

En estas circunstancias, de poco o nada podia servir a las empresas esgrimir en su defensa tal o
cual Articulo de tal o cual Ley o reglamento. Cuando alguna empresa intentaba hacerlo, nuestra
reaccion era pedirle el dato preciso para que “nos encarguemos de derogar ese articulo”.

Bromas aparte, se les explicaba también a las empresas que el Decreto de Nacionalizaciéon
abrogaba y derogaba todo Decreto, Reglamento o resolucién contraria a sus disposiciones, como
se estila; pero que adicionalmente daba al Ministerio de Hidrocarburos plena potestad para definir
todos los asuntos necesarios hasta la emisidn de nuevos Decretos reglamentarios. Con lo que
toda la muralla juridica neoliberal creada afios atras caia cual castillo de naipes.

No tardaron mucho las delegaciones en comprender esta parte del asunto, en comprender que el
pasado no les servia en absoluto como escudo. Sin embargo, quedaba otro tema pendiente, las
normas a futuro.

Cuando nuestro equipo empezd a poner sobre la mesa las nuevas condiciones, evidentemente
duras y distintas a las anteriores, las empresas empezaron a argumentar que nuestras propuestas
no estaban en el marco de “lo cominmente aceptado”.

Fue en esta etapa que por varios medios intentamos que comprendieran una vez mas, que en
Bolivia manddbamos los bolivianos y que en tal sentido, podiamos y estabamos en condiciones de
establecer las reglas a futuro de acuerdo a nuestro mejor criterio.

Pongamos un ejemplo. En el mundo, “lo cominmente aceptado” es que las empresas petroleras
tengan una tasa de ganancia extraordinaria por “el riesgo que corren” en la exploracién y
busqueda de reservorios de hidrocarburos. A nosotros nos tenia sin cuidado que este criterio fuera
“lo comUnmente aceptado”. Para nosotros, ese “riesgo” expresado por cierto en la posibilidad de
que “perdieran” cientos de millones de délares, no era otra cosa que parte del costo; si “perdian”
10 o 100 millones debian ser considerados en sus costos; en realidad no “perdian” 10 o 100
millones, invertian. Por lo tanto, ese “riesgo” no justificaba en absoluto su pretension
“cominmente aceptada” de tener tasas extraordinarias de ganancia, implicaba solamente la
consideracién de costos mayores o menores.
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Sin duda, no era ni el momento ni el lugar para debates conceptuales, pero insistimos en que el

III

criterio nuestro seria el que se aplicaria. Si ellos seguian considerando el “riesgo” para evaluar los
resultados y tomar sus decisiones, era un asunto de ellos, porque nuestros andlisis y nuestras
propuestas se harian sin considerar “su riesgo”, se harian considerando por el contrario, mayores

o menores costos. Se dejo claro que nuestras decisiones se tomarian bajo ese criterio.

Era de esperar que esta diferencia conceptual y otras similares, fueran puestas reiteradamente en
la mesa de negociacion por parte de las empresas, hasta que para cerrar estos debates tan
distraidos como insulsos, resultamos acufiando una frase que en tono de broma dejaba sentada
nuestra posicion inequivoca:

“Si los bolivianos queremos, sacamos un Decreto Supremo en el que se establezca, que en el
sector de hidrocarburos en Bolivia, 2 + 2 es igual a 5. Y ustedes, las empresas, estarian obligadas a
calcular de esa manera”.

32



Cuando no entiendes las palabras:

“Acatar” y “someterse”

El Decreto de Nacionalizacién de los Hidrocarburos sefalaba que sélo podian seguir operando en
el pais las empresas que acataran inmediatamente sus disposiciones. Adicionalmente establecia
un plazo de 180 dias para que las empresas petroleras firmen nuevos contratos de acuerdo a las
nuevas condiciones establecidas.

No falté la empresa que en su primera reunién de negociacidon de los nuevos contratos y en su
primera intervencion seiald que se reservaba el derecho de recurrir a un arbitraje internacional en
caso de no llegar a un acuerdo sobre los nuevos contratos. El equipo boliviano pidié que Ia
posicién expresada por la empresa fuera entregada oficialmente por escrito de inmediato; le
recordd que en cuanto hiciera eso, en aplicacién del Decreto de Nacionalizaciéon sus campos y
plantas serian inmediatamente tomadas por YPFB y el Ejército. Dicho esto, el equipo boliviano
dejo la sala de reunidén. Nunca llegd la carta y a ninguna otra empresa petrolera se le ocurrié
volver a cometer el mismo error. ¢No le teniamos miedo a un arbitraje internacional? En
absoluto, el tema habia sido rigurosamente trabajado para la redaccion del Decreto de
Nacionalizacién.

Antes del Decreto, las empresas tenian firmados Contratos de Riesgo Compartido con YPFB, en los
que se les entregaba en propiedad toda la produccidn que obtenian. Por disposicién del Decreto,
esos contratos se dejaron de ejecutar el 1ro. de mayo del afio 2006. éCudl era el blindaje juridico
que utilizamos para lograr botar al basurero en un dia mds de 80 contratos petroleros y no dar
opcién a ninguna demanda internacional?

Se habia ya amenazado al pais con que cualquier medida que se tomara implicaria demandas
internacionales por mas de 10 mil millones de délares, que se produciria en la practica un bloqueo
de la cooperacion internacional y que “el mundo nos caeria encima”. Razones no les faltaban para
tener tanto miedo, el poder politico de las empresas petroleras es de los mas grandes del mundo,
manejan gobiernos, generan guerras, hunden paises y sus intereses son prdacticamente
omnipotentes. En Bolivia operaban desde empresas relativamente pequefias hasta empresas que
estaban entre las 5 mas grandes del mundo. No iban a iniciar una guerra en el pais pero era claro
gue estaban dispuestas a “hacerse respetar”.

Por eso era necesario primero, conocerlas bien y no tenerles miedo, y segundo, lograr que el
Decreto de Nacionalizacién estuviera blindado de tal manera que se convirtiera en invulnerable
juridicamente y que no diera pie a reclamo alguno. Teniamos la posibilidad de un solo disparo y
dimos en el blanco.

Revisemos brevemente los analisis realizados sobre este tema antes de la emision del Decreto de
Nacionalizacion.
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La primera opcion analizada era declarar nulos contratos con las empresas petroleras entonces
vigentes, pero la declaratoria de nulidad de contratos tenia procedimientos legales establecidos en
el pais y un Decreto Supremo emanado del Poder Ejecutivo no podia establecer esta nulidad;
debia establecerse en el ambito de accién del Poder Judicial. De hacerlo, abriamos paso a la
posibilidad de demandas internacionales basadas en que en la legislacién boliviana existian
procedimientos que no se habian cumplido. La opcidn fue desechada.

Otra alternativa de accion se basaba en el concepto juridico de que estos contratos con las
empresas petroleras, eran nulos de pleno derecho ya que no contaban con el requisito de haber
sido aprobados por el Parlamento, conforme lo establecia la Constitucién Politica del Estado. Sin
embargo, si se optaba por este camino se tenia el problema de que en la practica seria el Decreto
de Nacionalizacién el que estableceria esta “nulidad de pleno derecho”. Una vez mas se abria un
resquicio a demandas de las empresas petroleras ya que la “nulidad de pleno derecho” no
requiere que autoridad alguna la establezca y de hacerse via Decreto Supremo reclamarian que el
Poder Ejecutivo no tenia potestad alguna para establecer esta nulidad, correspondiente una vez
mas al ambito y jurisdiccidn judicial.

¢Qué hacer entonces? Se recurrid a la fuente primigenia, se recurrié al concepto juridico, social y
politico de soberania. Analicemos paso a paso qué se hizo.

El Decreto establece que YPFB, la empresa estatal, deje de ejecutar contratos que no hayan sido
individualmente autorizados y aprobados por el Parlamento. De esta manera, es el Poder Ejecutivo
el que instruye a su “brazo operativo”, a la empresa estatal, dejar de ejecutar contratos que no
tengan aprobacién parlamentaria. Sila Constitucion establece la necesidad de que los contratos
tengan autorizacién y aprobacién parlamentaria y estos contratos no cuentan con ese requisito,
équé hace el Poder Ejecutivo? Dejar de ejecutarlos. No los declara nulos, simplemente los deja de
ejecutar; no les quita ni otorga validez juridica, toma una decisidn que cabe plenamente en sus
atribuciones como Poder Ejecutivo.

Ahora bien, los contratos de las petroleras estaban firmados con YPFB, con la empresa estatal. Si
una empresa queria reclamar por la vigencia de su contrato, é¢debia demandar a YPFB?
Recordemos que el Decreto no puso en cuestidn la vigencia de los contratos, suspendid su
ejecucién. Ante una demanda contra YPFB, la empresa estatal tenia que responder simplemente
eso, que no tenia nada que ver con la vigencia o no del contrato, que lo que hacia como empresa
era dejar de ejecutar los contratos cumpliendo una orden del Poder Ejecutivo, propietario legal de
la empresa; y que por lo tanto a quien se debia demandar era al Poder Ejecutivo por esa orden
expresa contenida en el Decreto de Nacionalizacion.

Si una demanda legal contra YPFB no tenia sentido, épodian las empresas demandar al Poder
Ejecutivo? Una vez mas, las empresas no podian demandar al Ejecutivo por la vigencia o no de sus
contratos, porque el Poder Ejecutivo no habia tomado decisidon alguna sobre el tema. ¢Podian
demandarlo entonces por decidir dejar de ejecutarlos de forma unilateral? En estricto sentido
juridico podian hacerlo, pero la decision del gobierno no era arbitraria ni unilateral.
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Afios antes, en medio de los conflictos sociales y cuando Evo todavia no era Presidente, el Tribunal
Constitucional habia establecido que los contratos de explotacion de recursos naturales,
necesitaban autorizacidn y aprobacidn expresa del Parlamento.

Entonces, lo que hizo el Poder Ejecutivo mediante el Decreto de Nacionalizacidon se sustentaba en
lo sefialado por el Tribunal Constitucional. Si los contratos de explotacidn de recursos naturales
debian contar con aprobacidn parlamentaria, cabe plenamente que el Poder Ejecutivo ordene a
YPFB dejar de ejecutar contratos que no tengan esta aprobacion.

Una posible demanda internacional de las empresas petroleras, ya no era tan viable. Pero todavia
cabia la posibilidad de que se argumente que la Ley de Hidrocarburos (de Sanchez de Lozada),
vigente a momento de firmarse esos contratos implicaba una autorizacién implicita, técita, etc.
Este tema habia sido ya debatido publicamente aquellos afios.

Esta opcién se cerrd de la siguiente forma. No sélo habia que dejar de ejecutar los contratos, habia
que dispararles “al corazén”. Los contratos de las petroleras les daban la propiedad de la
produccién obtenida, ese era el corazén de esos contratos. El Decreto disparé en seco y establecio
gue a partir del 1ro. de mayo, las empresas petroleras entreguen en propiedad a YPFB toda la
produccioén de hidrocarburos que obtengan.

Una vez mas, cabe la pregunta ¢al tomar esta determinacion el Decreto establece la nulidad de los
contratos? No. Estén vigentes o no, el Poder Ejecutivo ordena que las petroleras entreguen en
propiedad la produccion a YPFB. ¢Decisién arbitraria que podria ser objeto de demanda? No era
decisién arbitraria, se basaba y sustentaba en el Referéndum Vinculante del afio 2004. En ese
Referéndum, la pregunta 2 impuesta por el MAS al entonces Presidente Carlos Mesa, obtuvo mas
del 94% de votos afirmativos, constituyéndose en el mandato del pueblo de recuperar “la
propiedad de todos los hidrocarburos en boca de pozo para el Estado boliviano”.

En este caso el Poder Ejecutivo daba una orden a las petroleras obedeciendo el mandato, la orden
expresa, taxativa y vinculante, emanada directamente del soberano, del pueblo. El pueblo habia
ordenado, casi por unanimidad, voto a voto, recuperar la propiedad de la produccién de
hidrocarburos. ¢Qué debia hacer el Poder Ejecutivo?

¢Cabia una demanda internacional contra el Poder Ejecutivo por emitir un Decreto Supremo en el
gue cumple taxativa y directamente el mandato expreso del soberano?

Hasta aqui, se habia establecido que los contratos dejaban de ejecutarse sin declararse su nulidad
en base a un pronunciamiento del Tribunal Constitucional, y se habia disparado al corazén de
estos contratos obedeciendo un mandato directo del soberano, recuperando la propiedad de la
produccién desde aquel 1ro de mayo. Pero sabiamos que los equipos juridicos de las empresas
podian buscarle “5 pies al gato”, asi que blindamos ain mas el Decreto.

El Decreto de Nacionalizacién establece que sélo podran seguir operando en el pais las empresas
gue “acaten inmediatamente” sus disposiciones. Esta simple redaccién, desde la perspectiva
juridica implicaba el sefialamiento de una opcién, de una alternativa a las empresas petroleras.
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Las empresas tenian aquel dia dos opciones: La primera, acatar el Decreto y seguir operando; y la
segunda, no acatar el decreto, por lo tanto dejar de operar.

Las empresas debian pues tomar una decisidn, tenian alternativas. El asunto es que si seguian
operando, resultaba un acatamiento al Decreto. Y acatar implicaba aceptar dos cosas
fundamentales: La primera, aceptar entregar en propiedad a YPFB toda la produccién, que era
aceptar vulnerar en lo esencial sus contratos; y la segunda, aceptar y acatar la orden dada a YPFB
de que deje de ejecutar sus contratos. En definitiva seguir operando era ... “rendirse”.

¢Y si las empresas dejaban de operar como manifestacidn directa y expresa de su decisién de no
acatar el Decreto? Tomada esta decisidon las empresas sabian que por determinacion expresa del
Decreto, YPFB tomaria a su cargo las operaciones de los campos y las instalaciones para garantizar
la produccion y el abastecimiento.

¢Esta determinacién de “tomar a su cargo las operaciones” era juridicamente demandable? De
hecho no implicaba en absoluto una expropiacidn. Esta accién de YPFB de “tomar a su cargo las
operaciones” no sélo que no era juridicamente demandable, por el contrario estaba juridicamente
protegida. Esta accion se realizaria Unicamente con el objetivo de garantizar la produccién y el
abastecimiento de bienes de “utilidad y necesidad social” juridicamente protegidos, juridicamente
protegidos no sélo por la legislacién boliviana, sino también por la legislacién internacional. En
caso de que las empresas no acatasen el Decreto, la medida adoptada por el Estado era plenay
totalmente “legal”.

Si no acataban el Decreto y dejaban de operar, équé les quedaba por hacer a las empresas?
Debian agarrar sus maletas y desde su casa matriz preparar su demanda internacional. ¢En base a
qué?

Dias después del Decreto, en el equipo reiamos imaginando una charla entre el Presidente de una
de las empresas petroleras que operaban en Bolivia, y el encargado de darle la noticia de la
nacionalizacion de los hidrocarburos en Bolivia aquel 1ro de mayo. Creo que sirve para dibujar y
explicar la situacioén.

El Presidente mundial de una de estas empresas, que estd en algun lugar del mundo, recibe
la llamada en la que se le informa que Bolivia ha nacionalizado los hidrocarburos. Su
primera pregunta seria quizd: “é Han expropiado nuestras instalaciones?”. Y su interlocutor
responde: “No, no nos han expropiado nada”. “éHan anulado entonces nuestros
contratos?”. Y le responden, “no, no han anulado los contratos”. “éEntonces siguen
vigentes?”, y la respuesta: “En estricto sentido legal siguen vigentes, pero ya no se van a
ejecutar”. “éSiguen vigentes y ya no se van a ejecutar?”. “Ya no se van a ejecutar,
debemos negociar nuevos contratos en 180 dias”. “¢Y entonces de que sirve que los
contratos sigan vigentes?”. “No sirve de nada” le responden. “¢Y entonces qué ganan con
esto?”, pregunta el Presidente de la empresa. “Han nacionalizado toda la produccion,
debemos a partir de hoy entregarla en propiedad a su empresa estatal. Ya no somos
duefios de la produccion.” “No entiendo bien lo que estd pasando”. “Yo tampoco lo

36



entiendo bien, pero hay un problema adicional, debe tomar una decision”. “éCudl?”.
“Debe decidir si acata o no el decreto. Si seguimos operando significa que acatamos el
Decreto, entregamos toda la produccion y aceptamos que nuestros contratos ya no se
ejecuten. Si no acatamos el Decreto, debemos dejar de operar”. “Entonces dejen de
operar”, dice el Presidente de la empresa. “Si dejamos de operar, su empresa estatal
tomard a su cargo las operaciones, nos sacan de los campos e instalaciones. Tienen al
ejército rodeando los campos”. “éQuiere decir que si dejamos de operar nos expropian las
instalaciones?”. “No, simplemente que nos sacan y ellos operan aunque legalmente sigan
siendo nuestras instalaciones. Ademds si acatamos el decreto y sequimos operando,
dificilmente podremos hacer algun arbitraje o demanda internacional”. ... “éQué
hacemos?” ... “No sé, usted decide”. “¢Cudnto tiempo tenemos para decidir?”, pregunta
finalmente el Presidente de la empresa petrolera. Y recibe la ultima respuesta ...“Cada
minuto que pasa es en nuestra contra, implica que estamos acatando el decreto de
nacionalizacion”.

Esta situacion hipotética que surgié como broma interna, refleja en algo la complejidad de la
situacion generada para las empresas con el Decreto de Nacionalizacion. Nuestra nacionalizacion
logré sus objetivos politicos y econdmicos, pero se blindd contra demandas internacionales.

Para terminar el tema de la posibilidad de demandas internacionales, en el equipo de analisis
asumimos la hipdtesis de que pese a todo podia ser que no faltara la empresa que se lanzara a
esta opcion.

Se estudiaron con detalle otras demandas internacionales similares, su proceso y condiciones. Y
finalmente, asumiendo que tribunales internacionales dictaminaran a favor de las empresas, bajo
las razones que sélo la presion del poder puede inventar, se analizd la ultima hipdtesis posible.

Establecimos una lista de demandas ganadas por empresas contra Estados, con datos precisos,
fechas, etc, en las que los Estados, en ejercicio pleno de su soberania, se habian simple y
sencillamente, negado a acatar los fallos o dictdmenes. Sin duda tuvieron costos politicos y
econdmicos, pero la opcidén era valida. Imponer el Decreto de Nacionalizacién a las poderosas
empresas petroleras, tenia riesgos ciertamente, y estabamos dispuestos a correrlos.

Asi, con la ultima variable posible asegurada, cerramos el andlisis.

Esta solvencia permitid, entre otras cosas, que tuviéramos bajo control este tema de potenciales
demandas internacionales, de tal manera que bastd sélo una intervencidn del equipo negociador
para dejar cerrado el tema con las empresas petroleras.

En esa ocasion, hicimos una brevisima exposiciéon de lo explicado en este articulo. Recuerdo que
cuando se les nombré algunos de los casos extremos en los que finalmente los Estados se habian
negado a acatar los fallos y dictdmenes internacionales, sus abogados intentaron tomar nota
rapidamente. La exposicién termind con una pregunta: “éAlguna duda sobre nuestra posicién en
este tema de los posibles arbitrajes o demandas internacionales?”. El silencio fue la respuesta de
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los delegados de las empresas, y nunca mas se tratd sobre el tema. Habian comprendido el
significado que tenia “acatar” y “someterse”.

Manuel Morales Olivera integro enel afio 2006 el equipo reservado encargado de la elaboracion
del Decreto de Nacionalizacion y posterioirmente dirigio las negociaciones con la empresas
petroleras. El afio 2007 fue Presidente Ejecutivo de la empresa estatal petrolera YPFB y delegado
presidencial para el ALBA-TCP. Finalmente, desde el 2008 al 2010 fue asesor del Ministerio de
Hidrocarburos, encargado del disefio de la Nueva Politica Estatal del sector.

Rebelién ha publicado este articulo con el permiso del autor mediante una licencia de Creative
Commons, respetando su libertad para publicarlo en otras fuentes.
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