c Wood Mackenzie

12 de febrero del 2015

Modernizacion de PETROPERU

Informe 2: Formulacidon de la Estrategia Corporativa

Wl

PETROPERU




Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

LISTA DE CONTENIDOS

1. RESUMEN EJECUTIVO ...ttt et ettt e e sttt s e et st ste et esesesa s eseeeseasesssene s seseens 13
1.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO ...ttt sessneses et es s 13
1.2. ESTRATEGIA CORPORATIVA DE PETROPERU .....cuteviteieeeeeeeeeeee ettt enana 19
1.2.1. PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS........oveeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseesessessessesas senseseens 24

1.3. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO, RIESGOS AL PLAN Y
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES .......eeeeeeeeeeeeeeeeee et et et eee et e et se s s e se s sanseeaens 31
2. VISION, MISION, Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS .......ocveveeieeeeeeeieteeeeeeeeeeeeteseesteeessessessssss e s ssssessnanas 36
2.1. ESTUDIOS DE CASOS ...ttt eeeeteeeee et e et s et et eeeseeeessaes st sseseseesesssesssesesesesessaeneans 36
2.1.1. ESTUDIO DE CASO ECOPETROL (OPA)...ceieeeeeeeeeeeeeteee et eeeeeeeeeeee e seese s s nenanas 36
2.1.2. ESTUDIO DE CASO STATOIL (OPA).....uieeeeeeeseseesceeeeeeeeeeeeeeseeseess st et eetesssresessnaevasne enenanenes 38
2.1.3. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS OPA.........ooveeeeeereeeeereeeesererens 40
2.1.4. ESTUDIO DE CASO ECOPETROL (EXPLORACION Y EXPLOTACION)......ovoevreves v 40

2.1.5. ESTUDIO DE CASO ENAP (EXPLORACION Y EXPLOTACION).....cvvemrvermrerrrrneines evnennnn 42
2.1.6. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE EXPLORACION Y

EXPLOTACION.......ooeieieeeece oottt st et et et ses s st assens e sssssss e s sessans 43
2.1.7. ESTUDIO DE CASO REFINERIA/COMPLEJO SATORP (REFINACION Y DUCTOS).......... 44
2.1.8. ESTUDIO DE CASO REFINERIA DEL PACIFICO (REFINACION Y DUCTOS).....cccvue vevrenne 45
2.1.9. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE REFINACION Y DUCTOS ..47
2.1.10.ESTUDIO DE CASO ENAP (INTEGRACION VERTICAL Y RETAIL).ceeeereerereeeeeeeeese e 48
2.1.11.ESTUDIO DE CASO ENAP (MERCADO DOMESTICO)....coieeeereeeseeseseeeseeeessessesseseresees 48
2.1.12.LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE ENAP (INTEGRACION
VERTICAL Y COMERCIALIZACION).....ccouieiereeeeeeeese s eesessessesesssessesese s essesssssenns seesesena 49
2.2. VISION, MISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE PETROPERU .....cocuveeeeeieceeeeeeeeeeeee s 50
2.2.1. ROL ACTUAL DE PETROPERU.......veieee et es s eeeessess e es e es e esesessees sensesees 50
2.2.2. VISION Y MISION DE PETROPERU.......coieieieeeeeeeeeeceesee oo svesessss e e e s sse s seseananas 51
2.2.3. BRECHAS CLAVES Y LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE PETROPERU.........cevvevvs v 53
3. ESTRATEGIA DEL CENTRO CORPORATIVO ....ovveeieeieeeeeeeeeeeeeeeesssesssesesesesessssssssss s setesesesesesessssanns 55
3.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO ....oveieieieieiieeeeeteeeeeeees et ss s s s s s s 55
3.1.1. ELEMENTOS PARA LA VISION DE PETROPERU........oocviieeeeesiereeseeeeeese s s s seses 56
3.1.2. ESTRUCTURA, CAPACIDADES Y RECURSOS HUMANOS.........orveereerereeerieseesisies ceveerenes 57
3.1.3. IMPLEMENTACION DE LOS PRINCIPALES PROCESOS CORPORATIVOS Y SISTEMAS
INTEGRADAS......o oottt eteeee et s s as st ssssne et ess s s s ss s sas s sss st snsss e snn seessaes 58
3.1.4. DIAGNOSTICO DEL GOBIERNO CORPORATIVO........ocvvreeeeeeerseesesieseeseeeeesnessesssessesenes 59
3.1.5. LIMITACIONES NORMATIVAS Y LEGALES........e.vvereeeeeeeeeeeesese s ieseeseeesessesseessess s sessssenes 61

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

3.1.6. PROCESO DE SANEAMIENTO ... veveeeeeeeeeeereeve s s esseeeeseseesesesesseseesssessessseessssssssens seeesenes 66
3.1.7. DETERMINAR EL MODELO DE GESTION ADECUADO.......veveeeeeeeereseeeereresceesrseneneeneen 67
3.1.8. VALORES DE PETROPERU Y CODIGO DE ETICA ...t eveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereseeresneesessne eneenen s D7

3.1.9. POTENCIAL DE REDUCCION DE COSTOS.......ouvvreeerereeeerseessssssessessessssssssesssssssssens sessanens 68
3.2. NORMATIVA PARA EL NOMBRAMIENTO DE DIRECTORES Y CARGOS GERENCIALES .............. 71
3.3. PLAN DEL CENTRO CORPORATIVO DE PETROPERU .....covvvrviiecectctetevevessesee e 76
3.3.1. ESTRATEGIAS. ....oueeeveeeeeeeeeeesssseessess s sessssess s ssssssesssss s sasssssssasssssssssesans s sasssesssnes sessasans 76
3.3.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO..........cooevveervrerrenes veveverens 85
4. ESTRATEGIA DEL AREA DE EXPLORACION Y EXPLOTACION ....ovviviiireeeceeeeeeeesseseeee et esee s 86
4.1. SITUACION ACTUALY DIAGNOSTICO .....vuveieieieeeeeeeeeeeess et sesee et tssesese s sssssss s s 86
4.1.1. FACTORES DE NIVEL PA{S QUE AFECTAN AL SECTOR E&E......vvvveieerrererrsirreees ceeeeenas 87
4.1.2. CRECIMIENTO DE LA PRODUCCION.......ovveeeeeeeeeeeeees e ereessessss s sss s s ssassssnsas seveeens 91
4.1.3. ENTRADA DE PETROPERU AL SECTOR E&E.....c.ceuieeeeieereseeessiesseeseese s ssessssssessee eveseenns 95
4.1.4. RETOS Y BARRERAS INTERNAS DE PETROPERU.......o.overieeereeeescee e esieeene s e 98
4.2. PLAN DEL AREA DE EXPLORACION Y EXPLOTACION DE PETROPERU .......coveuririeerireieineeinnnns 99
8,21, ESTRATEGIAS....oooveeeeeeeeeeeeeiesees s seaeee e sasssssssss s ssssss et s ssssessssans s ssssssanssessasssssoss svsssssns 99
4.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO.......cvvverrrrerrrennes vevnens 119
5. ESTRATEGIA DEL AREA DE DUCTOS ......vvviiiececeeteteeesses et s sssssas s st ssssnsesessssssssssnessenns 120
5.1. SITUACION ACTUALY DIAGNOSTICO ....oovveieieieeeeeeeeeeeeee ettt s s ssssn s sesenas 120
5.1.1. BAJA UTILIZACION DEL ONP......oeeeeeeeee oo see s ses e ses s snassssssss s ssssssesssses sevasens 121

5.1.2. CAMBIO EN EL PETROLEO CRUDO TRANSPORTADO POR EL ONP DESDE EL DISENO121
5.1.3. COSTOS DEL ONP E INCREMENTO EN EL NUMERO DE DERRAMES.........cooovvveverrnnees 123
5.1.4. EL ORN NO CONECTA LOS LOTES CON POTENCIAL PRODUCCION.........cc.ccevvvnvenncnnn. 125
5.2. PLAN DEL AREA DE DUCTOS DE PETROPERU........cooveieieieeeeeeeeeteeeteteeeeeeteteeeeeesesesns s enenesenns 126
5.2.1. ESTRATEGIAS.......veieeeeereeetessseeessessessssssssss s ssssasesssns s sssssssssssssssssssessns s sssssssssansas svases 126
5.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO.....coooerveerveeeceenees eveeen 133
6. ESTRATEGIA DEL AREA DE REFINACION ......vovveeveeetetetetetetctceeeeeeseseses s st se ettt teeesssnaens 134
6.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO ....o.vovereeececterereeeeeeeaeee e seeeeseese e s sesassesesesesesesasassesesnes 134
6.1.1. EJECUCION EFECTIVA DEL PMIRT......oovvureeeveeeeceeeseesssssstessees s ssssssess s sassssssensanes sevssans 135
6.1.2. ROL DE CONCHAN E TQUITOS.......vuuerereeereeseeesess s ssesssessesssssssesssesssssssssessessessen sevssans 140
6.1.3. ADQUISICION DE PETROLEQ CRUDO..........vvereeeesiereeeeseeessssesessessassssssssessessssssen sevenans 142
6.1.4. REGULACIONES DE CALIDAD........cvveeeereeeeeeseeesaesssenssessess e ssssssess s sasssesssnssssssneses sevesans 145
6.2. PLAN DEL AREA DE REFINACION DE PETROPERU .......ouvuevereveeeceeeeteresessesiesese s e 148
6.2.1. ESTRATEGIAS........ooueveeeeeeeeeeesesvaesseesesssasesesssss s ssssssess s sessssasssssssssssssssnssssassssssssnes sevssans 148
6.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO..........cooevvverrrrmrerers cverees 158
7. ESTRATEGIA DEL AREA COMERCIAL w...ovivveiiececeeteeeees st sesectetsesses s ses st es s ssesesssssessessenns 160
7.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO .....vuvereeeeeerereeeeeeeeeieteeseeeeseesesesesessasaesesesesesesssassesesnes 160

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

7.1.1. CRECIMIENTO DE DEMANDA Y DESBALANCE EN OFERTA/DEMANDA DEL MIX DE

PRODUCTOS. ... oottt s s st s b s s s bbb sa s sabeess 161
7.1.2. MARKET SHARE DOMESTICO PETROPERU......voverereierrreseissensssesssessssssssessssssss sesennns 163
7.1.3. PETROPERU POSEE VINCULOS ESTRECHOS CON UNA PARTE SIGNIFICATIVA DEL
SEGMENTO DISTRIBUCION.......cuiiiiiitiictiit ittt bt e 166
7.1.4. LA POSICION COMERCIAL DE PETROPERU SERA DESAFIADA POR REPSOL EN LOS
PROXIMOS ANOS.......coiiiiiitiiiit st st b st b s bt s saaee s 169
7.1.5. ALTO CRECIMIENTO DEL GLP......ocviiitiiiiiiciciiticcntc s st enn veees 171
7.1.6. LUBRICANTES, CAPACIDAD DE BLENDING EN PERU......cocvsreerrrirnieensinnieeensisnnsees seveenns 173
7.2. PLAN DEL AREA COMERCIAL DE PETROPERU .......cvvuivriecieiesieieisie s ssasanans 178
7.2.1. ESTRATEGIAS. ..ot er s s s sesnnis 178
7.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO.......cccovvimiiniins e 191

8. IMPACTO DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS SOBRE EL FLUJO DE CAJA PROYECTADO DE
PETROPERU ..ottt ettt et et et e e eaeeseesees e s eneeeeeeeeaeeseeseaseas e s eneenseneeeeeseeseeseesensesensensenseneennanen 193

9. PLAN DE INVERSION Y FINANCIAMIENTO ......coiiiiiiiiiiiii i 199

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1: Participacion de distintas NOC'’s en la cadena de valor de los hidrocarburos .............. 13
Graéfico 2: Desglose de ventas del 2014 de las principales NOC’s globales seglin area de

(1< ={o ol Lo ISP PP PP PP RPPPPPPPTPON 14
Grafico 3: Retorno Anual Promedio del Capital Empleado (ROACE) de las principales

NOC’s globales segln area de NEGOCIO .....uiiiiciieiiiiiiieeceiee e eetee e ecree e e e s sree e e s ssnreeeeeans 14
Gréfico 4: Ingreso Neto y EBITDA de PETROPERU .......cvoviiieieeeieecieieeeeeeeee s s s 15
Grafico 5: Implicaciones en el Flujo de Caja de PETROPERU basados en el prondstico de

P&G (USS MIIIONES)...vivieeiirieticiecteeeeete ettt ettt ettt ettt et et et ebesbeeasasteessenbesteensenns 16
Gréfico 6: Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU ..........cccovvcerueveveveeeeseaeerennnns 18
Grafico 7: Proceso de Formulacién de la Estrategia Corporativo de PETROPERU............c.c.o........ 19
Grafico 8: Comparacion de las iniciativas estratégicas desarrolladas por Wood Mackenzie......... 25
Gréfico 9: VPN de las 7 iniciativas estratégicas 'misidn critica' (millones de USS) ...ccovvvvevvenennee. 27
Grafico 10: Avance Fisico y Financiero del PMRT, 2015 2 2019........coeeciieeeeiiieeeecieeee e 28
Grafico 11: Produccién neta de PETROPERU 2015-2030 (estimacién realizada por Wood

Y Yol =T o AT P PSR 28
Grafico 12: Flujo de caja consolidado de PETROPERU con la aplicacién de estrategias

=] (=Yool o] g F=To £ T OSSO P PRSP P UPROPRRPPR 30
Grafico 13: Perfil de inversiones por proyectos en las diversas Unidades de Negocio

(11T a1 e [ U Y ) PR PUR 31
Gréfico 14: : Cronograma de actividades claves de objetivos estratégicos de PETROPERU........... 35
Grafico 15: Evolucidn completa de la Produccion de Hidrocarburos en Colombia (2000-

2013 ettt h e bt b h et b et e Eeeh e et s bt e Rt bt ea e et e ebe et e nbeehe et sheenes 37
Grafico 16: Statoil: Mapa de actividades ..........eeicuiiieiiiiiieeciree e 39
Grafico 17: Statoil: Principales indicadores corporativos .........ccecuveeeeiiieeesiiiee e eciree e 39
Grafico 18: Linea de Tiempo de ECOPETROL.....ccccuviiiiiiiiieeciiiie e eiiree ettt e st e e searee s e savsee e ssnaeea s 41
Grafico 19: Lotes concesionados @ ECOPETROL 1990-2012 .......cccceveeneeneeneenneeenieenieeneesee e 41
Grafico 20: Lotes por expirar concesionados 1990-2010 ........c.eeevcvreeeeiiieeesiireeeesireeeesrreeeeseneeeas 41
Grafico 21: Linea de Tiempo de ENAP ..ottt e st e e s saae e s s sarae e e s snaaeea s 42
Grafico 22: Pozos Exploratorios Perforados por ENAP: 1980 a 2014 (nimero de pozos) ............. 42
Grafico 23: Produccidn neta por pais: 2003 a 2014 (miles de barriles equivalentes de

(oYl age] [=To R e Jol gl £ F TR URRUSPRUROt 43
Grafico 24: Refineria / COmMPIEJO SATORP .......cocvi ettt ettt ettt e et eetre e et e eeteeeebeeeeaee s 44
Grafico 25: Estructura de reportes de la Refineria Jubail (SATORP) ........vvveeiiveiieiieeeecieee e, 45
Grafico 26: Estructura de reportes de Refineria Talara, Octubre 2014 (PETROPERU).................. 45

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 27: Refineria del PAcCifiCo (RDP) ....iicccuuiiiieiiiie ettt ettt ettt e et eeeare e e e are e e e naeaaan 46
Gréfico 28: Rol actual de PETROPERU en la cadena de valor de los hidrocarburos....................... 50
Grafico 29: Visién y Objetivos Estratégicos de PETROPERU ..........ccccveueeriveeeceiiiceeeeeceeeeeeeeeennee 54
Gréafico 30: Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU ..........ccccoviuruevereiniienseererennnns 55
Grafico 31: Entrevistas realizadas por Wood Mackenzi€...........ccccuveeeeiiiieeccciiee e 58

Grafico 32: Principales procesos corporativos de la mayoria de las empresas vy

comentarios respecto @ PETROPERU ........c.ccovuiuiuieiieeieeieeieeeee ettt snna 59
Grafico 33: Dimensiones y status de PETROPERU €n el NeEOCIO........c.cvvrveveereeeireeeeseeeeeeeeeenennne 60
Grafico 34: Articulo 42 de 13 LeY 30130 ...ciiiiuiiieieiiiee e cieee et e et e e e rttee e e esta e e e eenaaee s e easaee e e anaeeean 66
Grafico 35: Filosofia determinante y Rol del Centro Corporativo en las areas de la

L= 0T Tt TP PPP T PPPTN 67
Grafico 36: Optimizacidn potencial para reduccidn de COStOS .......coveereiriiriieriieenieneesee e 69
Grafico 37: Comparacion del proceso de nombramiento del Directorio con otras

EMPIESAS SIMIlATES ...vviieiiiiiee et e e et e e e s st ee e e e sabaeeessnbaeeesassaeeesnnsseeeens 72
Grafico 38: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 1A — Centro Corporativo................. 79
Grafico 39: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 2A — Centro Corporativo................. 80
Grafico 40: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 3A — Centro Corporativo................. 81
Grafico 41: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 4A — Centro Corporativo................. 82
Grafico 42: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 5A — Centro Corporativo................. 83
Grafico 43: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 6A — Centro Corporativo................. 85
Grafico 44: Carga impositiva para el desarrollo de nuevos campos de gas natural, 2013 ............ 88
Grafico 45: Carga impositiva para el desarrollo de nuevos campos de petréleo, 2013 ................ 88
Grafico 46: Evolucion del Nimero de Pozos de Exploracidon Regién Latinoamérica 2005-

2002 ettt h e bt h ettt et e b e e bt e eh et he e et e bt e beeeheeeaeeeabesbe e beenbeenneas 89
Grafico 47: Indice de riesgo de varios paises Latinoamericanos, 2013 ..........ccceeeeeireseeeneeenenn. 90
Grafico 48: Evolucion del Numero de Pozos de Exploracion en Pert 2005-2012...........c.oceeeunneee. 91
Grafico 49: Produccidn de liquidos y gas por region €N PerU.........c..eeeecvveeeecieeeeeciieeeecieee e 92
Grafico 50: Resumen del benchmarking del sector E&E en PerU........cccueeeeciieeeeciieeeeciieee e, 93
Grafico 51: Reservas por compafiia al 30 de setiembre del 2014 (mMMbOE)......cccccvveeecrieeeecnnnennn. 94
Gréfico 52: Produccidn de hidrocarburos en el 2013 (Kboe/d) ....c.ccoeuvveiveeecriieeieecieeceee e 95
Grafico 53: Esquema de oportunidades a corto y mediano plazo.........ccccceeevveeeeciieeeecciieee e, 96
Grafico 54: Produccién total de campos seleccionados, 2014-2030........ccceecieeeeciieeeecireeeeeinneean. 96
Grafico 55: Flujo de caja neto total de campos seleccionados, 2014-2030 ........ccccveeeeivveeerinveeenn. 97
Grafico 56: Valor presente neto total (@10%) de los campos seleccionados, 2014-2030,

BN USSIMIVL ..ottt ettt ettt b ettt e et et e e nenn e 98
Grafico 57: Prondstico de produccion esperada del Lote 64, 2016-2030........ccceeecvveeeecnveeeeennnen. 101

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 58: Localizacion del Oleoducto Ramal Norte (ORN) y el Lote 64 .........ceeeecveveeecrereennnee. 101
Graéfico 59: Capacidad actual del Oleoducto Ramal Norte y proyecciones de produccidn,

2013-2030 000 cuteeeieeeriieeeieeerte e st e ettt e st e st e s te e e nate e e bae et aeenateeebaeeaabeesbaeenbreeabaeenreen 102
Grafico 60: Cronograma del Plan de Accidon de la Estrategia 1A — Exploracion y

|14 0] Fo] - ol o) o PSP 103
Grafico 61: Flujo de caja esperado del Lote 64, Neto a PETROPERU (MM USS) .....oovvvevvevnnnenee. 103
Grafico 62: Valor presente neto al 10.7% del Flujo de caja esperado del Lote 64, Neto a

PETROPERU (MM USS) ...ttt ettt ettt sasssas s s s s s s s s senne 104
Grafico 63: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 1B — Exploracion y

|1 0] Fo] - ol o] o PSP 105
Grafico 64: Distribucidon de densidades del petréleo crudo, formacién Vivian..........ccccceeenneee. 106
Gréfico 65: Recursos potenciales del Lote 192 (en MMbbly MM USS) .....oovveviviveeiiirececieennns 107
Grafico 66: Flujo de caja estimado para el Lote 192, neto a PETROPERU (MM USS).......coevene..e. 107
Grafico 67: Sensibilidades del Flujo de Caja del Lote 192 neto a PETROPERU contra el

Precio del crudo (MM USS) ...ttt ettt re et e aeeaeereebesbeeasennens 108
Grafico 68: Cronograma del Plan de Accidon de la Estrategia 2A — Exploracion y

[T 0] o] - ol [ o PSR 109
Grafico 69: Produccidn total petrdleo crudo pesado Lotes 39 Y 67 ..ceceveeeeveveeeeniieeeeeciiee e 110
Grafico 70: Flujo de caja neto total LoteS 39 Y 67.....ciiiiiiiiiiiieecteee et 110
Gréfico 71: Produccién neta de PETROPERU 2015-2030 (miles de barriles por dia).................. 112
Grafico 72: Flujo de caja esperado de la Produccién neta de PETROPERU 2015-2030............... 113
Grafico 73: Cronograma del Plan de Acciéon de la Estrategia 2B — Exploracion vy

[ 0] [o] = ol o] o KPR 113
Grafico 74: Cronograma del Plan de Accidon de la Estrategia 3A — Exploracion y

14 0] [o] - of o] o NPT 115
Grafico 75: Cronograma del Plan de Accidon de la Estrategia 3B — Exploracion y

[ 0] Lo] = of o] o AU 116
Grafico 76: Produccién neta de PETROPERU 2015-2030 (estimacion realizada por Wood

Y Yol =T 0 VA=) PP 117
Grafico 77: Flujo de Caja de PETROPERU 2015-2030 (estimacién realizada por Wood

Y Yol =T o A=) PR 117
Grafico 78: Resumen de las iniciativas presentadas .........cccoccveeeeciieeeeccieee e e e 118
Grafico 79: Volumenes transportados por secciones del ONP, 2000-2012 .......cccccvvvveeecnreeeennnnen. 121
Grafico 80: Parametros de disefio del ONP y caracteristicas del petréleo crudo que

actualmente S tranSPOITA ..cccccuviieeeciiee et e sree e e s e e ree e e e e e e ares 122
Grafico 81: Batching del Oleoducto Norperuano (miles de barriles), 2012 ..........cccceeeevveeenrenee. 123
Grafico 82: Costo de mantenimiento como porcentaje de costo de operacion (%).........cc......... 124
Grafico 83: Numero de derrames (derrames por 1,000 KM) ........cceeeeeeeiieeecieeenieesree e e 124

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 84: Trazo actual del ORN y lotes con potencial produccion...........cccccveeeecieeeeeciiee e,
Grafico 85: Proyecto para conectar el lote 64 al ORN .........ouvvieiiiiiiiiiiiieeeee e

Grafico 86: Mapa de la Fase 1 del Proyecto de Transporte de Petréleo Crudo Pesado
2 10 RSP

Grafico 87: Mapa del Proyecto de Transporte de Petréleo Crudo Pesado (PTCP).......cccvveenneeee.
Grafico 88: Inversion en ampliaciones del ONP o en nuevos ductos (USS millones) ..................
Grafico 89: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 1A — DUCLOS .....ccccveeeeecveeeeccieeeeennee,

Grafico 90: Proyeccidn de produccidn de petréleo crudo en lotes cercanos al ORN (miles
de barriles por dia), 2013-2030 .....cccuiiieiiiieee e e e e e arae e e ares

Grafico 91: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 2A — DUCLOS .....ccccuveeeeecveeeeeiieeeeeenee,
Grafico 92: Proyectos de energia en Latinoamérica con sobrecostos y retrasos .........ccceeeuneee.
Grafico 93: Proyectos de refinerias a nivel mundial con sobrecostos y retrasos .........cccceeu......
Gréfico 94: Utilidad Neta Proyectada PETROPERU, 2013-2035 (millones de USS) .......ccveee.....
Grafico 95: Visién PMO en empresas de alto y bajo rendimiento, 2012 ........ccccevvvvveevcieeeeennnee,
Graéfico 96: Estructura jerarquica del proyecto de la refineria Jubail ..........ccooeeeinvienieiinnniinnnnn.
Graéfico 97: Estructura jerarquica del PMRT hasta Octubre, 2014 ..........eeveeeeeeeiciiieeeeeeeeeeeivneeen.
Grafico 98: TIR de distintos proyectos de E&E y modernizacidn de Refineria lquitos.................
Grafico 99: Refineria Conchdn, % de utilizacion y MArgenes......ccccvvveeecieeeevciiee e
Graéfico 100: Estructura de carga proyectada que procesara la Refineria Talara 2014-2030.......

Graéfico 101: Visién de la produccién de petréleo crudo pesado para Pert y Ecuador al
2030 (KB/A) cevreeirieiieieeieece ettt ettt ettt s e et e b e et e be e ba e e ab e e tbeeabe e beeebeesheesabesaneeane

Grafico 102: Visién menos optimista de la produccion de petréleo crudo pesado para
Perty Ecuador al 2030 (KB/d) ...eocueeeeeee ettt e

Grafico 103: Refineria La Pampilla — Produccion de Gasolinas y Diesel (kb/d) .......ccccoevveenrennneee.
Grafico 104: Refineria Talara — Produccidn de Gasolinas y Diesel (kb/d) .....cccccecveeevviecieeccrenenee.
Grafico 105: Refineria La Pampilla — Produccion de Gasolinas y Diesel (kb/d) .......c.ccovveenreneneee.
Grafico 106: Situacion organizacional hasta Octubre, 2014 ........cccveeeeeiieee e
Grafico 107: Situacion organizacional 0bJetIVO .........ccecuiiiiiciiiee e
Grafico 108: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 1A — Refinacion..........ccccceeeenneee.
Grafico 109: Proyeccion de petréleo crudo pesado €N PerU........ccueeeeecveeeeeciieeeeecieeeeeeieee e
Grafico 110: Proyeccion de petréleo crudo medio pesado en Perl........ccceccveeeeecveeeeecieeeeennnee,
Grafico 111: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 2A — Refinacion...........cccueeeen......
Grafico 112: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 3A — Refinacion.........ccccveeeneeee.
Grafico 113: PEMEX-Gas: una iniciativa bottom-up ......ccceeviiiiiiiiiiee e

Grafico 114: PEMEX-Refinacion: una decision top-dowWn ..........ccovcieeeiiiiiee i e

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 115: Demanda de Productos Refinados en Perd, 2000 - 2030.........cooevcvveeeereeereeinnveeennn.
Grafico 116: Balanza Comercial (2000-2030) de los Productos Derivados en Peru (kb/d)..........

Grafico 117: Produccién y Utilizacién histdrica de la Refineria Talara y Refineria La
Y] 1| TP

Grafico 118: Impacto de las ventas domésticas y la participacion de mercado de la
gasolina sobre la economia de las refinerias ........cccoccveeiicciee e

Grafico 119: Distribucién de Ventas por Grifos (Petrored), 2013 ........cccovveeviiieeeciieee e
Grafico 120: Cadena de Valor de los Hidrocarburos Liquidos, 2013 mbd ........cccccccvveeeecvieeeennnen.
Grafico 121: Impacto de la modernizacion Refineria La Pampilla en produccion (kb/d) ............
Grafico 122: Demanda de GLP en el Peru por regidn (miles de barriles por mes)........cccceeeuu.eee.
Grafico 123: Produccién de GLP por fuente, 2002-2013 (miles de barriles) ......cccccoeeeeevieeennnnenn.
Grafico 124: Demanda de Lubricantes, 2006-2013 (miles de barriles) ......cccovveeecieeeeeciieeeennen.
Graéfico 125: Demanda por tipo de lubricante en Peru, 1992-2001, miles de barriles................
Gréfico 126: Parque vehicular peruano segun clase de vehiculo, 2003-2013........cccccceevuvrrveennn.
Grafico 127: Evolucién de Importaciones de Lubricantes, 2006-2013, (miles de bls/afio) .........
Grafico 128: Participaciones de Mercado de Lubricantes por tipo de producto y empresa .......

Grafico 129: Importaciones de lubricantes por tipo de producto y empresa, miles de
(T Y S LTy £ Lo T TSRS

Grafico 130: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 1A — Comercial ......cooocvveeevcveeeennnnen.
Grafico 131: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 1B — Comercial ......cccccvevevcveeeennnnen.
Grafico 132: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 2A — Comercial .....ccccccvveeeeciveeennnnen.
Grafico 133: Evaluacion del modelo de Precios Corporativo.........cceeeeccieeeecciiee e cecieee e
Grafico 134: Cronograma del Plan de Accidon de Estrategia 2B — Comercial .......ccccceeeeenveeeennnnen.
Grafico 135: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 3A ......ccooeecveeeeecieee e
Grafico 136: Margenes Genéricos en el segmento de lubricantes en el area internacional.......
Grafico 137: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 3B .......ccceeecuveeeeeciieeecciiee e

Grafico 138: Capacidades de Almacenamiento comparada con la demanda vy la rotacién
o LB =T [o [ =T oY) - | (=T

Grafico 139: Analisis de valores netos de productos de la Refineria Talara comparados
con 10s Productos de Callan.........eeeeiiiiiecieeeecee e e e e

Grafico 140: Cronograma del Plan de Accidon de Estrategia 4B — Comercial .......ccccoveeeenvieeennnnen.
Grafico 141: Ejemplos del impacto potenciales asociados a la estrategia 4B ..........ccccccuveeenneen.
Grafico 142: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 5A — Comercial ......cccccvveeevcieeeennnen.

Gréfico 143: VPN de PETROPERU, modelo de EY caso base (con estrategias comerciales y
sin upstream y nuevas inversiones; USS MilloNes) .......c.ccvvvevveerieeeniieenenreceenrecreenenn,

Gréfico 144: Flujo de caja de PETROPERU, caso base del modelo de EY (con estrategias

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

comerciales y sin upstream y NUEVAs iNVEIrSIONES) ........ccccvueeeeeiieeeeeiieeeeecreeeeeereee e 195
Grafico 145: Flujo de caja consolidado de PETROPERU con la aplicacién de estrategias

3] LT ool o] o F=To £ - PSPPSR 196
Grafico 146: Evolucion esperada por Wood Mackenzie del precio de petréleo crudo Brent

(USS por barril; TErminos NOMINGIES) ......ccvevrieeieriireeeecticeeeteeteeere st eeesteeeesresreenresreeneens 197
Grafico 147: Flujo de caja del segmento de E&E bajo escenarios de precio del petréleo

(ol (0o [0 31 =141 o | SF PRSPPI 197
Grafico 148: VPN de PETROPERU considerando la Estrategia Corporativa total (USS$

0 T11 o g L=y [OOSR 198
Grafico 149: Perfil de inversiones por proyectos en las diversas Unidades de Negocio

(MIIONES A USD) ettt ettt e e e et e e e e e e e e easbaareereeeeeenasraseees 199
Grafico 150: Flujo de caja de la Estrategia Corporativa PETROPERU (USS millones) .................. 200

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

LISTA DE TABLAS
Tabla 1: Retos de PETROPERU divididos €N PeriodOS........c.vcveviveeiiereeeieieieeereeeeeeeseseessessseeseessnenas 17
Tabla 2: Resumen de los Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU ..........ccccouueee.. 18
Tabla 3: Relacionamiento y Cascada de Objetivos Estratégicos de PETROPERU...........cccoevvveneee. 21
Tabla 4: Diferencia entre estrategia ¥y tACtICa.......cccoccvieeiiiiiie e e 23
Tabla 5: Diferencias entre estrategias de distintas importancia.......cccccceeeveeieeciee e, 24
Tabla 6: Indicadores para medir, el cumplimiento de los objetivos de la Estrategia
Corporativa de PETROPERU ........ooi ittt ettt e et e e e saae e e e aaae e e enananee s 32
Tabla 7: Resumen de los Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU ............ccc.ou...... 56

Tabla 8: Limitaciones normativas y legales que dificultan la operacién éptima de

PETROPERU ....covuittiieitiecictetecte ettt bbb ss bbbt b bbb s saes 61
Tabla 9: Limitaciones graves para la OPA y propuestas para resolverlas ........cccccceeeeceeeeecieeeeennee, 64
Tabla 10: Dificultades graves para la OPA y propuestas para resolverlas .........ccccceeecveeeviieeeeennee, 65
Tabla 11: Iniciativas principales para la reduccidn de COStOS.......uuuuiiiiiiiiiiiiiiieeee et eeeeinnne 70
Tabla 12: Objetivos y estrategias recomendadas para el Centro Corporativo.........ccccvveeeeeeeeecnnnne 76
Tabla 13: Resumen de la situacidn actual y diagndstico del drea de exploracion y

explotacion, incluyendo factores a Nivel Pais .......cccccvvieeeei i 86
Tabla 14: Objetivos y estrategias recomendadas para el drea de exploracion y explotacion........ 99
Tabla 15: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan de

exploracion y explotacion, 2015-2030.........ccceciiieeeiiieeeeciieeeeereeeeeireeeeeree e e eareee e eeaaes 119
Tabla 16: Resumen de la situacién actual y diagndstico del drea de ductos........cccccuveeeeerieeennes 120
Tabla 17: Objetivos y estrategias recomendadas para el drea de ductos.........ccceeeecveeeeeciieeeenns 126
Tabla 18: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del

[ o [l U1 o 1SS 133
Tabla 19: Resumen de la situacién actual y diagnéstico del area de refinacion...........cccuueee.. 134
Tabla 20: Ejemplo de proyectos de refinerias con sobrecostos........ccccveeecieeeeeciieeecciieeeccieeeeeas 136
Tabla 21: Ejemplo de proyectos de refinerias con factores de utilizacion el primer afio de

(oY o 1=T = Yol (o] o TSR 137
Tabla 22: Cronograma de leyes para la disminucién de concentracidon de azufre...................... 146
Tabla 23: Cronograma de las regulaciones de la concentracidn de azufre en gasolina y

(0|17 B O O T U TP OTOPPRUPPRROP 146
Tabla 24: Objetivos y estrategias recomendadas para el drea de refinacion..........ccccceeevcveeennns 148
Tabla 25: Puntos clave del disefio organizacional de proyectos importantes ..........ccccceeecvveeeennns 149

Tabla 26: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del

~

Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Area de refiN@CION .....eiieie ettt et sb e s et s 158
Tabla 27: Resumen de la situacidn actual y diagndstico del area de comercial .......cccevevvveennns 160
Tabla 28: Comparativo de las refinerias de PETROPERU con Refineria La Pampilla.................... 164
Tabla 29: Mensajes clave de Retail para PETROPERU.........ccioivviveeieiecececieeeceee st 167
Tabla 30: Condiciones de los contratos de PETROPERU con los distribuidores mayoristas ........ 168
Tabla 31: Objetivos y estrategias recomendadas para el drea comercial .......cccoveeeviiveeiccineennnns 179
Tabla 32: Aspectos positivos y negativos asociados a la oportunidad .........ccceceveeeeecieeeiicieeennns 184

Tabla 33: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del
[ N olo] 1= o - | A RSP TUPPRR 191

Tabla 34: Ingreso anual promedio (USS millones) por segmento de negocio caso base EY
(Sin UpStream y NUEVAS INVEISIONES) ....cccuiieiicieeeeeiireeeeiiteeeectreeeestreeeesasreeesnanseeesenseees 194

L, Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

1. RESUMEN EJECUTIVO

1.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

Para entender la situacién de PETROPERU, es importante conocer en que parte de la cadena de valor
de los hidrocarburos se encuentra. Asi mismo, es importante comparar a PETROPERU con varias
compafiias petroleras nacionales (NOC’s). Actualmente, PETROPERU es esencialmente una empresa
de refinacion y marketing.

Grafico 1: Participacion de distintas NOC’s en la cadena de valor de los hidrocarburos

; = \\,\ /
| upsueam | T
Liquido

* Pluspetrol, Hunt, + PETROPERU * Repsol Ventas: + Primax, Repsol,
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Repsol, Perenco . TGp (48%) (51%) + PETROPERU (no
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* Independientes
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Rosneft
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Statoil

PETROBRAS I

Fuente: Wood Mackenzie

En las distintas NOC'’s, el area de negocio de exploracién y explotacién (E&E) suele representar mas
del 50% de las ventas. La siguiente tabla muestra los ingresos por ventas de distintas NOC’s
desglosados por area de negocio. En la mayoria de estas NOC’s, E&E es el principal ingreso.

Pagina 13 de 200
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Grafico 2: Desglose de ventas del 2014 de las principales NOC’s globales segtin area de negocio
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Fuente: Wood Mackenzie

Adicionalmente, E&E tiene mejores retornos que el drea de negocios de Downstream. La siguiente
grafica muestra el retorno anual promedio del capital empleado (ROACE) y el precio del WTI. Se
puede ver que el area de E&E sigue mds de cerca al precio del petréleo crudo, es decir, el ROACE
incrementa y disminuye de acuerdo al precio del petréleo crudo. En todos los afios, el ROACE del drea
E&E es significativamente mayor al del area de Downstream lo que implica ingresos netos mucho
mayores también en combinacion con ventas mayores. Es importante recalcar que el retorno total de
las compaifiias integradas es reducido por el notable menor desempefio del area Downstream.

Grafico 3: Retorno Anual Promedio del Capital Empleado (ROACE) de las principales NOC’s globales segun
area de negocio
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Fuente: Wood Mackenzie
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En cuanto a PETROPERU, actualmente enfrenta un nimero elevado de dificultades que pudieran
deteriorar aun mas sus resultados financieros. Las dificultades son:

e Refinerias de escala pequefia y bajos margenes de refinacion

e Normas mas estrictas para los combustibles (la entrada en vigor en todo el pais la
reglamentacién de diésel de bajo azufre)

e Entrada de nueva competencia en aumento en el drea de comercializacion

e Competencia potencial de nuevas refinerias (modernizaciéon de Refineria La Pampilla y la
construccién de Refineria del Pacifico)

e Brecha generacional considerable en el personal de la Empresa (~28% de los trabajadores de
PETROPERU mayor que 60 afios de edad) y falta de un plan robusto de sucesién

Como resultados de estas dificultades, PETROPERU ha decidido invertir ~2,730 millones de ddlares en
modernizar la Refineria Talara.

Como se puede ver en el siguiente grafico, tanto los ingresos netos como el EBITDA de PETROPERU
han incrementado y disminuido durante los tltimos 7 afios, resaltando los desafios de PETROPERU.

Gréfico 4: Ingreso Neto y EBITDA de PETROPERU
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Fuente: Wood Mackenzie
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Existe una tendencia hacia la disminucién del EBITDA y del ingreso neto de la empresa.
Adicionalmente a este tema, hay una incertidumbre importante sobre el futuro de los mdargenes de
refinacién.

Aungque el negocio de refinacidn tiene costos estables, la incertidumbre de margenes internacionales
y locales impactaria directamente al flujo de caja de la empresa. La siguiente grafica muestra las
implicaciones de dos visiones de consultoras reconocidas globalmente por sus proyecciones de
precios y margenes, Purvin & Gertz (P&G) y Wood Mackenzie.

Wood Mackenzie identificd los tres principales riesgos de precios y margenes como la diferencia en
las margenes de refinacidn en el costo del Golfo de EE.UU. (la margen USGC), el diferencial de precio
de ubicacién (entre Perd y USGC), y la realizacion de margenes de marketing que podrian ser
consideradas altas.

El grafico demuestra un rango de potenciales impactos estimado en hasta més que US$300 millones
de flujo de caja de PETROPERU por afio.

Grafico 5: Implicaciones en el Flujo de Caja de PETROPERU basados en el pronéstico de P&G (US$ millones)

Rango de
incertidumbre

Rango de incertidumbres relacionadas a

dinamicas internacionales:

« Tomando en cuenta la variacion en
proyecciones de margenes de
refinaciéon en USGC

« Tomando en cuenta una reduccién en
las predicciones de costos de
transporte

UsGC

Diferencial de
precio (ubicacion)

Margenes
de Marketing Rango de incertidumbres relacionadas a
L dinamicas locales:

« Tomando en cuenta una reduccion en

los margenes de marketing

2331 -321 -
2020 2025 2030

Fuente: Wood Mackenzie

Dado el contexto en el que se encuentra PETROPERU, los retos principales al futuro a los que la
empresa se enfrentard se dividen en tres periodos:
e Periodo 1: 2015 a 2016 — Desde hoy hasta finalizar el Proyecto de Modernizacién de
Refineria La Pampilla

e Periodo 2: 2016 a 2019 — Desde la finalizacidn del Proyecto de Modernizacién Refineria La
Pampilla hasta la finalizacidn del Proyecto Modernizacién de Refineria Talara (PMRT)

e Periodo 3: 2019+ — Comienza con la finalizacion del PMRT

b Mackenzie
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Tabla 1: Retos de PETROPERU divididos en periodos

Periodo 1: Periodo 2: Periodo 3:
2015-2016 2016-2019 2019+

Desde la finalizacion de

EELE [ la modernizacion de
finalizar la Post finalizacion del

modernizacién de Reflnerl_a La_ Par_n’pllla PMRT
hasta la finalizacion del

PMRT
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presion en volumenes de e Margen y flujo de caja

presion del mercado

debido a regulaciones de m(_arcad_o' y menor volatil; probable flu_ctuaclon
. . X utilizacion de Refinerias anual de US$300 millones
calidad mas estrictas .
de PETROPERU por la e En algunos casos, flujo de
Incremento en la ili L . § .
° : habilidad de Repsol de caja insuficiente para cubrir
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generacién de margen y ap ] ’
para la generacion de riesgo

EBITDA

margen y EBITDA

Fuente: Wood Mackenzie

De acuerdo a la Tabla 1, los principales retos futuros al flujo de caja y desempefo financiero de
PETROPERU incluyen lo siguiente:

Periodo 1: 2015 — 2016 — Presidn continua de generacion de margen y EBITDA
e Incremento en costos y presidn del mercado debida a regulaciones de calidad maas estrictas

e Incremento de competencia en la distribuciéon debido a nuevas empresas suministrando el
mercado

Periodo 2: 2016 — 2019 — Incremento en la presion para la generacion de margen y EBITDA

e Significativamente mas presion en volimenes de mercado y menor utilizacién de refinerias
de PETROPERU por la habilidad de Repsol de ofrecer productos dentro de las regulaciones

e Retos significativos para colocar la gasolina de Refineria Talara
Periodo 3: 2019+ — Margen vy flujo de caja volatil con fluctuaciones de hasta US$300 millones al afio
e Retos significativos en la ejecucién e implementacion de PMRT a costo y tiempo

Para enfrentar estos retos, Wood Mackenzie, en colaboracién con PETROPERU, avanza en varios de
los elementos claves de la Modernizacién de PETROPERU, cuatro de ellos que son parte del esfuerzo
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actual incluyendo estrategia, estructura, sistemas y procesos, y el modelo de gestion y los otros tres

estan incluidos en la Estrategia Corporativa con planes de accién tangibles. El primero de estos

elementos es |a Estrategia Corporativa de PETROPERU, el enfoque de este documento.

Grafico 6: Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU
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Fuente: Wood Mackenzie

Tabla 2: Resumen de los Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU

Elementos clave

Trabajo de Wood Mackenzie en colaboracién con PETROPERU

Elementos
tangibles

Elementos
intangibles

Estrategia
Corporativa

Estructura
Sistemas y

Procesos

Modelo de
Gestion

Recursos
humanos

Capacidades

Se inicia la implementacidn de la estrategia corporativa en la Fase 2
(Febrero 2015) y se implementa la estrategia corporativa de forma
inmediata

En conjunto, Wood Mackenzie y PETROPERU elaboraran el disefio
organizacional para después ser implementado (Enero — Abril 2015)
Establecemos nuevos procesos corporativos (Febrero — Abril 2015) y
después los sistemas tecnoldgicas tendran que ser estandarizados e
integrados en la gestién de PETROPERU

Escoja el Modelo de Gestidn a incorporar en el disefio organizacional
a ser implementado después Fase 3 (Enero — Abril 2015)

Wood Mackenzie identificd desafios y dimensiond la empresa, pero
tendra que profundizarse en una estrategia de recursos humanos

Wood Mackenzie identificd necesidades claves, pero habra que
incorporar estrategias apropiadas como capacitacién, educacién, y

-
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Elementos clave Trabajo de Wood Mackenzie en colaboracién con PETROPERU

contratacion de recursos coordinado con recursos humanos

Valores
. La incorporacién de valores propuestos deberia ser implementados
compartidos o . ) )
G e y el cddigo de ética debe actualizarse para reflejar los valores
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i corporativos como parte de la Modernizacién de la empresa
ica

Fuente: Wood Mackenzie

1.2. ESTRATEGIA CORPORATIVA DE PETROPERU

Gréfico 7: Proceso de Formulacién de la Estrategia Corporativo de PETROPERU
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Fuente: Wood Mackenzie

Presentamos la formulacién de la Estrategia Corporativa de PETROPERU que incluye lo siguiente:

e Proceso de la Formulacién de la Estrategia Corporativa de PETROPERU

e Visidn, Mision, Objetivos Estratégicos (nivel de empresa y la cascada a los segmentos de
negocios)

e Metodologia de Priorizacidn de Iniciativas Estratégicas

e Priorizaciéon de Iniciativas Estratégicas 'Misidn Critica'

e Resultados de la Estrategia Corporativa (VPN, Flujo de Caja, Plan de Inversiones &
Financiamiento, Indicadores Claves)
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e Cronograma de Actividades Claves de la Estrategia Corporativa

En el primer paso del proceso de la formacién de la Estrategia Corporativa de PETROPERU, en una
sesion de trabajo organizado por la metodologia que Wood Mackenzie ha utilizado con éxito con
muchas empresas similares de la industria, PETROPERU selecciond la visién, la misién, y los objetivos
estratégicos de acuerdo a los temas mas importantes para resolver en la Estrategia Corporativa y las
brechas importantes identificadas.

Vision: “Ser una empresa lider de la industria peruana de hidrocarburos, auténoma e integrada,
enfocada en la creaciéon de valor y la rentabilidad; gestionando los negocios de forma ética y
sostenible con productos de calidad internacional y desarrollando relaciones responsables con grupos
de interés.”

Misidn: “Ser una empresa integrada de hidrocarburos y producir, refinar, transportar, comercializar y
distribuir hidrocarburos y sus derivados de una manera rentable operando con responsabilidad socio-

IH

ambienta
Objetivos Estratégicos:

1) Modernizar PETROPERU en todas las dimensiones y prepararse para una oferta publica de
acciones

2) Asegurar la ejecucién e implementacion del PMRT a tiempo y costo e integrar el parque de
refino de PETROPERU

3) Optimizar las operaciones comerciales y la logistica en la cadena de valor de combustibles

4) Maximizar el valor de la compafiia a través de la integracion al Upstream, utilizando las
ventajas de PETROPERU para establecer una rentabilidad sostenible y creacién de valor en el
sector

5) Mantener los estandares de la buena practica internacional y excelencia para reducir el
impacto social y ambiental de las operaciones de PETROPERU

El primer Objetivo Estratégico refleja todos los pasos requeridos para modernizar PETROPERU en
todas las dimensiones y prepararse adecuadamente para una oferta publica de acciones. Los
objetivos y estrategias del primer Objetivo Estratégico de PETROPERU son detallados en la Seccién de
la Estrategia del Centro Corporativo.

El resto del documento enfoca en la Formacién de la Estrategia Corporativa de PETROPERU con los 5
Objetivos Estratégicos de PETROPERU cascados por los varios segmentos de negocios de acuerdo a
las mejores practicas de la industria y reflejado en los 19 Objetivos Estratégicos seleccionados al nivel
de segmento de negocio en la Tabla 3.

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Tabla 3: Relacionamiento y Cascada de Objetivos Estratégicos de PETROPERU

Objetivos Estratégicos
(Empresa)

Objetivos Estratégicos (Segmento de Negocio)

Modernizar PETROPERU en
todas las dimensiones y

Implementar la estrategia corporativa y valores
corporativos (Centro Corporativo)

Determinar el disefio organizacional que corresponde a la
estrategia corporativa (Centro Corporativo)

Disefiar e implementar los procesos corporativos claves y
sistemas tecnoldgicas adecuadas y la marca apropiada para
preparar para la OPA (Centro Corporativo)

Evaluar en detalle las necesidades de recursos humanos
bajo el contexto de la nueva estrategia y estructura (Centro
Corporativo)

Evaluar las nuevas capacidades y habilidades que se
necesita la organizacién y las estrategias para avanzar y
coordinar con la estrategia de RRHH (Centro Corporativo)

Ejecutar un programa agresivo de reduccién de costos
(Centro Corporativo)

1
prepararse para una oferta
publica de acciones
Asegurar la ejecucion e

5 implementacion del PMRT a

tiempo y costo e integrar el
parque de refino de PETROPERU

Asegurar la ejecucidn en tiempo y costo del PMRT
(Refinacidn)

Cuantificar y comunicar a entidades responsables el
impacto del cambio en la calidad del producto (Refinacidn)

Completar una revision integral de la estrategia para la
adquisicion del petréleo crudo (Refinacién)

Optimizar las operaciones
3 comercialesy la logistica en la
cadena de valor de combustibles

Facilitar el crecimiento y la rentabilidad de negocios de
exploraciéon y explotacién, y downstream de PETROPERU
(Ductos)

Asegurar canales de distribucion domésticos mientras la
economia sea positiva (Comercial)

Racionalizar los precios o descuentos en la cadena de
distribucién (Comercial)

Tomar posicion en segmentos relacionados/ sinérgicos con
los actuales (Comercial)

Racionalizar la logistica de distribucién primaria (Comercial)

Optimizar el suministro internacional con contratos de
medio/largo plazo (Comercial)
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Objetivos Estratégicos
(Empresa)

Objetivos Estratégicos (Segmento de Negocio)

Maximizar el valor de la
compafiia a través de la
integracion al Upstream,
utilizando las ventajas de
PETROPERU para establecer una
rentabilidad sostenible y
creacion de valor en el sector

Construir cartera de participaciones no operadas en Peru en
lotes productores o con recursos descubiertos (Exploracién
y Explotacidn)

Expandir el portafolio de participaciones en lotes
productores o con recursos descubiertos (Exploracion vy
Explotacion)

A largo plazo (>2020), convertirse en operador de areas en
produccidn con participacion minoritaria en activos de
exploracién de manera ambiental y socialmente sostenible
(Exploracion y Explotacion)

Mantener los estandares de la
buena practica internacional y
excelencia para reducir el
impacto social y ambiental de
las operaciones de PETROPERU

Realinear la seguridad y la confiabilidad con la buena
practica internacional (Ductos)

A largo plazo (>2020), convertirse en operador de areas en
produccidn con participacion minoritaria en activos de
exploraciéon de manera ambiental y socialmente sostenible
(Exploracion y Explotacion)

Fuente: Wood Mackenzie

Después concretizar la visién, misidn y los objetivos estratégicos (al nivel de la empresa y al nivel de

segmento de negocios) en el desarrollo de la Estrategia Corporativa de PETROPERU, identificamos las

estrategias por segmento de negocios de PETROPERU consistente con los objetivos estratégicos.

En conjunto con grupos de trabajo de PETROPERU y expertos de Wood Mackenzie de cada segmento

de negocios con una metodologia utilizado por Wood Mackenzie con éxito con varias compaiiias

similares de la industria, priorizamos las estrategias utilizando pardmetros consistentes para poder

llegar a definir las estrategias claves del plan de accion.

Antes de demostrar los resultados, queriamos aclarar la diferencia entre iniciativas estratégicas y

tacticas.

Es comun que se confunda, pero, para el desarrollo de una estrategia corporativa

considerando riesgos e incertidumbres, es importante diferenciar entre estos dos conceptos,

estrategia y tactica.

~
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Tabla 4: Diferencia entre estrategia y tactica

Estrategia

Tactica

Objetivo

Roles

Responsabilidad

Alcance

Duracioén

Resultados

Identificar objetivos claros para que
la organizacién avance y organizar sus
recursos

influencian  los

Individuos que

recursos de la organizacion

Responsabilidad general de la salud
de la empresa

Todos los recursos dentro de la
organizacidn, asi como condiciones
generales de mercado incluyendo

competencia, clientes y economia

Largo plazo, cambia con poca
frecuencia

Produce objetivos claros
organizacionales, planes, mapas,

guias y métricas clave de rendimiento

Utilizar para
lograr sub-objetivos para lograr la

recursos especificos
mision

Expertos de cierto tema que manejan
recursos limitados para tomar
acciones y llegar a un conjunto de
objetivos

Responsabilidad de ciertos recursos
asignados

Un subconjunto de recursos usados
en un plan o proceso. Las tacticas son
recursos limitados para lograr
objetivos mas generales

Corto plazo, es flexible dependiendo
de condiciones especificas del

mercado

Progreso especifico de tareas;

entregables y resultados claros

Fuente: Wood Mackenzie

Habiendo diferenciado entre estrategia y tactica, dentro del contexto de ‘Estrategia’, es importante

medir, comparar y contrastar la importancia financiera relativa de varias iniciativas. No todas las

‘iniciativas estratégicas’ son de igual importancia cuando la empresa esta restringida en cuanto a

capital o recursos humanos. A continuaciéon se muestran las diferencias para distinguir entre las

iniciativas estratégicas de distinta importancia.

~

Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Tabla 5: Diferencias entre estrategias de distintas importancia

Iniciativa estratégica Descripcion

Ejecucidn exitosa es crucial para el futuro financiero y la salud
de PETROPERU. El fracaso puede posicionar en riesgo a toda la
Mision critica compania
Ejemplo: Ejecucion del PMRT y Entrada a la Exploracion y
Explotacion
Ejecucion efectiva es una parte sustancial del futuro de la
compaiiia
Importante
Ejemplo: Aumentar en 10% los contratos de exclusividad con
los distribuidores mayoristas
Ejecucidn exitosa sera un beneficio, pero el fracaso no pondra
en riesgo a la compaiia. La clave es no sobre invertir
(financieramente o en recursos humanos) en estas iniciativas a

Menos importante ..
costa de otras mas importantes

Ejemplo: Entrada al mercado de GLP

Fuente: Wood Mackenzie

1.2.1. PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Se desarrollaron mds de 15 iniciativas estratégicas medibles en las distintas areas de la empresa con
grupos de trabajo de cada segmento de negocios de la empresa los quienes sostuvieron reuniones
con los expertos de Wood Mackenzie.

Para poder implementar estas estrategias, primeramente se deben categorizar por importancia para
después pasar a la fase de implementacion.

Wood Mackenzie desarrolld6 una herramienta para categorizar las distintas iniciativas que se
desarrollaron. Esta herramienta toma en cuenta:

Valor presente neto (VPN) de la iniciativa estratégica
El cociente de la division del valor presente neto dividido ente la inversion

3. La complejidad de implementacién. En este rubro se cuantifica qué tan facil o dificil es
implementar esta iniciativa estratégica

Por un lado, en el eje horizontal se grafica la factibilidad de implementacién de estas iniciativas. Por
otro lado, en el eje vertical se grafica el cociente del VPN/inversion. Por Ultimo, el tamafio de los
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circulos es el VPN.

Asi mismo, se divide la grafica en tres secciones: iniciativas de misién critica (Categoria 1), iniciativas
importantes (Categoria 2) e iniciativas menos importantes (Categoria 3). Existen dos extremos de las
iniciativas: iniciativas estratégicas con VPN/Inversion alta son las de mejor uso de capital; o sea,
proveen el maximo valor por ddlar invertido. Algunas iniciativas simplemente son mas faciles para
ejecutar con éxito.

Basados en las iniciativas desarrolladas (las cuales se explican a detalle en las secciones posteriores de
este documento), la comparacidon de las estrategias se muestra en el siguiente cuadro.

Grafico 8: Comparacion de las iniciativas estratégicas desarrolladas por Wood Mackenzie

VPN/Inversion

%5 Estrategia
regulatoria
50 :
45 - EyE expansion Adquisicién del crudo
Recuperacion EyE no operadas
IGV Amazonia Reduccion de costos
40 A
35 1
(2]
Propileno
15 A EyE operador
10 A : .
Expansion ductos Contratos con Mayoristas . Ejecucién del PMRT*
5 @ Expansion de Petrored
O Grifos propios
0 Lubricantes® \1odernizacién de Iquitos
0.0 05 1.0 15 20 25 3.0 35 4.0 45 5.0
@ comercial © Corporativo © Ductos VAN= $250MM Complejidad de Implementacion
@ Refinacion @ E&E

Notas: VPN/I estd limitado a 50 / Tasa de descuento utilizada corresponde al costo de capital estimado para la Unidad de
Negocio correspondiente: 10.7% para los proyectos de Exploracion y Explotacion, 12.7% para todos los demas. El valor
de la ejecucion del PMRT depende de la disponibilidad de financiamiento (demostramos el rango de posibilidad)

Fuente: Wood Mackenzie

Algunas iniciativas incluyendo los grifos propios y la Modernizacidon de lquitos no obtuvieron la
eficiencia de capital suficientemente atractivo (VPN/Inversion <2) y se quedaban descartadas de la
Estrategia Corporativa de PETROPERU. Otras iniciativas en las Categorias 2 y 3 que son
econdmicamente viables estan incluidas en la Estrategia Corporativa en los planes de accién de sus
respectivos segmentos de negocios como la expansion de Petrored o expansidén ductos (Ramal Norte
Fase 1). Sin embargo, Wood Mackenzie recomienda que la alta gerencia de PETROPERU se enfoque

L, Mackenzie
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en las estrategias mas importantes, de misidn critica (Categoria 1), los que seran nuestro enfoque

para establecer indicadores y evaluar los resultados.

Las siete iniciativas en la categoria de misién critica son de creacién de flujo de caja adicional (por

ejemplo, en el caso de las iniciativas de Exploracién y Explotacién que generan flujo de caja y valor

presente neto) o de mitigacion de riesgos a flujo de caja (o sea, proteccidn de flujo de caja; por

ejemplo, sin realizar la estrategia de 'Ejecucién del PMRT', Wood Mackenzie estima un impacto

negativo al flujo de caja y al valor presente neto de PETROPERU) e incluyen:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Recuperacion IGV Amazonia (creacion de flujo de caja) — Crear un equipo para coordinar con
el Gobierno y proponer la modificacién de la normativa clave, en este caso, la recuperacidon del
IGV de Amazonia

Ejecucion del PMRT (mitigacion de riesgo) — Asignar un equipo especifico de ejecutivos a

cargo de la gestion y seguimiento del PMRT y demas iniciativas asociadas, con ‘reporte’ al

directorio de PETROPERU
Adquisicion del crudo (mitigacion de riesgo) — Evaluar alternativas de compra a largo plazo

para asegurar suministro y condiciones de precio, evaluando las brechas organizacionales, en
procesos y en competencias asociadas e identificar y asegurar nuevas fuentes de
abastecimiento de petrdleo crudo en Perl y en la region

Estrategia regulatoria (mitigacion de riesgo) — Comunicar efectivamente a los entes
gubernamentales el impacto operativo y financiero de las acciones para cumplir con las nuevas
reglamentaciones

EyE no operadas (creacidon de flujo de caja) — Concretar asociacion en Lote 64 y realizar

actividades necesarias para iniciar produccién rapidamente e identificar y tomar
participaciones no operadas en contratos productores en el Noroeste y regidn Selva

EyE expansion (creacién de flujo de caja) — Ejecutar estudios de debida diligencia en
contratos por expirar (Lote 192) para evaluar atractivo y seleccionar nivel de participacion
Optima para generar flujos de caja materiales y estables e identificar oportunidades
adicionales de incrementar la produccién neta de la empresa (Lotes 39 y 67) y negociar con
los socios para consolidar su posicidn en la regién Selva

Reduccion de costos (mitigacion de riesgo) — Ejecutar un programa agresivo de reduccién de
gastos administrativos de 20% en 2016.

La siguiente grafica muestra el valor presente neto de las estrategias de Categoria 1.

~
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Grafico 9: VPN de las 7 iniciativas estratégicas 'mision critica' (millones de USS)
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Notas: Tasa de descuento utilizada corresponde al costo de capital estimado para la Unidad de Negocio
correspondiente: 10.7% para los proyectos de Exploracion y Explotacion, 12.7% para todos los demas. El valor de la
ejecucion del PMRT depende de la disponibilidad de financiamiento (demostramos el rango de posibilidad).

Fuente: Wood Mackenzie

Estas estrategias se asocian a tres de los cinco Objetivos Estratégicos de PETROPERU.

Se pueden agrupar 3 de las estrategias incluyendo ejecucién PMRT, adquisicion de crudos, y
estrategia regulatoria juntos en el Objetivo Estratégico 2, enfocado en la ejecuciéon del PMRT vy
integracion del parque del refino. Para aclarar, en el caso de la iniciativa para asegurar la ejecucion de
PMRT a tiempo y costo, como no sabemos la disponibilidad de financiamiento adicional a
PETROPERU, mostramos un rango de impacto al VPN de PETROPERU desde US$268MM en el caso de
asegurar financiamiento adicional a una tasa similar vs. USS1080MM en el caso de tener que utilizar
flujo de caja propia.

Destacamos la importancia del Avance Fisico y Econdmico del PMRT en el siguiente cuadro que
resalta la criticidad de 2015 a 2017, con un programa de implementacién muy agresivo que
necesitara ser acompafado y gestionado rigorosamente.
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Grafico 10: Avance Fisico y Financiero del PMRT, 2015 a 2019
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Fuente: PETROPERU

Las dos iniciativas de Exploracion y Explotacion se agrupan en la Estrategia de Exploracién y
Explotacion liderado por el perfil de produccién neta a PETROPERU en el siguiente cuadro que crece
expresivamente de cerca de 3,000 barriles por dia en 2015 hasta un pico de mas que 17,000 barriles
por dia en 2022 dirigido principalmente por el prondstico de la produccidn de la participacién futura
de PETROPERU de 25% en ambos Lote 64 y Lote 192.

Grafico 11: Produccién neta de PETROPERU 2015-2030 (estimacion realizada por Wood Mackenzie)
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Fuente: Wood Mackenzie

b Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Las otras iniciativas estratégicas de 'misién critica' de la recuperacién de la IGV y la reduccién de
costos administrativos son del primero objetivo relacionado con la modernizacién de PETROPERU y se
reflejan en el resultado econédmico y requieren varias acciones detalladas en la seccién de la
Estrategia del Centro Corporativo.

El resultado total de la Estrategia Corporativa de flujo de caja es sumamente importante para
PETROPERU, considerando la criticidad de las deudas asociadas al PMRT. Este analisis se basa en el
modelo de flujo de caja de EY proporcionado por PETROPERU con algunas adaptaciones realizadas por
Wood Mackenzie para reflejar nuestra vision de un caso base realista.

Los supuestos importantes del caso base de EY (+ estrategias comerciales propuestas) incluyen:

e Precios basado sobre los prondsticos de IHS (Purvin & Gertz)

e Precios de Maya saldrdn de patrones histdricos y se comercializaran a descuentos mas altos
gue el petrdleo Brent

e Las proyecciones asumen una mejora de los margenes en el periodo proyectado

e La porcién del mercado peruano estad basada en la participacion del mercado histérico

e Se asume que no hay sobrecosto relacionado al PMRT y que el costo total de la refineria se
limita al costo del EPCy de la inversidn de avance

e Financiamiento del 100% del CAPEX de expansidn del PMRT con deuda financiera

e |GV en Amazonia no recuperable

e Sin reducciones de costos

e Sin el upstream y otros nuevos proyectos de inversiones

e Incluye las estrategias comerciales contempladas en la Estrategia Corporativa, las cuales tienen
un impacto minimo al flujo de caja y valor presente neto (VPN) de PETROPERU:

Fortalecer las relaciones con los distribuidores mayoristas

Crecimiento de la cadena de estaciones de servicio afiliadas PETROPERU, Petrored

Revisidn de los descuentos a distribuidores mayoristas y grifos segln tipo de producto

Desarrollo de modelo de precios corporativo

Produccién (por terceros) y comercializacién de lubricantes de marca PETROPERU

Comercializacién de propileno grado refineria

o O 0O O O O

Revision de plantas/capacidades de almacenamiento requeridas para optimizar el

costo total de suministro

o Revisidon de precios relativos entre plantas para incentivar el uso 6ptimo de la
capacidad operativa de PETROPERU

o Establecer contratos de medio/largo plazo con productores/comercializadores

internacionales de combustibles

Como demostrado en el grafico abajo, el caso base EY del flujo de corporativo demuestra un flujo de
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caja desafiado hasta la puesta en operaciones de PMRT y después, ligeramente positivo sujeto a la
volatilidad del mercado local, regional, y global.

En el grafico abajo, adicionamos los impactos de las iniciativas estratégicas identificados al flujo de
caja. Se puede observar que el negocio de exploracién y explotacidon toma una relevancia muy alta en
cuanto a su funcidn de mejorar y estabilizar el flujo de caja corporativo, generando de USS50 -
USS$200 millones de flujo de caja positivo por afio por encima del caso base EY a partir de 2018.

También, se destaque la importancia de las otras principales iniciativas estratégicas de mitigacién de
riesgo de flujo de caja de la ejecucion en tiempo y costo del PMRT, la recuperacién de la IGV en
Amazonia, y el retraso de la implementacion de la regulacién de calidad de gasolinas y diesel en el
pais hasta la puesta en operacion del PMRT.

Gréfico 12: Flujo de caja consolidado de PETROPERU con la aplicacién de estrategias seleccionadas
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Fuente: EY, Wood Mackenzie

Nota: Estrategia regulatoria evalué un cambio regulatorio en 2016 tomando en cuenta el impacto de la modernizacién de
Refineria Pampilla, se asume una diminucidn de las margenes de comercializacién de diésel 50ppm hasta 2020; los precios
de gasolina bajando a paridad de exportacidn, precios de diésel 2500ppm a paridad de exportacion

Las estrategias seleccionadas y los proyectos que las acompafian requeriran inversiones significativas
por parte de PETROPERU en el corto y mediano plazo. El grafico a continuacién resume el flujo de
inversion anual estimado para la empresa en el caso base de EY incluyendo estrategias comerciales y
adicionalmente la estrategia de EyE. Las inversiones para el PMRT (Avance del PMRT, PMRT EPC,
Estrategia PMRT) dominan el plan de inversiones y requerimientos de financiamiento con 64.4% del
total de US$4.019 mil millones de inversiones esperados hasta 2030 (US$2.590 mil millones). La
segunda categoria mas importante son inversiones de mantenimiento, que son inversiones para

l,, Mackenzie
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extender la vida util de activos existentes de PETROPERU y representan 12.9% del total del plan de
inversiones y financiamiento (US$520 millones). Las inversiones asociadas a las iniciativas de EyE
suman 11.9% del total ($478 millones). Finalmente, las inversiones en la expansion del Oleoducto
Ramal Norte (ORN) representa 2.5% del total (USS100 millones) y ingresos diversos, dominados por
inversiones en terminales, capturan el 8.3% del total (US$335 millones).

Tomando en cuenta las restricciones de nuevas inversiones por parte de PETROPERU con la Ley 30130,
los mecanismos contractuales de los requerimientos de capital para el segmento de EyE y Ductos no
van a requerir financiamiento como los socios van a utilizar flujo de caja de los proyectos para
financiar la contribucién a las inversiones de PETROPERU. Por eso, aparte de la necesidad de
financiamiento requerido del PMRT, las necesidades de otros fondos (menos que US$200 millones al
afio hasta 2030) pueden ser cubiertas a través del uso de flujo de caja disponible y lineas de crédito de
corto plazo, lo cual va reduciendo su disponibilidad durante la vida de los proyectos. 60.7% del total
de las inversiones serdn financiadas con financiamiento de largo plazo, lo que esta relacionado con el
EPC del PMRT, mientras que 39.3% de las inversiones seran financiadas por recursos propios y lineas
de crédito de corto plazo. El gran riesgo a este plan es cualquier aumento en el requerimiento del
financiamiento del PMRT y/o sus condiciones.

Grafico 13: Perfil de inversiones por proyectos en las diversas Unidades de Negocio (millones de USD)
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Elaboracion: Wood Mackenzie

1.3. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO, RIESGOS AL PLAN Y
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

La siguiente tabla contiene los indicadores propuestos para darle seguimiento al desempeiio de
PETROPERU. Representan una mezcla de indicadores financieros y no financieros que se alinean con
las iniciativas estratégicas que corresponden con los objetivos estratégicos de PETROPERU. No
incluimos indicadores de eficiencia operacional como estos resultados no pueden ser medibles con
confianza hasta PETROPERU se reorganice en los préximos meses y determine los centros de pérdidas
y ganancias. Sin embargo, recomendamos que PETROPERU considere incluir algunos indicadores
claves al nivel de segmento de negocio como margen por barril y utilizacién del segmento de
Refinacién (separado del impacto del lado comercial) y costo de produccién en el segmento de
Exploracion y Explotacidn después de realizar la reorganizacién y establecer precios de transferencia
transparentes.

Tabla 6: Indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos de la Estrategia Corporativa de PETROPERU

Objetivos Indicadores

2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2025

estratégicos criticos

2030

= Margen de
EBITDA (EBITDA
/ Ingresos
Totales)

5% 5% 8% 10% 10% 10% 10%

10%

= Flujo de caja

neto anual 43 200 0 50 100 250 250

(USS millones)

250

= Apalancamient
o Financiero
(deuda

. . 2.2
financiera /

3.0 3.0 2.5 2.0 2.0 1.0

Modernizar

PETROPERU en
todas las
dimensiones y
prepararse para
una oferta
publica de

1 acciones

patrimonio
total)

1.0

ROE (Utilidad
neta

./ _ 5.5%
patrimonio

total)

8%

20%

20%

10%

10%

10%

10%

ROA (Utilidad
neta / activos 1.5%

totales)

2%

5%

5%

2%

5%

5%

5%

~
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Margen Neto
(utilidad neta/
ventas)

1.4% | 2% | 4% 4%

2% 3% 3%

3%

Recuperacién
de IGV en su
totalidad en
2016 en
Amazonia (%

0% 100% 100% 100%

recuperacion)

100% 100% 100%

100%

Reduccion de
Gastos
Administrativos
y la relacién
con EBITDA de
cerca de 85% a
30% al largo
plazo (Gastos
Administrativos
/ EBITDA
ajustado)

85% | 60% | 30% | 30%

30% | 30% | 30%

30%

Avance Fisico
de la obra del
PMRT de
acuerdo al plan
(%)

23% 52% 79% 98%

100%

Asegurar la
ejecucion e

implementacion

Avance
Econdmico del
PMRT de
acuerdo al plan
(%)

31% | 55% | 82% | 99%

100%

del PMRT a
tiempo y costo e
integrar el

2 parque de
refino de
PETROPERU

Lograr la
implementacio
nde la
regulacion de
mejorar la
calidad de
productos

0% 100% 100% 100%

derivados de
petréleo
consumido en

100% 100% 100%

100%

-
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el Perd cuando
el PMRT esté

puesto en
operacion
Optimizar las = Capturade
operaciones mercado de
comercialesy la ventas de
3 L . 65% | 65% | 65% | 65% | 65% | 65% | 65% | 65%
logistica en la gasolinas del
cadena de valor Peru por
de combustibles PETROPERU (%)
Maximizar el
valor de la = Produccion
compafiia a diaria neta
través de la promedio anual 1850 7900 10000 10400 11600 13000 16200 15400
integracion al (barriles por dia
Upstream, calendario)
utilizando las
4 ventajas de )
. = Vidadelas
PETROPERU
reservas
para establecer
. remanentes
una rentabilidad . .
. (afos; medido 10 10 15 15 15 15 15 15
sostenible y
., el 31 de
creacion de o
Diciembre de
valor en el .
cada afio)
sector
Mantener los = Tolerancia cero
estandares de la de accidentes
buena practica socio-
. . : 0 0 0 0 0 0 0 0
internacional y ambientales
= excelencia para por afio en
reducir el operaciones
impacto social y .
. = Tolerancia cero
ambiental de las .
de fatalidades 0 0 0 0 0 0 0 0

operaciones de

. por afio
PETROPERU

Fuente: Wood Mackenzie

Se desarrollé un cronograma hasta 2030 para la implementacion de las actividades claves de los
objetivos estratégicos de PETROPERU. Este se muestra a continuacion:
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Grafico 14: : Cronograma de actividades claves de objetivos estratégicos de PETROPERU

Objetivos y Estrategias Claves 2015(2016|2017|2018)2019 2020|2025

Modernizar PETROPERU en todas las dimensiones y prepararse para una oferta
publica de acciones
Implementacion de modernizaciony reduccion de costos administrativos

Asignar equipo regulatorio para avanzar cambios (recuperacion de IGV en Amazonia, etc.

Asegurar la ejecucion e impleme'ntacic'm del PMRT a tiempo y costo e integrar el
parque de refino de PETROPERU

Completar una revision integral de |la estrategia para la adquisicion del crudo

Asignar equipo para la gestion y seguimiento del PMRT e iniciativas asociadas

Lograr la implementaciénde la regulacion de mejorar la calidad de productos derivados
de petréleo consumido en el Pert cuando el PMRT esté puesto en operacién

Optimizar las operaciones comerciales y la logistica en la cadena de valor
de combustibles

Asegurar captura de mercado de ventas de gasolinas del Pert por PETROPERU a través
de crecimiento de red Petrored y contratos de exclusividad con mayoristas
Desarrollo del Modelo Precios Corporativo
Revisidon detallada e integrada de plantas/capacidades de almacenamientoy transporte
maritimarequeridas para optimizar el costo total de suministro

o Maximizar el valor de la compaiiia a través de la integracion al Upstream,

utilizando las ventajas de PETROPERU para establecer una rentabilidad
sostenible y creacion de valor en el sector

Construir cartera no operada lotes descubiertos (lote 64, 192, lotes Talara, lotes 39, 67)
Evaluar participacion mineritaria en lotes exploratorios (sin inversion inicial)

Iniciar a operar activos de produccion y desarrollo en Peru después de 2020

Mantener los estandares de la buena practica internacional y excelencia para
reducir el impacto social y ambiental de las operaciones de PETROPERU
Realinear las practicas de seguridad social/ambiental con estandares internacionales

Fuente: Wood Mackenzie
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2.  VISION, MISION, Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Wood Mackenzie en colaboracién con PETROPERU facilitd dos sesiones de visidn, una con el
Directorio, miembros de la Junta General de Accionistas y la Alta Gerencia de la empresa, y otra con
el nivel gerencial de PETROPERU y el Directorio.

La metodologia principal era rescatar lecciones de compafiias petroleras nacionales (NOC’s) en
situaciones parecidas a las de PETROPERU ajustadas al contexto real de la empresa a través de un
Diagndstico Integral de PETROPERU (Fase 1) y una Caracterizacién comprensiva de la Industria de
hidrocarburos a nivel global, regional y del Perd. Los grupos en conjunto tomaban decisiones sobre el
futuro de la compaiiia relacionadas a la visién, misién y definiendo los objetivos estratégicos.

2.1. ESTUDIOS DE CASOS

2.1.1. ESTUDIO DE CASO ECOPETROL (OPA)

Seleccionamos el caso de estudio de ECOPETROL (empresa petrolera estatal colombiana) en su oferta
publica de acciones (OPA) para mostrar las acciones tomadas, factores de éxito y beneficios para
ECOPETROL y el estado Colombiano.

En 2000, la industria de hidrocarburos y ECOPETROL estaban en una situacion de crisis que facilitd la
decisién de ir a una oferta publica de acciones y reestructurar la industria. Colombia estaba con el
riesgo de perder su estatus de exportador de petréleo debido a que los principales campos petroleros
se encontraban en declino y habia una caida en la inversién en exploracion con el limitado interés de
empresas extranjeras. Al mismo tiempo, habian pocas oportunidades de nuevos hallazgos
principalmente por causa de los términos fiscales poco competitivos y un ECOPETROL no competitivo
con limitadas capacidades de operacién, la falta de foco dado el rol dual de actor y regulador, y un
escaso acceso a capital por la competencia con otros programas nacionales por recursos limitados.
Esta situacion comenzd a cambiar a partir de un proceso que demandd 7 afios en su totalidad:

e 2003, Inicio de la reforma lleva a la division de funciones de regulacién y NOC con la creacién
de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) y la separacién de los roles del actor productor
en la industria (ECOPETROL) vs. el regulador (ANH) y asegura que ambos tuvieran un enfoque
claro
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e  2003+: Mejora del talento humano con capacitacién del personal y contratacidn de talento con
experiencia internacional

e 2004: Mejoramiento de los términos fiscales en Colombia incrementd substancialmente el
interés en las licitaciones de lotes exploratorios y productores en el pais

e 2007: La OPA de ECOPETROL mejord acceso a capitales y le dio la autonomia financiera

e  2010: ECOPETROL estaba en posicion de llevar adelante una estrategia agresiva de crecimiento
con un plan claro de metas de produccion: 1 Mboe/d al 2015 y 1.3 Mboe/d al 2020

Estas reformas revirtieron el rumbo de la industria y permitieron retomar la senda de crecimiento
como se aprecia en el siguiente grafico.

Grafico 15: Evolucion completa de la Produccion de Hidrocarburos en Colombia (2000-2013)
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Fuente: Wood Mackenzie

Los factores principales de éxito fueron los siguientes:

1) Establecerse comercialmente para una OPA exitosa. El primer paso era minimizar la influencia del
gobierno que incluydé una declaracién del Presidente y el Ministro de Energia sobre la autonomia
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de ECOPETROL. Segundo, ECOPETROL incluyd a expertos en la industria en la Junta Directiva con
un cambio a una Junta mucho mds independiente, con 6 de los 9 directores siendo
independientes. Finalmente, ECOPETROL establecié una clara estrategia de crecimiento realista
pero desafiante.

2) Bajar subsidios a la gasolina para mayor rentabilidad. La Ley 1151/2007 dicta que el gobierno
Colombiano tiene que bajar los subsidios a la gasolina que impactaba mucho en la economia de
ECOPETROL.

3) Usar contratos por expirar para incrementar produccion. Si ECOPETROL no extendid los contratos,
las reservas de hidrocarburos regresan a ECOPETROL asi que se tomaba acciones importantes para
poder incrementar su produccidn y su experiencia en operaciones.

Los beneficios de los cambios fueron numerosos. Primero, desde el 2003, el nimero de pozos de
exploracidn se incrementaron en 4 veces y el nUmero de compaiiias operando en Colombia se duplicé
(de 48 en el 2003 a 96 en el 2013). Segundo, la producciéon colombiana de hidrocarburos se
incrementé 60% en 5 afios y el desarrollo de activos de petrdleo crudo pesado se inicid con la
introduccién de companiias con experiencia global.

El impacto sobre ECOPETROL también fue grande, la produccién de ECOPETROL se duplicé desde el
2003 y ademas se beneficid del talento y tecnologia de socios extranjeros para desarrollar areas mas
extensas.

2.1.2. ESTUDIO DE CASO STATOIL (OPA)

Seleccionamos el estudio de caso de Statoil (compafiia noruega integrada de petrdleo y gas) porque
es un caso parecido al de PETROPERU con un proyecto de refinacién grande que impactaba en la
posibilidad de generar valor a futuro. En el grafico a continuacion se ve que Statoil es una empresa
integrada de energia con operaciones en varios paises y es el principal operador de proyectos en
aguas profundas.

El perfil de Statoil es:

e Empresa internacional integrada de energia (E&E, transporte, refinacién y marketing), con
operaciones en 36 paises

e OPAinicial en el 2001
e Capitalizacién de mercado: USS$76.3 mil millones (al 21/10/2014)

Los principales activos de Statoil son:

e Statoil opera mas de 40 campos de Oil and Gas (0&G)
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e Controla adicionalmente multiples refinerias en Europa
e Principal operador del mundo en proyectos de aguas profundas

Grafico 16: Statoil: Mapa de actividades Grafico 17: Statoil: Principales indicadores
corporativos

2012 2013
Ventas Totales (USD) % 126.6b £102.1b
Margen de Op. (%) 22% 2T%
Ingreso Meto (USD) £ 8.5b 51250
Margen Neto (%) 5.1% 12%
Produccion (MBDED) 1,335 1.217

Fuente: Wood Mackenzie

Nota: 'MBOED' son miles de barriles diarias de petrdleo equivalente

A principios de 1980’s, se definid separar el control de recursos y la produccion en Noruega al
eliminarse el control automatico del 50% de nuevos yacimientos por Statoil. Esto tuvo el impacto de
gue la empresa perdié un porcentaje alto de sus reservas y habia mayor competencia con empresas
internacionales en Noruega.

Frente a la caida de reservas, se inicid un proceso de internacionalizacion, pero este proceso requirié
mayor profesionalizacién para competir con las empresas internacionales y el acceso a capitales
internacionales de inversion.

Al mismo tiempo, habian severos problemas durante la adquisicién y expansién de la refineria
Mongstad los que afectaron la reputacion de la empresa. En el proyecto, se excedio el presupuesto
en un 75%. Frente a la crisis de imagen, la mayoria del Directorio y el CEO debieron renunciar, pero
esa presion hacia un mayor foco en retornos.

Statoil tomé varias acciones para enfrentar los desafios:

e  2001: Tuvo una OPA inicial, ofreciendo un 17.5% del paquete accionario controlado (NYSE y
Oslo).

e 2001-2009: Su crecimiento era alineado a los pilares estratégicos centrales. A nivel doméstico,
tuvo un reenfoque primario en el sector de gas natural (incluyendo proyectos para exportacion
de GNL) y a nivel internacional, se diversific6 tomando muchas posiciones en diferentes paises,
muchas de ellas en aguas profundas, su principal fortaleza. También, pudo recuperar su
imagen y aumentar sus inversiones en Downstream.

e 2010: Tuvo una nueva OPA con enfoque en el negocio de Retail (Oslo).
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e  2011: Estrategia para cambiar el enfoque del nuevo portafolio de negocios de la empresa, con
desinversiones por ejemplo en infraestructura de transporte de gas (joint venture).

2.1.3. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS OPA

e Se necesita definir claramente la vision y mision, la organizacion, las capacidades, las
actividades y ejecutar el plan con crecimiento alineado a pilares estratégicos

» Tener metas claras y relativamente ambiciosas es critico para el éxito
» ¢éQuién soy hoy? éQué quiero ser en el futuro?

e Una politica de precios razonable es clave (los subsidios, si existen, deben ser minimos)
» ¢Cémo recuperamos el IGV?

e Gestidn eficiente y por resultados es muy importante

» Los resultados deben medirse y compensar al personal de acuerdo al desempefio y
promover la toma de decisiones

e Llainterferencia del gobierno en las decisiones clave es problematico para inversores
» Independencia del Directorio
» Autonomia financiera
» Auditoria internacional
e Mejoramiento del talento humano es critico para el éxito
» Capacitacion del personal
» Reclutamiento

» Retencion de talento

2.1.4. ESTUDIO DE CASO ECOPETROL (EXPLORACION Y EXPLOTACION)

Como establecimos en el estudio de caso sobre la OPA de ECOPETROL, la empresa se encontraba en
deterioro al inicio de los afios 2000. Pero tiene sentido ir un poco mas atras en el caso de Exploracién
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y Explotacién para entender de donde venia ECOPETROL a lo largo del tiempo, en el grafico siguiente

veremos la linea de tiempo y acciones claves tomadas por la empresa.

Se ve que aparte de los

grandes descubrimientos en conjunto con BP (anteriormente British Petroleum), la empresa tal como

la conocemos hoy dia, nacié con el proceso de reforma que se inicié en el ano 2003.

Grafico 18: Linea de Tiempo de ECOPETROL
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Una estrategia fundamental para ECOPETROL en el proceso de la reforma era aprovechar los lotes

productores por expirar para poder estabilizar la caida de la produccién y proveer flujo de caja en los

tiempos intermedios para crecer en capacidades y aumentar inversiones en exploracién y produccion

para el futuro. En el grafico a continuacidn se ve esa estrategia. Desde 2002 hasta 2009, al inicio de la

reestructuracion, ECOPETROL adquirié sus areas en negociacién directa con el gobierno, tomando

mayoritariamente lotes por expirar con recursos descubiertos para acelerar asi su crecimiento y

adquirir competencias en areas especificas de la operaciéon upstream. En la mayoria de los lotes por

expirar adquiridos, ECOPETROL participd inicialmente como socio, buscando trabajar con operadores

de experiencia.

empresa participé como operador, una evolucidn natural.

Grafico 19: Lotes concesionados a ECOPETROL 1990-
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Grafico 20: Lotes por expirar concesionados 1990-
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2.1.5. ESTUDIO DE CASO ENAP (EXPLORACION Y EXPLOTACION)

Seleccionamos a ENAP (Empresa Nacional de Petréleo de Chile) como el otro estudio de caso de
Exploracién y Explotacién (EyE) porque es una empresa bien parecida a PETROPERU, siendo
mayoritariamente Downstream.

La empresa tiene una larga historia de participacidén en E&E, pero fue realmente en los afios 1990’s en
donde se inicid un aumento en las operaciones con entradas en América Latina y también otros
paises lejanos como Iran, Egipto, Yemen, y Reino Unido.

Grafico 21: Linea de Tiempo de ENAP

@ 1950 - 60 1960 -1989 @ 1995 - 1996 1997 -2005 2009 - 2014

Fundacién Actividades de Expansién Sipetrol fundada Consolidacion de Fuerte expansidn Racionalizacion, enfoque
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Fuente: Wood Mackenzie

A continuacion apreciamos como la actividad exploratoria se incrementd bastante después 1995 con
perforaciones en hasta 5 paises en un afio.

Grafico 22: Pozos Exploratorios Perforados por ENAP: 1980 a 2014 (nimero de pozos)
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Fuente: Wood Mackenzie
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Pero, desafortunadamente, en el extranjero no hubieron los resultados esperados en cuanto a
produccion. Entonces, ENAP tomé la posicidn de reducir su participacion exploratoria en solamente
dos paises, Chile y Egipto, salié de todas las posiciones lejanas y no estratégicas y solamente se
mantuvo en actividades de exploracién y/o produccion en Egipto (por el éxito), Ecuador, Argentina y
Chile (por la posibilidad de integracién vertical con el negocio de refinacidn).

Grafico 23: Produccion neta por pais: 2003 a 2014 (miles de barriles equivalentes de petréleo por dia)
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Fuente: Wood Mackenzie

2.1.6. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE EXPLORACION Y EXPLOTACION

e Una estrategia basada en tomar contratos por expirar de areas en producciéon o con
recursos descubiertos ha creado valor para otras empresas nacionales en la regidn y les ha
ayudado a estabilizar su desempeiio y cementar su crecimiento

» ¢éCon que velocidad, en qué momento, en cuales lotes y bajo qué esquema debemos
hacerlo?

e Tomando participaciones minoritarias en contratos de campos maduros por expirar y con
produccidn se reduce el riesgo de éxito y prepara la empresa para un mayor crecimiento

» Se necesita fortalecer el modelo de negocio requerido para la entrada al upstream

e Asociarse con operadores competentes en areas de reducido riesgo exploratorio
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2.1.7. ESTUDIO DE CASO REFINERIA/COMPLEJO SATORP (REFINACION Y DUCTOS)

Escogemos el estudio de caso de la refineria/complejo SATORP (SAUDI ARAMCO TOTAL, Compaiiia de
Refinacién y Petroquimica) porque es un excelente ejemplo de como estructurar y gestionar un
proyecto grande y complejo de refinacién, lo que enfrenta PETROPERU hoy con el PMRT.

SAUDI ARAMCO buscaba sacar provecho a mejores margenes de refinacion con la construccion de
instalaciones con beneficios adicionales de alcanzar la demanda doméstica del producto, mientras la
sociedad con TOTAL proporcionaba acceso a las capacidades técnicas necesarias para el proyecto.

Para TOTAL, significaba lograr acceso a voliumenes de diesel que podrian ser exportados al mercado
Mediterraneo y también se beneficiaba al fortalecer relaciones con SAUDI ARAMCO.

Sin embargo, como cualquier proyecto de refinacién compleja, significaba la entrega de una refineria
dentro del marco de tiempo y presupuesto, una coordinacion paralela de muchos flujos de trabajo
(13 paquetes globales distintos, adicionales a la preparacién en obra), y la transferencia de
capacidades técnicas de un grupo a otro para lograr la meta de 85% de operacidn Saudi.

Grafico 24: Refineria / Complejo SATORP

Caracteristicas Principales

Capacidad 400 kb/d
H 0,
Propietarios Saudi Aramco (62.5%), Total
(37.5%)
]
Fecha de Inicio Julio 2014
Estado Actual Completado
Costo Estimado del ~$9.6 bn

Proyecto

Fuente: Wood Mackenzie

SATORP proactivamente tomd multiples medidas para asegurar la entrega exitosa del proyecto.

En el primer afio del proyecto, se tuvo que incrementar el costo estimado de US$6 mil millones a
USS$10 mil millones a raiz de incremento anticipado de materiales EPC (ingenieria, adquisiciones y
gestion de construccion), principalmente del acero, exhibiendo una vista futura de costos. Para
enfrentar esta realidad, SATORP hizo contratos de EPC basados en incentivos, con beneficios de
entregar los productos bajo el presupuesto y antes de lo esperado. También, excesos en los costos
serian compartidos entre los contratistas de EPC y SATORP, incentivando asi una cooperacién en las
entregas. Este manejo fiscal era critico para el éxito del proyecto.
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La optimizacidon de procesos era también el otro factor critico. Se implementd una clara divisién de
labor en 13 paquetes distintos, para una contratacién rdpida y un ensamblaje eficiente con el
resultado de no sostener mayores cambios o desviaciones significativas del plan de desarrollo
original. También hicieron ofertas de contratos EPC otorgados en paralelo, permitiendo un tiempo de
entrega rapido y tuvieron una division de labores entre 9 contratistas de EPC que permitié que el
riesgo sea repartido. Flujos de trabajo también estaban conducidos en paralelo entre ellos y el
equipo del proyecto prepard las bases de trabajo e infraestructura para sostener la refineria. SATORP
tuvo sus equipos de Operaciones y Mantenimiento de Ingenieria integrados en la obra con cada
paquete de trabajo para monitorear el progreso en construccién y asegurar una transicion suave
entre la culminacion del proyecto, y un estado estable de proceso de operaciones. Finalmente,
mantuvo una base de datos instrumentada central compartida utilizada para generar y distribuir
informacién correcta a la fecha, durante el ciclo de vida de la planta, para su integracion exitosa.

Se ve también en la estructura del proyecto de reporte, una gran diferencia entre SATORP y
PETROPERU con un reporte directo a la Junta Directiva y al CEO de TOTAL en vez de una organizacidn
bajo varios niveles de reporte hasta llegar solamente al Gerente General, después al Directorio y
después a la Junta General de Accionistas.

Grafico 25: Estructura de reportes de la Refineria Grafico 26: Estructura de reportes de Refineria
Jubail (SATORP) Talara, Octubre 2014 (PETROPERU)
CEO - Christophe de Margerie

P

ToravL
Total, S.A.

| Gerencia Auditoria Interna |—| Gerencia General H Secretaria General |

SATORP Junta de Directivos I
erencia Exploracion Gerencia Refinacion |_| Gerencia Comercial |
Y ExRlotacion v Ructos
Gerencia Refineria Talara Proyecto Modernizacion Refineria Talara
Refineria Jubail | Gerencia oleoductos | |Gerencia Refineria Cochén| | Gerencia Refineria Selva |

Fuente: Wood Mackenzie

2.1.8. ESTUDIO DE CASO REFINERIA DEL PACIFICO (REFINACION Y DUCTOS)

Escogemos el estudio de caso de la Refineria del Pacifico del Ecuador ("RDP") porque es una clara
muestra de agilidad en el proceso y flexibilidad con la configuracién que es dindmica al igual que el
mercado que también es dindmico. Se ve los detalles del proyecto abajo, pero en resumen, la
produccion de la refineria serd un paso enorme hacia reducir la dependencia de Ecuador de importar
productos petroleros. Para avanzar recientemente, el Ecuador ha firmado multiples acuerdos de

L, Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

ventas anticipadas de petrdleo crudo con PetroChina (PetroChina Company Limited) asociado al

financiamiento de la RDP a cambio del financiamiento hacia este proyecto.

Hay muchos desafios del presente proyecto debido a que las refinerias existentes del Ecuador estan

envejeciendo (la Refineria de Esmeraldas, la mayor de Ecuador, fue puesta en operaciones en 1977) y

no pueden funcionar a capacidades nominales. Programas de modernizacion por fases eran

necesarios para las Refinerias de Esmeraldas y Amazonas asi como la terminacién programada de la
Refineria La Libertad y la densidad del petréleo crudo se ha vuelto incrementalmente mas pesado y el
Ecuador ya no puede refinar su petréleo crudo. También, el presente proyecto requeria

financiamiento suficiente necesario para la modernizacién y programas de construccion simultaneos.

Grafico 27: Refineria del Pacifico (RDP)

Caracteristicas Principales

Capacidad 200 kb/d

Petroecuador (51%), CNPC

Propietarios (30%), PAVSA (19%)

Fecha Estimada de Inicio 2017

Costo Estimado Del

Estado Actual Ingenieria

Proyecto Sl

Nota: CNPC, China National Petroleum Corporation

Fuente: Wood Mackenzie

Para enfrentar los desafios, el Ecuador ha seguido varias iniciativas:

Lo primero en la lista es el proceso de 'stage gating' como asegurar el financiamiento ha sido
el obstaculo principal (las conversaciones con CNPC se iniciaron en el 2011) y el proyecto ha
evolucionado mientras atraviesa varios chequeos necesarios (analisis de oferta/demanda,
revision de configuracion, etc.).

Ahora, el Ecuador esta en la etapa final de asegurar USS$2 mil millones de financiamiento de
bancos Chinos a cambio del 30% de participacion para CNPC en el proyecto; un segundo
préstamo de USS7 mil millones también es esperado mas adelante. China esencialmente
cubrird la mayoria de los costos, con el consorcio proveyendo los restantes US$3 mil millones.

La segunda iniciativa era la revision de desarrollo. Por ejemplo, la capacidad de la refineria
fue disminuida a 200 kb/d (de 300 kb/d) luego de un analisis doméstico y regional de la
oferta/demanda de combustibles y productos refinados. Esta revisién del desarrollo
disminuyd los costos de construccién y fue un factor clave en asegurar el previamente
mencionado financiamiento de la CNPC.

c
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La otra iniciativa importante era la integracién de RDP con las otras refinerias que estaban
actuando en silos. Luego de una profunda evaluacién, Petroecuador ha decidido integrar el
proyecto con la refineria de Esmeraldas renovada y los resultados de Esmeraldas seran
usados como bases para RdP, resultando en ahorros significativos. En Julio del 2014,
Petroecuador empezd un proceso de 14 meses de fases para la rehabilitacion vy
modernizacion de la refineria de Esmeraldas, como parte de un movimiento superior de
renovar sus refinerias Downstream y planea invertir US$1.3 mil millones hacia renovar y
actualizar Esmeraldas, y US$800 millones en reestructurar Amazonas, utilizando fondos de
acuerdos de avances de venta de petrdleo crudo a PetroChina.

Estas iniciativas son ejemplos de cémo PETROPERU deberia ser flexibilizado y mds &gil en la gestidn
del PMRT.

2.1.9.

LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE REFINACION Y DUCTOS

La importancia de un mega-proyecto deberia ser reflejado en su estructura con reportes
directos a las instancias de mayor importancia en la toma de decisién de las empresas y/o
gobiernos involucrados

Compartir los riesgos econdmicos y proveer beneficios a los contratistas de EPC a la entrega
del proyecto antes lo esperado o si este entregado con un menor costo que lo esperado es
importante para incentivar una cooperacion en las entregas y ayudar con el manejo fiscal

La optimizacion de los procesos y flujos de trabajo son fundamentales para mantener la
eficiencia, reducir costos y evitar atrasos en los proyectos de refinerias

El uso del proceso de "stage-gating" y revisiones del desarrollo de proyectos de refinacion
son fundamentales para poder hacer ajustes al largo del proyecto

Cualquier gran proyecto de refinacion deberia tomar en cuenta el parque integrado de
refino de la compaiiia, pais (y hasta regidn) para asegurar que la inversidn en su totalidad
sea lo mas eficiente y econémico e integrado con la estrategia corporativa de la empresa

~
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2.1.10. ESTUDIO DE CASO ENAP (INTEGRACION VERTICAL Y RETAIL)

Escogemos el caso de ENAP ya que el pasar de la integracidn vertical al retail para asegurar mercado
es una muestra de la utilidad de ser proactivo para asegurar la rentabilidad de otro segmento de la
cadena de valor (en este caso refinacién), similar a los desafios que enfrenta PETROPERU con la
entrada de mdas competencia en el Perd y la situacién de Refineria La Pampilla modernizada en 2016 y
2017.

ENAP enfrenté varios desafios, como no tuvo presencia en retail y habia un fuerte impacto de
importaciones de empresas distribuidoras en Chile (30% mercado de Gasolina) que forzaron a ENAP a
exportar gasolinas a mercados lejanos lo que perjudicaba el margen de refinacién hasta el afio 2003.

Para mitigar el problema, ENAP realizé una serie de acciones incluyendo la adquisicién de Shell Perd y

|II

Shell Ecuador con el motivador de la integracidn en “retail” no siendo la rentabilidad del segmento en
si mismo, sino el impacto en el negocio de refinacién. Para asegurar la venta de excedentes de
gasolina del mercado chileno en mercados cercanos y aprovechar las oportunidades logisticas
asociadas al suministro en varios paises, hizo operaciones de trading en la regidon con Manu Peru
Holding S.A.. Los resultados eran muy favorables para ENAP por sus operaciones internacionales de

trading/distribucion/retail.

Sin embargo, en el afio 2013, Chile se encontraba en una posicién importadora neta de gasolina, sin
excedentes. El foco de ENAP en suministro del mercado doméstico cambio la necesidad de tener
posiciones en otros mercados cercanos y vendid su red de estaciones de servicio de Peru, su mayor
activo retail adquirido para asegurar mercado fuera de Chile.

Este estudio de caso resalta la flexibilidad de ENAP en identificar soluciones al problema e integrarse
verticalmente en un caso de necesidad y al mismo tiempo, poder tener una salida en cuanto las
condiciones del mercado cambien. En el caso de PETROPERU, identificamos varias soluciones para
asegurar el mercado de gasolina, pero deberian ser exactamente para ese objetivo y no para entrar
en un nuevo mercado por la rentabilidad de ese segmento en si, sino considerando la rentabilidad de
la empresa de una forma integrada.

2.1.11. ESTUDIO DE CASO ENAP (MERCADO DOMESTICO)

Escogemos el caso de ENAP porque un aumento de la competencia de importadores obligd a dicha
empresa a estrechar lazos con las distribuidoras locales, similar a la situacién de PETROPERU hoy dia
con diesel.

ENAP tuvo una alta escala y poder de negociacion de distribuidores mientras KOPEC, Shell, y
Petrobras tuvieron escalas suficientes para las contrataciones de largo plazo en el mercado
internacional. La existencia de infraestructura y logistica de distribucidn adecuada para importaciones
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y la geografia de Chile ofrecidé multiples puntos de entrada para importaciones y estimuld
competencia. Diez afios atrds las empresas de distribucion y terceros tuvieron logistica disponible
para importaciones de combustibles y existid un desbalance de mix de productos de refinacion vs.
demanda local con una mayor demanda de diesel que la capacidad de produccién local con
excedentes significativos de produccidon de gasolina. Con la limitacién de actores del mercado
(regulatorios e industriales) para la expansidon de ENAP al retail (especificamente, su gasolina), ENAP
comenzd a sufrir en esta situacion.

En este sentido en ENAP se tomaron varias acciones:

e 2001 en adelante: se firmaban contratos con las cuatro principales distribuidoras del pais con
un plazo anual renovable y descuentos respecto a la paridad de importacidn, y una vinculacion
explicita contractual de diesel y gasolina, para proteger ambos combustibles.

e 2007-2008: se firmaba contratos con un mayor nimero de distribuidoras para continuar
expandiendo su posicién en el mercado (siempre pensando en el valor para refinacion y la
empresa en su totalidad).

e 2010: se firmaba contratos con distribuidoras con descuentos respecto a la paridad de
importacién e incentivos por cumplimiento de programas de despacho para dar todavia mas
seguridad de mercado.

Este estudio de caso muestra la capacidad de extender relaciones a través de contrataciones en
paquetes (gasolina y diesel) aprovechando el atractivo de un producto para asegurar el mercado del
otro y usar descuentos cuando sea necesario a prevenir una situacion de pérdida de mercado que
impacta el desempefio econdmico de la empresa. Este es otro ejemplo de cdmo asegurar el mercado
de gasolina en el caso de PETROPERU, siempre pensando en la rentabilidad de la empresa de una
forma integrada.

2.1.12. LECCIONES APRENDIDAS DE LOS ESTUDIOS DE CASOS DE ENAP (INTEGRACION VERTICAL Y
COMERCIALIZACION)

e La flexibilidad en identificar soluciones al problema de no tener el mercado confiable es
importante y una solucion es integrarse verticalmente en un caso de necesidad y al mismo
tiempo, poder tener una salida en cuanto las condiciones del mercado cambien

e Otra opcidn es de extender relaciones a través de contrataciones en paquetes (por ejemplo,
gasolinas y diesel) aprovechando el atractivo de un producto para asegurar el mercado del
otro y usar descuentos cuando sea necesario a prevenir una situacion que impacta el
desempeiio econdmico de la empresa
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2.2.

VISION, MISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE PETROPERU

2.2.1. ROL ACTUAL DE PETROPERU

Utilizando el Diagndstico Integral de la Fase 1, comenzamos a definir la visiéon con la realidad actual
de PETROPERU. Como sabemos, desde la privatizacién de los afios 1990’s, PETROPERU ha sido
principalmente enfocado en el segmento downstream en la industria de los hidrocarburos en el Perd.
El Proyecto Modernizaciéon de Refineria Talara (PMRT) es el mayor proyecto en la historia de la
empresa y el éxito de la compaiiia dependerd del logro de la implementacidn del proyecto a tiempo y
costo. Con esta realidad, hay un cambio en la visién del papel de PETROPERU hacia una empresa
moderna, rentable y sostenible, cotizada en la bolsa, con actuacidon una vez mas a través de la cadena

de hidrocarburos con una nueva entrada en el sector de exploracion y explotacion.

Participantes  Situacion

Asuntos

Grafico 28: Rol actual de PETROPERU en la cadena de valor de los hidrocarburos

b\
Liquido

P

Actual

Claves

Claves

Pert produjo 60 kb/d de
petréleo en 2013y
estaba en declino desde
1990s; hay pronéstico
de crecimiento.

* Pluspetrol, Hunt,
Savia, CNOOC/PBR,
Repsol, Perenco

+ Vision de Upstream
* Modelo de Negocios

» Sinergias con
Refineriay Ductos

Fuente: Wood Mackenzie

El segmento de
transporte de liquidos
consiste en el Oleoducto
Norperuanoy poliducto
de Camisea a la costa.

« PETROPERU (65%)
. TGP

» Baja Utilizacion
» Accesoa Crudo
Peruano/Ecuatoriano

AN

Hay 6 refinerias en Peru.
La refineria La Pampilla
y la Refineria Talara
cuentancon 85% de la
capacidad de refino.

* Repsol
« PETROPERU (48%)

Ejecucion del PMRT
Integracion Refinerias
Optimizacion de
margenes

D .
S Logisticay

Ventas de derivados
liderados por
PETROPERU (que
también controla los
terminales)y Repsol

Ventas:
+ PETROPERU (51%)
* Repsol

* Minimizacion de
Costos, Optimizacion

« Estrategia de Precios

» Acuerdos Comerciales

Grifos / Clientes
Directos
El segmento de los
grifos (‘retail’) esta muy
segmentada con una

presencia grande de
grifos independientes.

* Primax, Repsol, Pecsa

« PETROPERU (8% del
numero total de grifos
del Peru; afiliados, no
propios)

¢ Independientes

Valor de Integracion

Calidad, Servicio,
Imagen de Marca
Asociacion/Contratos

‘ 'ood Mackenzie

Pagina 50 de 200



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

2.2.2. VISION Y MISION DE PETROPERU

Para comenzar a pensar sobre la visién y misién de PETROPERU, mostramos algunos ejemplos de la
visidon en compainiias similares de la region.

e  PETROBRAS: “Ser una de las cinco mayores empresas integradas de energia del mundo(*) y la
preferida por sus publicos de interés”.

(*) Métrica: uno de los cinco mayores productores de petrdleo, de todas las empresas, cotizadas o no en la bolsa.

e  ECOPETROL: “ECOPETROL, Grupo Empresarial enfocado en petrdleo, gas, petroquimica y
combustibles alternativos, serd una de las 30 principales companias de la industria petrolera,
reconocida por su posicionamiento internacional, su innovacién y compromiso con el
desarrollo sostenible.”

e  PEMEX: “Ser reconocida por los mexicanos como un organismo socialmente responsable, que
permanentemente aumenta el valor de sus activos y de los hidrocarburos de la nacién, que es
agil, transparente y con alto nivel de innovacion en su estrategia y sus operaciones.”

e ENAP: “Asegurar un abastecimiento de energia competitivo tanto en precio como en calidad,
lograr la preferencia de nuestros clientes, siendo lideres como operador comercial y logistico,
trabajando con los mejores niveles de eficiencia y confiabilidad y con los mas altos estandares
de seguridad y prevencidon de accidentes e incidentes. Ello, con un equipo competente,
colaborativo y comprometido, siendo reconocidos como empresa lider en desarrollo
sustentable que respeta las comunidades donde se inserta y valorada por su preocupacion
por el medio ambiente.”

Se ve en los casos de PETROBRAS, ECOPETROL y Pemex una descripcién breve de las aspiraciones de
la empresa a largo plazo. En el caso de ENAP, es demasiada larga y no se entiende muy bien una
visidn clara de la empresa.

La manifestacién de la visidon es una declaracidon de los objetivos a mediano y largo plazo de una
compafia. La declaracién de la visidn identifica lo que la compafiia quiere lograr. De caracter de
aspiracién e inspiracidn, las declaraciones de la visién establecen los objetivos primarios mas
importantes para una compafiia. En el caso de PETROPERU establecemos en conjunto que la empresa
tiene como mayores objetivos que comience a cotizar en la bolsa, que deberia ser independiente en
la toma de decisiones con influencia solamente por su representacidn en el Directorio.

Entonces, tuvimos una sesién para determinar los elementos criticos de la vision que incluyé lo
siguiente:

1) Una empresa rentable

2) Independencia del poder politico e independencia financiera (que el PMRT pueda ser
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3)

4)
5)

6)

financiado con fondos propios y pagando dividendos). Con flexibilidad para tomar decisiones

Creacién de valor, pero de forma ética y responsable, con produccién limpia, combustibles
limpios y relaciones responsables con la comunidades

Buenas practicas de gobierno corporativo
Integrada (principalmente al Upstream)

Empresa admirada, moderna, lider (cambio de imagen)

Con estas conclusiones, creamos en la segunda instancia de reunidn la visién corporativa de

PETROPERU que tiene como propdsito ser breve con aspiracién y reflejar las realidades de la empresa

a largo plazo:

Visién de PETROPERU: “Ser una empresa lider de la industria peruana de hidrocarburos, auténoma e
integrada, enfocada en la creacidon de valor y la rentabilidad; gestionando los negocios de forma ética

y sostenible con productos de calidad internacional y desarrollando relaciones responsables con

grupos de interés.”

En cuanto a la misién de PETROPERU, de nuevo revisamos las misiones de las mismas compafiias

petroleras nacionales (NOC's):

PETROBRAS: “Actuar en la industria del petrdleo y gas de manera ética, segura y rentable,
con responsabilidad social y ambiental, suministrando productos adecuados a las necesidades
de los clientes y contribuyendo al desarrollo de Brasil y de los paises donde actta”.

ECOPETROL: “Encontramos y convertimos fuentes de energia en valor para nuestros clientes
y accionistas, asegurando la integridad de las personas, la seguridad de los procesos y el
cuidado del medio ambiente, contribuyendo al bienestar de las dreas donde operamos, con
personal comprometido que busca la excelencia, su desarrollo integral y la construccidn de
relaciones de largo plazo con nuestros grupos de interés.”

PEMEX: “Maximizar el valor de los activos petroleros y los hidrocarburos de la nacion,
satisfaciendo la demanda nacional de productos petroliferos con la calidad requerida, de
manera segura, confiable, rentable y sustentable.”

ENAP: “Empresa de energia, 100% del Estado de Chile, lider en hidrocarburos, integrada, que
provee productos y servicios que satisfacen las necesidades de sus clientes y contribuye al
desarrollo sustentable de los paises y de las comunidades en que se inserta, operando en
forma competitiva y rentable.”

La declaracion de la misién detalla el propdsito de una compainiia, la razén de su existencia. Ofrece el
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marco o contexto en el que se formulan las estrategias de la compaifiia. Es una especie de meta para
lo que la compaiiia quiere hacer por el mundo.

Como vemos, son todos muy buenos ejemplos de lo que se hace en las empresas.
En el caso de PETROPERU, destacamos como un grupo la importancia de los siguientes elementos:
1) Una empresa modernizada, con la estrategia, organizacidn, y procesos para cotizar en la bolsa

2) Ejecucidn e implementacion de Refineria Talara a costo y tiempo en conjunto con un parque
de refino integrado/optimizado

3) Utilizamos las fortalezas de PETROPERU para crear una rentabilidad sostenible en el
Upstream

4) Asegurar el abastecimiento de combustible en zonas aisladas pero de manera rentable para
PETROPERU

5) Empresa eficiente que cuente con precios optimizados
6) Responsabilidad ambiental y social en las regiones donde opera

Con estas conclusiones, creamos en la segunda instancia de reunidon la misidon corporativa de
PETROPERU que tiene como propdsito ser breve y describir lo que se hace en la empresa en el largo
plazo:

Mision de PETROPERU: “Ser una empresa integrada de hidrocarburos y producir, refinar, transportar,
comercializar y distribuir hidrocarburos y sus derivados de una manera rentable operando con
responsabilidad socio-ambiental.”

2.2.3. BRECHAS CLAVES Y LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE PETROPERU

También en conjunto, después de acordar la visién y misidon de la empresa y tomando en cuenta el
Diagnéstico Integral de la Empresa (Fase 1), identificamos las siguientes brechas importantes para
lograr la visién y misién de PETROPERU:

e  Prepararse para la OPA reduciendo la injerencia politica y falta de gobierno corporativo

e PMRT vy la financiacion del proyecto seran un desafio tremendo igual que la resultante falta
de capital para la empresa segun lo estipulado en la Ley 30130

e  Preparacion inadecuada para la entrada E&E con una falta de estructura y personal adecuado

o Mackenzie
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para gestionar activos E&E
e Preocupaciones de optimizacidon e integracidn de los segmentos de refinacion y de comercial
e Desarrollar y formular el nuevo plan estratégico e implementar la gestidon de desempeno
e  Superar la falta de capacidades gerenciales y de gente especializada para el PMRT y E&E

Finalmente, establecemos como un grupo los objetivos estratégicos de la empresa, de acuerdo a la
vision de largo plazo de la compaiiia y las brechas importantes actuales:

Grafico 29: Vision y Objetivos Estratégicos de PETROPERU
VISION

@ “Ser unaempresa lider de laindustria peruana de hidrocarburos, autébnoma e integrada,
enfocada en la creacién de valor y rentabilidad; gestionando los negocios de forma éticay
sostenible con productos de calidad internacional y desarrollando relaciones responsables
con los grupos de interés.”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

e Modernizar PETROPERU en todas las dimensiones y prepararse para una oferta publica de acciones

Asegurar la ejecucion e implementacion del PMRT a tiempo y costo e integrar el parque de refino de
PETROPERU

Optimizar las operaciones comerciales y la logistica de la cadena de valor de combustibles

Maximizar el valor de la compafiia a través de la integracion al Upstream, utilizando las ventajas de
PETROPERU para establecer una rentabilidad sostenible y creacion de valor en el sector

Mantener los estandares de la buena practica internacional y excelencia para reducir el impacto social y
ambiental de las operaciones de PETROPERU

Fuente: Wood Mackenzie
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3. ESTRATEGIA DEL CENTRO CORPORATIVO

3.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

Wood Mackenzie, en colaboracién con PETROPERU, esta avanzando en varios de los elementos claves
de la Modernizacién de PETROPERU liderado por el Centro Corporativo de acuerdo al grafico
siguiente.

Grafico 30: Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU

Estrategia

Corporativa
(Fase 2)

Estructura

Capacidades (Fase 3)

Valores
Compartidos

ey
Humanos (Fase 3)

Modelo de
Gestion
(Fase 3)

Fuente: Wood Mackenzie

El primer paso es la implementacidn de la Estrategia Corporativa, lo que incluye el programa de
Modernizacién como parte del Plan Estratégico de PETROPERU.

¢ Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Tabla 7: Resumen de los Elementos clave en la Modernizacién de PETROPERU

Elementos clave

Trabajo de Wood Mackenzie en colaboracién con PETROPERU

Elementos
tangibles

Elementos
intangibles

-n

Estrategia
Corporativa

Estructura

Sistemas y
Procesos

Modelo de
Gestion
Recursos
humanos

Capacidades

Valores
compartidos
y Cdédigo de
Etica

Se implementa la estrategia corporativa en la Fase 2 (Febrero 2015)

En conjunto haremos el disefio organizacional en la Fase 3 (Enero —
Abril 2015)

Establecemos nuevos procesos corporativos en la Fase 3 (Febrero —
Abril 2015) y después los sistemas tecnoldgicas tendran que ser
estandarizados e integrados en la gestiéon de PETROPERU

En la Fase 3, PETROPERU escogera el Modelo de Gestién y tomard
acciones (Enero — Abril 2015)

En las Fases 1y 3, identificamos algunos desafios y dimensionamos
la empresa desde el alto nivel, pero tendrd que profundizarse

En la Fase 1, tocamos en algunas necesidades claves, pero habra que
estudiar en detalle cada una de ellas

La incorporacidn de valores propuestos deberia ser implementados
y el cédigo de ética ajustado a reflejar los valores como parte de la
Modernizacion de la empresa

Fuente: Wood Mackenzie

3.1.1.

ELEMENTOS PARA LA VISION DE PETROPERU

PETROPERU debatié un nimero de elementos para la Visién para poder establecer los objetivos

estratégicos. Los elementos que se tomaron en cuenta fueron:

1. Rentable Una empresa rentable

2. Independencia del poder politico e independencia financiera (que el PMRT pueda ser
financiado con fondos propios y pagando dividendos). Con flexibilidad para tomar decisiones

3. Creacion de valor, pero de forma ética y responsable, con produccion limpia, combustibles
limpios y relaciones responsables con la comunidades

4. Buenas practicas de gobierno corporativo

5. Integrada (principalmente al Upstream)

6. Empresa admirada, moderna, lider (cambio de imagen)

~
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3.1.2. ESTRUCTURA, CAPACIDADES Y RECURSOS HUMANOS

Wood Mackenzie entrevisté a mdas de 60 profesionales internos y externos. Esto nos ayudd a
identificar mejoras de estructura, de capacidades y de recursos humanos.

Algunos comentarios recibidos fueron:
e Se necesita adecuar la estructura de la empresa a la nueva realidad de largo plazo

o “En general la estructura funciona, pero hay departamentos que no
corresponden a gerencias y una nueva visién también requerira cambios.”

e Hay buenos técnicos, pero hay una brecha generacional y falta dinamica de gestién y la
toma de decisiones

o “Tenemos muy buenos técnicos —se ve el resultado en la calidad del producto—
pero no son gestores.”

e Existen barreras externas a la OPA como la injerencia politica, pasivos (IGV), etc.

o El mayor problema de PETROPERU es la injerencia politica, no tomamos
decisiones propias. También, sin la recuperacion del IGV, no podemos pensar en
la OPA”

En el siguiente cuadro se muestran las entrevistas realizadas por area. El nimero en la figura azul
claro significa el nUmero de entrevistas que se realizaron por area.

o Mackenzie
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Grafico 31: Entrevistas realizadas por Wood Mackenzie

2 Directorio

Presidencia

Secretaria General

1 Gerencia Auditorialnterna

Secretaria

4 Gerencia General

Gerencia Planeamiento
12 p i
orporativo

6 Gerencia Administracion 2 Gerencia Dpto. Legal

Relaciones Corporativas

Gerencia Exploracion Gerencia Refinacion
3 y Explotacion 158 y Ductos 10

Gerencia Comercial

e numero de entrevistas

Fuente: Wood Mackenzie

3.1.3. IMPLEMENTACION DE LOS PRINCIPALES PROCESOS CORPORATIVOS Y SISTEMAS
INTEGRADAS

La correcta implementacion de los procesos de Planificacion, Gestion de Desempefio, Presupuesto y
Asignacion de Capital, y Contratacién y Adquisicion de Bienes y Servicios facilita el buen
funcionamiento del negocio apoyado por sistemas tecnolégicas apropiadas e integradas. A
continuacién se muestra un diagrama de los principales procesos corporativos los cuales existen en
todas las empresas:

b Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 32: Principales procesos corporativos de la mayoria de las empresas y comentarios respecto a

Los planes anual y
quinquenalvienen
directamente del
plan estratégico

No hay
consecuencias por
falta de lograr los
KPI's

Fallos en la
cantidad y calidad
de informacion para
el proceso de
planificacion

Fuente: Wood Mackenzie

PETROPERU

Proyectos politicos
no pasan por todos
los pasos

Centro
orperatiyo

Unidades de
Negocio

Contratacion

3.1.4. DIAGNOSTICO DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Los indicadores no
miden todo

El plan estratégico
no contempla la
capacidadde la

empresa por falta

de los KPI's

Nivel y calidad de
interaccion podria
mejorar

Poca revision de los
avances de los
KPIs

El plan estratégico
es muy amplioy
establece metas

anuales

Durante el Diagnostico Integral, Wood Mackenzie identificé varias debilidades en el actual Gobierno
Corporativo de PETROPERU.
dimensiones complementarias para hacer un diagnostico detallado de la situacidn actual y identificar

El andlisis de madurez del Gobierno Corporativo de EY parte de 5

algunas areas de mejoras en el Gobierno Corporativo de PETROPERU. En base a estas 5 dimensiones,
el resultado de practicas lideres de Gobierno Corporativo de acuerdo con el modelo de madurez
definido y determinado por EY se muestra en el siguiente cuadro:
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Grafico 33: Dimensiones y status de PETROPERU en el negocio
En proceso de -
Inicial implementacién / con IE]“:':“'ZC“T;L Avanzado
limitaciones P
Propiedad
Directorio y Gerencia
Transparencia
RSE y Grupos de Interés
Arquitectura de Control

Nivel de Madurez de la

Gestién del Gobiemo
Corporativo

L EEECRE

Nota: RSE, Responsabilidad Social Empresarial

Fuente: EY

En dicho contexto, PETROPERU cuenta con oportunidades de desarrollo a través todas las
dimensiones, de cara a la evolucién del negocio. Las principales limitantes a ello son:

Propiedad
o Alto nivel de injerencia del Estado
o La dindmica actual de la Junta General de Accionistas (JGA) no se adecua a la entrada de
capitales privados
o Falta de independencia, debido a la injerencia politica, en la toma de decisiones por
parte del Directorio y de la alta gerencia para determinar la direccion futura de la
empresa
Directorio y Gerencia
o Existen brechas en la composicion del Directorio (falta de especificacion de los perfiles,
nimero de miembros independientes) y en su dindmica (frecuencia de reuniones,
temas) y auto-evaluacién
o A nivel gerencial, falta de desarrollo en induccidn y del plan de sucesion
Transparencia
o Divulgacién de Informacién no Financiera y Estratégica
RSE y Grupos de Interés
o Falta una gestién integral y manejo de grupos de interés
o Fortalecer un drea corporativa de RSE
Arquitectura de Control
o Efectos de practicas pasadas de Auditoria Interna en toma de decisiones gerenciales
o Ausencia de un area formal para la Gestion Integral de Riesgos y Control Interno

~
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competente e independiente que reporte a la Gerencia General

3.1.5. LIMITACIONES NORMATIVAS Y LEGALES

En el esfuerzo del Diagndstico Integral, nos quedé muy claro una vision undnime de preocupacion
sobre las limitaciones existentes de normas internas y/o externas que forman barreras significativas
para el avance del programa de la Modernizacién de PETROPERU, y mds que nada la preparacién
adecuada para la oferta publica de acciones. Por eso, en adicion al esfuerzo de Wood Mackenzie,
PETROPERU ya contraté a dos empresas con reputaciones globales en ayudar a compafiias en la
preparacién para una oferta publica de acciones, EY y Echecopar, mas enfocados en resolver las
brechas y barreras vistas en las normativas internas y externas que enfrenta PETROPERU.

En dos esfuerzos separados, ambos compaiiias identificaron un conjunto de limitaciones normativas y
legales que dificultan la operacién 6ptima de PETROPERU vy la preparacidn para una eventual oferta
publica de acciones.

A continuacidn se muestran las principales limitaciones identificado por EY:

Tabla 8: Limitaciones normativas y legales que dificultan la operacién éptima de PETROPERU

Norma

Descripcién

Impacto

Articulo 60° de la
Constitucion
Politica del Peru

Articulo 6° de Ley
N° 30130,
Decreto Supremo
N° 008-2014-EM

Sobre el principio de
subsidiariedad, no basta con
gue se cuente con una
autorizacion legal, sino que
ademas se deberia analizar si
la actividad empresarial
cumple con ser subsidiaria
(impacta en la estructura
organizacional)

Declara de necesidad publica e
interés nacional la prioritaria
ejecucién de la modernizacién
de la Refineria Talara (que
impacta en la necesidad de la
reestructuracion de la
estructura organizacional de
PETROPERU)

Regula la participacion de
accionistas privados en el
capital de PETROPERU (que

PETROPERU, a diferencia de otras empresas
en el sector, tiene que evaluar y considerar
como parte del desarrollo de sus actividades y
nuevos negocios, que se encuentren
alineados con el principio de subsidiaridad
contemplado en la Constitucion Politica del
Peru

Limita considerablemente las posibilidades de
crecimiento de PETROPERU, mas alla de
proyectos que no generen a la empresa
pasivos firmes o contingentes (presentes o
futuros), no afecten las garantias del PMRT y
no demanden recursos al Tesoro Publico

Poca precision respecto a impacto post
finalizacion del PMRT sobre la incorporacién
de accionistas privados

~
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Norma

Descripcién

Impacto

Ley N° 26221,
Decreto de
Urgencia N° 009-
2003/4, otros

Acuerdo de
Directorio

N2 008-2013/015-
FONAFE

Articulo 425° del
Cédigo Penal

Resolucidn N°
523-2009-0SCE-
PRE del
Reglamento de
contrataciones
Internacionales
de PETROPERU
Normas
aplicables a los
sistemas de
administracion,
contaduria
publica, SNIP,
presupuesto
publico, aspectos
financieros y
endeudamiento

impacta en los procesos de
presupuesto y asignacién de
capital, y planificacidn)
Muiltiples, regulando la gestion
de precios de combustibles y
productos que impactan los
procesos de planificacion,
presupuesto y asignacion de
capital

Establece que PETROPERU
debera someterse a las
disposiciones del FONAFE en
materia de Politica
Remunerativa que impacta el
disefio organizacional en
términos de talento humano
Establece que los trabajadores
de las empresas del Estado son
considerados como
funcionarios publicos (y no
estan sujetos al régimen
laboral de la actividad privada)
gue impacta en talento
humano y la toma de
decisiones

Marco normativo que regula
de manera integral los
procedimientos de
contrataciones de bienes,
servicios y obras e impacta en
dichos procesos

PETROPERU estd excluida de
los sistemas publicos de
endeudamiento, presupuesto,
inversion publica y contaduria
que significa que el proceso de
presupuesto y asignacion de
capital, esta fuera del sistema
publico

La incertidumbre asociada a la determinacidn
de los precios afectara el atractivo relativo de
inversores potenciales

Esta disposicidn limita la flexibilidad de
PETROPERU para definir su estrategia de
remuneraciones y competir en el mercado
laboral por talento especifico

Los controles y consecuencias penales
asociados al rol de “funcionario publico”
limitan el accionar de los empleados lo que
genera un temor a consecuencias y genera
“delegacion para arriba” y limita la toma de
decisiones por varios niveles de la empresa

Los dispositivos aprobados en este rubro no
permiten las contrataciones de bienes,
servicios y obras de manera agil y eficiente;
por considerar que las actuales normas de
contrataciéon de PETROPERU no se encuentran
adaptadas a la eficacia y rapidez que necesita
una empresa del sector hidrocarburifero

Frente a las reformas potenciales asociadas a
la OPA, debe procurarse que esta situacion
favorable se mantenga. Dicho escenario
resulta positivo pues significa que serdn los
propios érganos de gobierno de PETROPERU
los que determinaran lo que convenga a la
Empresa

~
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Norma

Descripcién

Impacto

Estatuto de
PETROPERU

Ley N° 27037, Ley
de Promocion de

la Inversién en la

Amazonia

Conjunto de disposiciones que
rigen la Empresa de manera
particular con impactos en la
estructura organizacional, el
Gobierno Corporativo y otros
aspectos

Normativa aplicable para la
venta de petréleo, gas natural
y sus derivados en los
departamentos de Loreto,
Ucayali y Madre de Dios. Esto
impacta el proceso de
presupuesto y asignacion de
capital y planificacidn (con su
impacto negativo de
crecimiento o uso)

De cara a la OPA, deben resolverse un
conjunto de aspectos definidos en el Estatuto:
formalizar diferencias entre acciones tipo Ay
B (proteger derechos accionistas
minoritarios), adaptar el Estatuto de la Junta
General de Accionistas (en linea con la Ley
General de Sociedades) y aspectos generales
del Directorio

Ademas, la actual composicién de la JGA no
esta adaptada para la incorporacion de
inversionistas privados

Por ultimo, los objetivos anuales y
guinguenales deben de ser aprobados por el
Ministerio, este hecho no es comun en otros
paises

Subvencion de hecho por parte de
PETROPERU al consumo de productos en la
Amazonia, es decir, no se recupera el IGV en la
Amazonia

Fuente: EY

También, desde la perspectiva de Echecopar, se identificaron limitaciones y dificultades graves que

enfrentard PETROPERU con respecto a la oferta publica de acciones y se presentan propuestas para

resolverlas.

~
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Tabla 9: Limitaciones graves para la OPA y propuestas para resolverlas

Limitacion

Descripcion

Propuesta

Subordinacion al
Gobierno
Nacional

Precios de los
Productos de
PETROPERU

Régimen General
Societario

Derechos de los
Accionistas
Minoritarios

De acuerdo a Articulo 3° de Ia
Ley 28840, el Ministerio de
Energia y Minas deberia
aprobar los objetivos anuales
y quinquenales, lo que
desapodera al Directorio de
una de sus funciones claves

La legislacidn vigente
establece que los precios de
los productos relacionados al
petréleo y sus derivados se
fijan por la oferta y demanda,
sin embargo, OSINERGMIN
publica precios de referencia
semanalmente de acuerdo a
lineamientos del Ministerio de
Minas y Energia

Actualmente la empresa se rige
por sus propias normas y solo
supletoriamente por la Ley
General de Sociedad.
Actualmente la empresa se rige
por sus propias normas y solo
supletoriamente por la Ley
General de Sociedades que
genera una situacion de
incertidumbre del marco legal
de la empresa

Falta el compromiso del
Estado Peruano para
establecer las reglas del juego
de la oferta publica de

Deberia establecerse que la estrategia, los
objetivos y las politicas de la empresa se
establece en el Directorio de PETROPERU

Recomiendan incorporar una norma
estatutaria que atribuya esta competencia al
Directorio con una supermayoria para
aprobar a la politica comercial y de precios

PETROPERU deberia someterse a la Ley
General de Sociedades como garantia de
certidumbre a los inversionistas privados

Debe tener una declaracion aprobada por
Decreto Supremo incluido en el Prospecto y
una modificacién expresa a la Ley 30130 que
le de sustento y utilizar la referencia al Cadigo

acciones de Gobierno Corporativo para incluir los
derechos de accionistas de clase B que se
también incorporarian en el Prospecto
contratualizados
o Mackenzie
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Limitacion

Descripcién

Propuesta

Régimen de la
Junta General de
Accionistas

Régimen del
Directorio

La composicién de la Junta
General de Accionistas es
incompatible con la
participacion de inversionistas
privados en capital de la
empresa con ministros y
viceministros que refleja una
empresa controlado por el
Estado

Las reglas del gobierno del
Directorio no generan
credibilidad y confianza de que
los recursos de la empresa
serdn gestionados sin
injerencia politica

La Junta debe estar integrada por los
accionistas de las distintas clases de acciones,
estipular que la presidencia sea ejercida por el
Presidente del Directorio u otro seleccionado
por los accionistas, la estructura corporativa
debe incorporar las juntas especiales de
accionistas de las clases de acciones Ay B,
tener un reglamento transparente que regule
la Junta General de Accionistas, eliminar las
facultades de direccién y organizacion, como
su rol de canalizacién de instrucciones de los
Accionistas, evitar que asuntos no aprobados
por el Directorio debido a votos de directores
de la clase B o los independientes utilizando
supermayorias en la Junta o de aprobacion
previa por la clase B en su junta especial

El Directorio debe tener una composicion de
un numero minimo de directores elegidos por
accionistas de clase B (garantizados) y/o
independientes, ser el rgano competente
para decidir la estrategia y politicas de la
empresa, incorporarse un sistema de
supermayoria o que garantice aprobacién de
clase B o independientes, redefinirse el
director independiente, revisarse el caso del
director que representa los trabajadores

Fuente: Echecopar

Tabla 10: Dificultades graves para la OPA y propuestas para resolverlas

Limitacion

Descripcion

Propuesta

El Régimen de la
Oferta Publica de
Acciones

El Negocio de
PETROPERU

La norma que regula a la
oferta es la Ley 30130 y su
reglamento sin que resulte
aplicable el Decreto Legislativo
674

La Ley 30130 restringe a
PETROPERU en la mayoria de
sus casos a las actividades que
actualmente desarrolla hasta
qgue haya cumplido con
determinados requisitos

Para reducir la incertidumbre y reforzar las
competencias del Directorio de la empresa,
debe contar con una modificacién del
reglamento de la Ley 30130

Deberia ser aclarado por el Gobierno y
resaltada en el Prospecto

~
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Limitacion

Descripcion

Propuesta

Régimen de
Contrataciones
de Personas,
Bienes y Servicios

Régimen de
Presupuesto,
Inversiones, y
Control

La contrataciones de personas,
bienes y servicios es un
limitante considerando la
necesidad de competir
eficientemente en el mercado
después de la realizacion de la
oferta publica de acciones

La interferencia del gobierno
en la administracién financiera
e inversiones y los sistemas de
control por causa de las
normas del sector publico al
respecto son dificultades
graves

Debe cambiar las normas de contrataciones
gue limitan su actuacién como la necesidad
de aprobacion de la OSCE o que limitan el
sistema de retribuciones a ser la competencia
del Directorio

Que PETROPERU sea legalmente excluida de
las normas del sector publico en la
administracion financiera e inversiones y que
establece un sistema de control para
compaiiias estatales con participacién privada
gue sea adecuada

Fuente: Echecopar

3.1.6. PROCESO DE SANEAMIENTO

PETROPERU necesita un plan de reorganizacién que asegure el saneamiento patrimonial,
financiero, legal y la sostenibilidad de sus operaciones. El siguiente grafico muestra que el articulo
49 de la Ley 30130 establece que el plan de reorganizacidén asegure el saneamiento.

Grafico 34: Articulo 42 de la Ley 30130

FINANCIERO

SOSTENIBILIDAD

Saneamiento de activos y pasivos

PATRIMONIAL

ADMINISTRATIVO

Un proceso integral de
naturaleza técnico, legal

y administrativo para
subsanar oportunidades
de mejora en la gestion
de los bienes

LEGAL

Buscar evidencia para subsanar los

La realidad fisica /
patrimonial coincida
con:

« La realidad registral’
objetos de saneamiento ylo 9

« Larealidad
administrativa?

Proveer apoyo y consejos durante
el proceso de saneamiento

Fuente: Wood Mackenzie

1Registro de Predios o Registro de la Propiedad Vehicular
2Registro Contable y Registro Patrimonial

§ Wood Mackenzie
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3.1.7. DETERMINAR EL MODELO DE GESTION ADECUADO

Hay una relacidn inversa entre el control de las Unidades de Negocio y el control del Centro
Corporativo sobre las operaciones. Debido a esta diferencia, se necesita determinar el modelo de
gestién adecuado de PETROPERU.

Para determinar este modelo de gestién, la siguiente tabla muestra la filosofia determinante y el
rol en la corporacién de 4 areas en cualquier empresa.

Grafico 35: Filosofia determinante y Rol del Centro Corporativo en las dreas de la empresa

GRUPO ARQUITECTO CONTROLADOR
EMPRESARIAL ESTRATEGICO ESTRATEGICO OPERADOR
FILOSOFIA “Somos un grupo  “Nosotros “Somos los lideres “Somos los
DETERMINANTE  gg jnversiones. El proveemos y consultores de  gerentes
negocio cotidiano  supervision de las las Unidades de primordiales de
es dirigido porlas  unidades de Negocios que todas las
Unidades de negocio para estan relacionadas Unidades de
Negocios” facilitar su trabajo“  entre si* Negocios”
ROL DEL CENTRO  Crear e Agregar valor a la Proveer direccion  Tomar decisiones
CORPORATIVO implementar un facilitacion de las alas Unidades de claves para las
modelo de metas y objetivos de Negocios. Unidades de
gerencia las Unidades de Negocios.
disciplinada e Negocios.

independiente.

Fuente: Wood Mackenzie

3.1.8. VALORES DE PETROPERU Y CODIGO DE ETICA

Mientras existe un proyecto de establecer nuevos valores de PETROPERU, la empresa y sus
funcionarios solamente asumiran estos valores de aspiracién con el avance de la Modernizacién de
PETROPERU.

Estas son algunas citas durante las entrevistas realizadas por Wood Mackenzie que demuestran el
estado de los valores de PETROPERU:

e “Yo sé que tenemos valores corporativos pero no sé cuales son ni por qué”
e “Nuestros valores se estableceran como parte de la Modernizacién de PETROPERU”

e “Existen valores pero no siento que la organizacién los asuman actualmente por falta de

III

direccién y creencia en la visidén actua
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e “Nosotros si tenemos valores corporativos pero algunos elementos de la organizaciéon no los
asumen”

PETROPERU debe tomar en cuenta el objetivo de los valores corporativos claramente y asumirlos en
toda la empresa. Hoy en dia, 80% de las compaiiias del Fortune 100 publican sus valores corporativos
y estos valores pueden servir a distinguir empresas de su competencia por aclarar su identidad e
inspirar sus funcionarios. Sin embargo, desarrollar valores fuertes y utiles y actualmente viviéndolos
es dificil. Compafiias implementando valores corporativos deberian entender que, bien hecho,
valores causan dolor como valores hacen que algunos funcionarios se sienten reclusos y rigen el
comportamiento de sus funcionarios, limitan la libertad estratégica y operacional, exponen ejecutivos
a criticas por violaciones y demandan vigilancia.

Hay cuatro imperativos basicos para asegurar que los valores corporativos sean exitosos.

e Entender los tipos de valores: Muchas empresas son confundidas con el objetivo de los
valores como algunas compafiias quieren mantener sus valores y otras quieren impulsar
cambios o transformaciones en la cultura

e Ser autentica: Valores comunes no distinguen a una empresa de su competencia

e Ser duefio del proceso: Iniciativas de valores no deberian construir consenso, sino deberian
imponer creencias fuertes de la empresa en un grupo grande de personas

e Los valores deberian ser omnipresentes: Deberian estar integrados en todos los procesos —
de la metodologia de contrataciones de personal a los sistemas de gestion de desempefio
como estos valores forman la base de todas las decisiones de la empresa

Sin asumir y vivir los valores, no tienen significado y hasta pueden ser peligrosos. El caso de ENRON,
la compafiia que cayd de la séptima mayor compafia en el mundo a no existir en 2 afios por
corrupcién, con valores de comunicacidn, respecto, integridad y excelencia, demuestra que valores
vacios crean funcionarios cinicos y sin pasidn con clientes alienados y perjudican credibilidad de la
alta gestion.

PETROPERU necesita implementar valores corporativos los cuales representan la aspiraciéon de la
Modernizacién de PETROPERU y después revisar el Cédigo de Etica actual de la empresa, Wood
Mackenzie considera que deberia actualizarlo en cuanto a valores, visién, misiéon y objetivos
estratégicos.

3.1.9. POTENCIAL DE REDUCCION DE COSTOS

Presentamos abajo un cuadro con los potenciales ahorros asociados con una mejor optimizacién en
varias dreas funcionales en la industria con compaiiias similares.
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Grafico 36: Optimizacion potencial para reduccion de costos

Area Funcional Optimizacion Potencial (%)
Cadena de . )
Abastecimiento -
Logistica y Gestion de « ¢
Materiales o=
& .
Seguridad y Proteccion
de Activos & ¢
o .
e +
y 3 L 4
Salud, Medio Ambiente y . R
Seguridad 0% 5%  10% 15% 20%  26%  30%

A% Bajo %% Alto

Fuente: “The Role of Support Functions in Upstream Value Creation — Managing the Barrel”, BCG
Perspectives, Noviembre 2013
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Basados en las iniciativas anteriores, las principales iniciativas para optimizar costos son las siguientes:

Tabla 11: Iniciativas principales para la reduccion de costos

Area Funcional Iniciativas Tipicas

Cadena de Abastecimiento Optimizacién de rutas, gestion de demanda

Logistica y Gestion de o » . .
Optimizar gestidn de inventarios y de almacenes

Materiales
Seguridad y Proteccidn de Implementar 'sourcing' estratégico, fomentar uso de
Activos herramientas informaticas

, » Gestidon de la demanda, introducir soporte remoto y auto-
Tecnologia/Informacion

servicio
= Fomentar el uso de Centros de Servicios Compartidos,
nanzas optimizacion de procesos
RRHH Outsourcing, fomentar auto-servicio y automatizacién de

procesos
Salud, Medio Ambiente y

: Cross training, centro de servicios compartidos
Seguridad

Fuente: Wood Mackenzie

En general y a través de las distintas industrias, las oportunidades de optimizacién de costos en dareas
asociadas a logistica y cadena de abastecimiento representan las oportunidades con mayor impacto
econdémico.

A nivel logistico, las oportunidades tipicamente se desprenden de un analisis pormenorizado de las
categorias de costos, con foco en la centralizacion de compras analogas a través de la organizacién en
busca de economias de escala, mejores negociaciones con proveedores y centralizacién de
capacidades criticas internas. Adicionalmente y particularmente para empresas capital-intensivas, un
ejercicio de optimizacidn de almacenes y de estructuras intermedias redundantes similares representa
oportunidades de ahorro. En términos generales, una optimizacidn de los niveles de inventarios (re-
evaluacién de los niveles minimos de stock, reduccion de niveles de inventario inmovilizados a
distintos niveles, etc.) representa otra palanca clave asociada a la dimension.

Asociada a esta categoria se encuentra la gestion de cadenas de abastecimiento, con foco primario y
alineado con la gestion de almacenes en optimizar las rutas de transporte entre operaciones (unidades
de negocio, almacenes, etc.). En general el uso optimo de herramientas informaticas representa una
oportunidad para optimizar la gestion de categorias y compras centralizadas.

Siguiendo con TI, existen opciones para minimizar los costos asociados al mantenimiento de
aplicaciones, y especialmente a los desarrollos. Esto, estableciendo controles mas estrictos en temas
asociados a gestidon de la demanda (bdsicamente, introduciendo evaluaciones mas criticas y con foco
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en analisis econdmico de costo/impacto sobre los requerimientos recibidos, estableciendo filtros mas
fuertes a requerimientos de menor valor agregado). Del mismo modo, la utilizacion de herramientas
automatizadas/instructivos para resolver los requerimientos permite minimizar el tiempo destinado a
dichas tareas, y optimizar los niveles de plantilla.

En cuanto a Recursos Humanos, el primer aspecto a evaluar es el dimensionamiento de la
organizacién, tras un diagndstico claro de a) situacién actual de la empresa, identificando personal
propio y contratado para las funciones corporativas y de las operaciones b) benchmarking externo de
funciones claves c¢) benchmarking interno de funciones claves, entre operaciones. Los analisis de
benchmarking mds detallados se establecen a nivel procesos (para poder comparar eficientemente los
costos entre empresas, independientemente del modelo organizacional especifico adoptado) y por
tanto requieren un esfuerzo considerable para su desarrollo. Complementariamente, dentro de la
dimensiéon de RRHH se debe evaluar la conveniencia de utilizar personal subcontratado versus
empleados de plantilla permanente.

En empresas maduras, el uso de Centros de Servicios Compartidos (dreas de soporte que cobran
precios internos por la provision de servicios a las areas operativas) representa otra oportunidad
central para la optimizacidon de costos operativos. Su implementacién no obstante, es en ocasiones
compleja y requiere tiempos de maduracidn y desarrollos considerables.

Debe destacarse nuevamente que el listado de iniciativas representan ejemplos recopilados de la
industria, con impactos promedio. Tomando este analisis en cuenta, en nuestro diagndstico, hemos
notado que PETROPERU ha mostrado una tendencia de incremento expresivo de gastos
administrativos relativo a ventas netas con el ratio aumentando de 1.7% en 2008 a mas que 4.5% en
2014. Por eso, Wood Mackenzie recomienda que PETROPERU revise cuidadosamente la oportunidad
de optimizar los gastos administrativos y que sea incluida como parte de la Estrategia Corporativa, un
paso clave para la Modernizacién de PETROPERU.

3.2. NORMATIVA PARA EL NOMBRAMIENTO DE DIRECTORES Y CARGOS GERENCIALES

A continuacién se muestran el analisis de la normativa del nombramiento de Directores y cargos
Gerenciales, y en los casos que se pueda comparar, se hace un benchmarking con empresas similares.
Esta seccidn estd basada en el reporte de Ernst & Young (EY) de agosto 2014 “Evaluacién y Diagnostico
de Gobierno Corporativo en PETROPERU y Revisién del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo”. En
secciones posteriores se profundiza en cada dimension.
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Grafico 37: Comparacion del proceso de nombramiento del Directorio con otras empresas similares

Dimensiones Evaluacion
NUmero miembros Directorio p t A
Perfil miembros Directorio | 1 &
Eleccién del Directorio ' " _ M A

Perfil Directores Independientes |

Numero Directores Independientes | - } A

Proceso de Induccién Gerentes

. L e 1 Il
Perfil de Puestos Clave r v — 1
Inicial En Proceso Establecido Avanzado

Empresas para el benchmarking

A PETROBRAS A ECOPETROL

Fuente: Reporte “Evaluacion y Diagnostico de Gobierno Corporativo en PETROPERU y Revision del Cédigo de
Buen Gobierno Corporativo”, Agosto 2014, EY

Dimension — Numero de miembros del Directorio

En los articulos 15° y 47° del Reglamento Interno del Directorio de PETROPERU, se establece la
composicién del Directorio. El Directorio de PETROPERU cuenta con 6 miembros. Sin embargo, EY
recomienda un directorio con un minimo de 7 miembros y un maximo de 11 para maximizar la
eficiencia. Ademas, dicha recomendacion estd en linea para la incorporaciéon de capital privado a
PETROPERU.

Comparacion con ECOPETROL y PETROBRAS

El Directorio de ECOPETROL cuenta con 9 miembros. Asi mismo, el Consejo de Administracion de
PETROBRAS (érgano equivalente al Directorio de PETROPERU) cuenta con 10. Ambas empresas
cuentan con el tamafio de Directorio éptimo, de acuerdo con EY, para maximizar la eficiencia del ente.
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Dimension — Perfil de los miembros del Directorio

En los estatutos de PETROPERU, se estipulan los requisitos minimos para poder ser un Director. Estos
estatutos consideran puntos como: poseer solvencia moral, no tener conflictos de interés con el
puesto, no estar en pleito con PETROPERU.

Sin embargo, no se estipula el tipo de perfil de la persona o requisitos especificos. Estos requisitos
especificos incluirian afios de experiencia, campo de experiencia, tema en el que se es experto, etc.
Con esto se busca tener un directorio 6ptimo balanceando las aptitudes de cada uno.

Comparacion con ECOPETROL

ECOPETROL considera requisitos similares a PETROPERU para ser miembros del Consejo de
Administracion como son integridad personal, inexistencia de conflictos de intereses o familiaridad con
las mejores practicas de gobierno societario.

Sin embargo, ECOPETROL considera otros puntos especificos para los miembros del Consejo de
Administracion. Estos requisitos son:

e Experiencia de CEO

e Experiencia previa en contabilidad y finanzas

e Conocimiento especifico en contabilidad y finanzas
e Conocimiento especifico del sector energético

El objetivo de estos requisitos especificos es tener mas diversidad en el Consejo de Administracion.

Dimension — Eleccion del Directorio

En el reglamento interno de PETROPERU, articulo 24°, se estipula claramente el proceso de la eleccién
del Directorio. Este proceso, en resumen, es:

Los accionistas y el Directorio presentan candidatos a miembros del Directorio
La Junta General de Accionistas designa a los miembros del Directorio

3. Enlos casos del Director independiente, éste tendra que presentar una declaracion
jurada en el que cumple los requisitos establecidos por PETROPERU para ser considerado
como independiente

Ademas, los miembros del Directorio deben representar a todos los accionistas de la empresa, tanto
mayoritarios como minoritarios. Sin embargo, un miembro del directorio es elegido por los
trabajadores. Esto puede crear conflictos de interés. Por esto, se recomienda reglamentar claramente
las funciones de este miembro para que no existan conflictos de interés protegiendo los intereses de
PETROPERU antes que de cualquier interés subalterno.
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Comparacion con PETROBRAS y ECOPETROL

PETROBRAS cuenta con 10 miembros del Consejo de Administracidn. Estos miembros son elegidos por:

e 7 miembros son elegidos por el accionista controlador
e 2 miembros son elegido por los accionistas minoritarios
e 1 miembro es elegido por los empleados

Por otro lado, en el caso de ECOPETROL, el 6rgano de Administracion de ECOPETROL estd integrado
por 9 miembros. Todos estos miembros son elegidos por la Asamblea General de Accionistas.

Dimension — Perfil de directores independientes

El articulo 47° del Estatuto Social de PETROPERU estipula las condiciones con las que debe contar un
director independiente. Este articulo estipula que se designaran 2 directores y se mencionan varias
caracteristicas generales. Un ejemplo de estas caracteristicas generales es ser profesionales de
reconocido prestigio.

Sin embargo, habra que considerar otras condiciones que puedan ser importantes para considerar a un
miembro como independiente. Por ejemplo, una condicidn de parentesco préximo con los directores
para un Director pueda ser considerado como independiente.

Dimension — Numero de miembros independientes

Actualmente, dos de los 6 miembros del Directorio deben de ser considerados como independientes.
Dos miembros independientes son considerados como un niimero reducido segun las buenas practicas
del Gobierno Corporativo de EY.

Sin embargo, dado que el Directorio de PETROPERU sélo es de 6 miembros, esto limita el nimero de
Directores independientes. Para tener mas representacion de independientes, se tendria que
aumentar el numero de Directores de PETROPERU.

Comparacion con ECOPETROL

ECOPETROL cuenta con 6 miembros independientes en el Directorio de la Compafiia, en total el
Directorio tiene 9 miembros. Entre los miembros independientes se considera al Presidente del
Directorio.

Dimension — Proceso de induccidon del Directorio y Gerentes
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Actualmente existe un proceso de induccién para miembros del Directorio. Sin embargo, no existe un
proceso de induccién similar para los gerentes de PETROPERU.

Ademads, PETROPERU trabaja con head hunters para identificar talento externo que la compaifiia
necesita. Sin embargo, actualmente (al momento que EY escribid su reporte) no existia un proceso de
induccién para los nuevos gerentes de PETROPERU.

Dimension — Perfil de puestos clave de Gerentes

En la sesion del Comité de Administracion del 29 de octubre del 2013, se sugirié definir cuales con los
ejecutivos principales de PETROPERU. Sin embargo, no existen perfiles especificos para estos
ejecutivos principales, como pudieran ser, afios de experiencia o especialidad. En el caso de
PETROBRAS y ECOPETROL, existen perfiles genéricas para los Gerentes claves. Sin embargo, de
acuerdo a la experiencia de Wood Mackenzie, como las empresas son muy diferentes de acuerdo a
visiones, objetivos estratégicos, estructuras, y puestos, no hace sentido utilizar los perfiles de Gerentes
de otras empresas como mejores practicas porque tienen funciones y objetivos muy especificos.

Oportunidades de mejora

Las siguientes acciones son las principales para mejorar el nombramiento del Directorio.

1. Incrementar el nUmero de miembros del Directorio. La recomendacion es que sean entre 7 y
11 miembros. El Directorio de PETROPERU actualmente tiene 6 miembros

2. Esimportante establecer un perfil especifico para los miembros del Directorio con el fin de
tener un Directorio balanceado. ECOPETROL estipula requerimientos especificos (experto en
finanzas, experto en un area particular de energia, etc.) para asi diversificar a los miembros
del Directorio.

3. Los miembros del Directorio deberian ser elegidos en su totalidad por los accionistas de la
empresa para evitar conflictos de interés

4. Incluir dentro de las caracteristicas para miembros independientes, no tener parentesco
préximo con Directores de PETROPERU

5. Incrementar el nimero de miembros independientes del Directorio. Se recomienda que esta
cuota no sea menor a un tercio de la composicién total del Directorio

6. Desarrollar un proceso de induccidn para los puestos gerenciales

7. Desarrollar perfiles especificos para los puestos clave de Gerentes
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3.3. PLAN DEL CENTRO CORPORATIVO DE PETROPERU
3.3.1. ESTRATEGIAS

La siguiente tabla es un resumen de los objetivos estratégicos y las estrategias recomendadas para el
Centro Corporativo. En las secciones posteriores se explicara cada objetivo.

Tabla 12: Objetivos y estrategias recomendadas para el Centro Corporativo

Objetivo Estrategias

= Colaborar internamente y externamente a implementar la

Implementar la Estrategia Corporativa y los valores corporativos
Estrategia - Seleccionar la visién, mision y los objetivos estratégicos
1 Corporativay 1A - Detallar la estrategia corporativa por segmento de
valores corporativos negocios
- Implementar los valores corporativos y ajustar el Cédigo
de Etica
Determinar el
disefio
organizacional que = Seleccionar el modelo de gestidon adecuado y detallar los roles,
2 correspondeala 2A responsabilidades, e interacciones claves de todos los
Estrategia elementos

Corporativa

= QOrganizar, coordinar e implementar los procesos corporativos
claves con sistemas de tecnologia adecuadas de gestion y una
marca apropiada para preparar PETROPERU para una eventual

Disefiar e
; OPA
implementar los o . L
- Disefiar e implementar los procesos de Planificacion,
procesos L, . . .,
. Gestion de Desempeno, Presupuesto y Asignacion de
corporativos claves . B L . .
i<t Capital, y Contratacion y Adquisicidn de Bienes y Servicios
sistemas
3 U 3A - Disefiar e implementar un modelo de gobierno

tecnoldgicas ) ) o
corporativo consistente con las buena practicas
adecuadas y una ) )
. internacionales
marca apropiada . . .
- Crear un equipo para coordinar con el Gobierno y
para prepararse

I GIE proponer la modificacion de la normativa clave (por
para la

ejemplo, IGV)
- Implementar sistemas tecnoldgicas estandarizadas e
integradas en la gestién de PETROPERU

b Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Objetivo Estrategias

- Asegurar el saneamiento patrimonial, financiero, legal y
la sostenibilidad de sus operaciones
- Implementar la iniciativa del cambio de la marca de
FutureBrand para mejorar la imagen de PETROPERU

Evaluar en detalle

las necesidades de

recursos humanos . . . .

) = Ejecutar un dimensionamiento de la empresa y formular una
4 bajo el contexto de 4A )
i nueva estrategia de recursos humanos

la nueva Estrategia

Corporativay

estructura

Evaluar las nuevas

capacidades y

habilidades que se

. = Hacer un estudio interno de las capacidades y habilidades de
necesita en la , o ) L

L, PETROPERU vy utilizar varios canales como capacitacion,

5 organizacidny las 5A ., .
. educacidn, y capacidades externas para preparar para la
estrategias para o,
. Modernizacion de la empresa

avanzar y coordinar

con la estrategia de
RR.HH.

Ejecutar un > . .,
. = |dentificar la oportunidad de reduccién de gastos
programa agresivo . ) . .
6 » 6A administrativos e implementar el programa por todas las areas
de reduccién de

de la empresa
costos

Fuente: Wood Mackenzie

3.3.1.1.ESTRATEGIA 1A - COLABORAR INTERNAMENTE Y EXTERNAMENTE A IMPLEMENTAR LA
ESTRATEGIA CORPORATIVA Y LOS VALORES CORPORATIVOS

PETROPERU selecciond la Visién y Misién Corporativa y Objetivos Estratégicos y tiene una propuesta
de Valores Corporativos a ser implementados. A continuacidn se muestran estos cuatro.
Vision

“Ser una empresa lider de la industria peruana de hidrocarburos, auténoma e integrada, enfocada en
la creacidn de valor y la rentabilidad; gestionando los negocios de forma ética y sostenible con
productos de calidad internacional y desarrollando relaciones responsables con grupos de interés.”
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Misidn

“Ser una empresa integrada de hidrocarburos y producir, refinar, transportar, comercializar y

distribuir hidrocarburos y sus derivados de una manera rentable operando con responsabilidad socio-

ambiental.”

Objetivos Estratégicos

Se seleccionaron los siguientes objetivos estratégicos:

1)
2)
3)

4)

5)

Modernizar PETROPERU en todas las dimensiones y prepararse para una oferta publica de
acciones

Asegurar la ejecucion e implementacion del PMRT a tiempo y costo e integrar el parque de
refino de PETROPERU

Optimizar las operaciones comerciales y la logistica en la cadena de valor de combustibles
Maximizar el valor de la compafiia a través de la integracion al Upstream, utilizando las
ventajas de PETROPERU para establecer una rentabilidad sostenible y creacién de valor en el
sector

Mantener los estdndares de la buena practica internacional y excelencia para reducir el
impacto social y ambiental de las operaciones de PETROPERU

Valores Corporativos Propuestos y Codigo de Etica

PETROPERU cuenta con una propuesta de Valores Corporativos de aspiracién que coincide con la

Modernizacién que se necesita implementar:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

Verdad: Adecuada apreciacidon y comunicacion objetiva de los hechos.
Integridad: Practica coherente de los principios éticos.

Respeto: Consideracion a las personas, a las comunidades y al ambiente, reconociendo sus
derechos.

Justicia: Dar a cada quien lo que le corresponde, es decir, a lo que tiene derecho.

Responsabilidad: Asumir las consecuencias de nuestras acciones para el cumplimiento de las
obligaciones, de los compromisos establecidos y de los objetivos empresariales con el uso
eficiente de recursos y con el debido cuidado del entorno.

Solidaridad: Desprendimiento hacia los mas necesitados.

Crear y Compartir Valor: Valor empresarial que se entiende por la capacidad de generar y

~
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compartir: riqueza, conocimiento, calidad de vida, desarrollo personal y profesional y
bienestar.

Sin embargo, después revisar el Cédigo de Etica, pensamos que hay oportunidades de mejorarlo de
acuerdo a los valores y la modernizacién de la empresa.

Calendario y Plan de Accion
En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 38: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 1A — Centro Corporativo

2014 | 2015

Finalizar la Estrategia Corporativa (Fase 2)

Implementar la Estrategia Corporativa

Aprobar e implementar los valores corporativos

3.3.1.2.ESTRATEGIA 2A - SELECCIONAR EL MODELO DE GESTION ADECUADO Y DETALLAR LOS ROLES,
RESPONSABILIDADES, E INTERACCIONES CLAVES DE TODOS LOS ELEMENTOS

Situacion Actual

Actualmente, PETROPERU tiene una estructura organizacional o modelo de gestién seleccionado que
no corresponde a la nueva estrategia corporativa y las necesidades de la OPA.

Situacidon Objetivo

Seleccionando el modelo de gestiéon adecuado y, tomando en cuenta la estrategia corporativa, se
establecera el disefio organizacional.

Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.
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Grafico 39: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 2A — Centro Corporativo

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Finalizar la Estrategia Corporativa (Fase 2)

Determinar el modelo de gestién, y establecer el nuevo disefio
organizacional con un plan de implementacion (Fase 3)

Implementar el nuevo disefio organizacional '

Fuente: Wood Mackenzie

3.3.1.3.ESTRATEGIA 3A - ORGANIZAR, COORDINAR E IMPLEMENTAR LOS PROCESOS CORPORATIVOS
CLAVES CON SISTEMAS DE TECNOLOGIA ADECUADAS DE GESTION Y UNA MARCA
APROPIADA PARA PREPARAR PETROPERU PARA UNA EVENTUAL OPA

3.3.1.4.

Situacion Actual

Actualmente, los procesos corporativos clave y el gobierno corporativo de PETROPERU no siguen la
buena practica internacional.

Para alinear los procesos corporativos, el gobierno corporativo y prepararse para la OPA, se necesita
modificar la normativa existente (por ejemplo, recuperacion del IGV) y de esta manera poder
asegurar el saneamiento patrimonial, financiero, legal y la sostenibilidad de la empresa.

Situacién Objetivo

Disefiar e implementar los procesos corporativos clave y el cédigo de gobierno corporativo de
PETROPERU rescatando las buenas practicas internacionales.

Crear un equipo especial para destrabar temas normativos y/o legales con las instituciones adecuadas
(por ejemplo, recuperar el IGV permitira fortalecer la situacion financiera).

Contar con la Modernizacién de la empresa a través de los esfuerzos del equipo OPA que asegure el
saneamiento patrimonial, financiero, legal y la sostenibilidad de la empresa que incluye un plan de
saneamiento.

Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 40: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 3A — Centro Corporativo

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Disefiar e implementar los procesos de Planificacién, Asignacion de Capital

/ Presupuesto, Gestion de Desempefio (Fase 3 + implementacion)
Disefiar e implementar el cédigo de gobierno corporativa consistente con

buena practicas internacionales (Fase 3 + implementacion)
Disenar e implementar sistemas de tecnologia integradas para la gestion

St il BNl 171/,
Crear e implementar el plan de saneamiento para asegurar el %%%%%W////

saneamiento patrimonial, financiero, legal y la sostenibilidad =
L . . %
Implementar la iniciativa del cambio de la marca liderado por FutureBrand /%

Preparar y lanzar la OPA

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto Econémico

Es dificil estimar el impacto de la mejor eficiencia y eficacia de la empresa, pero, sin duda, estar
preparada para la OPA implica no atrasar en cuestion de tiempo una valoracién en la bolsa de hasta
USS1 a USS2 mil millones.

En el caso especifico de las reglas y normativa de la recuperacion del IGV en Amazonia, estimamos
que PETROPERU podria recuperar de US$50 millones a US$100 millones al afio de flujo de caja y un
Valor Presente Neto solamente contemplando la recuperacién desde 2015 de USS752 millones
tomando en cuenta el crecimiento alto de la demanda en la regién de la Amazonia con una inversion
minima de US$0.4 millones en el capital humano.

3.3.1.5.ESTRATEGIA 4A - EJECUTAR UN DIMENSIONAMIENTO DE LA EMPRESA Y FORMULAR UNA
NUEVA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

Situacion Actual

Actualmente, PETROPERU tiene buenos técnicos en las dreas de Refinacién y Ductos y Comercial,
pero falta de experiencia gerencial.

Desde 2008, hemos visto la brecha generacional crecer hasta que ~28% de los trabajadores tienen
mas que 60 afios de edad mientras los gastos administrativos han aumentado de 1.7% de ventas
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netas en 2008 a mas que 4.5% en 2014.

También, falta alineamiento del personal en algunas instancias con la nueva estructura (que viene de
la nueva estrategia corporativa) y por eso se necesita redimensionar la empresa.

Situacion Objetivo

Utilizando el diagndstico integral, entrevistas puntuales y benchmarking de la industria, identificar el
dimensionamiento de la empresa y las unidades de negocio.

Hacer una estrategia detallada de recursos humanos (nimero de empleados por departamento,
perfiles, roles, responsabilidades, interacciones claves, y productos que se necesitan del personal de
PETROPERU).

Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 41: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 4A — Centro Corporativo

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Dimensionamiento de la empresa de alto nivel hasta Areas de Negocios
(Fase 3)

Desarrollar una estrategia de recursos humanos bajo el lineamientode la .
Estrategia Corporativa

Implementar la nueva estrategia de recursos humanos '

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto Econémico

La nueva estrategia de recursos humanos va a mejorar la eficiencia de la empresa y se adecuara a la
nueva estructura y estrategia corporativa.

La implementacion de una estrategia tendria un impacto de reduccidn de costos, mejora de talento y
desarrollo de carrera.

3.3.1.6.ESTRATEGIA 5A - HACER UN ESTUDIO INTERNO DE LAS CAPACIDADES Y HABILIDADES DE
PETROPERU Y UTILIZAR VARIOS CANALES COMO CAPACITACION, EDUCACION, Y
CAPACIDADES EXTERNAS PARA PREPARAR PARA LA MODERNIZACION DE LA
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EMPRESA

Situacion Actual

Actualmente, PETROPERU adolece de falta de capacidades en areas estratégicas como Exploracion y
Explotacidn, el equipo gerencial del PMRT, el Area Finanzas, y la Gestidn Integral de Riesgos
Corporativos.

También, PETROPERU sufre de una brecha generacional con el 28% de los empleados >60 afios de
edad v la falta de carrera/capacitacion de la nueva generacion de gerentes.

Situacion Objetivo

Evaluar e identificar las capacidades que requiere PETROPERU en la nueva estructura organizacional y
con la nueva estrategia corporativa.

Reinstalar un programa agresivo y fuerte de capacitacién y promocién de carrera coordinado con
Recursos Humanos

Calendario y Plan de Accién
En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 42: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 5A — Centro Corporativo

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Ejecutar un diagnéstico de las capacidades requeridas e identificar las '
necesidades adicionales que corresponden con la estructura y la estrategia
Coordinar e integrar con la estrategia de recursos humanos '
Implementar estrategias (capacitacion, educacion, capacidades externas) '

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto Econémico

Mientras es dificil de medir, la implementacién de estrategias para fortalecer las capacidades en areas
estratégicas y capacitar a las préximas generaciones de gerentes en PETROPERU tendria un impacto
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importante en asegurar los resultados de las estrategias principales de mediano plazo en las areas de
necesidad actualmente (E&E, PMRT, Finanzas, y Gestidn Integral de Riesgos) y un impacto de largo
plazo con la nueva generacidn de gestores.

3.3.1.7.ESTRATEGIA 6A - IDENTIFICAR LA OPORTUNIDAD DE REDUCCION DE GASTOS
ADMINISTRATIVOS E IMPLEMENTAR EL PROGRAMA POR TODAS LAS AREAS DE LA
EMPRESA

Situacion Actual

PETROPERU se encuentra en una situacién en la que afio a afio, por factores externos a la compafiia,
el flujo de caja puede variar hasta US$300 millones de acuerdo a las condiciones del mercado.

Con margenes pequefios en los mejores casos de negocios y de mercado, PETROPERU deberia ser una
empresa mas eficiente como parte del programa de modernizacion de la empresa.

Situacidon Objetivo

PETROPERU evaluara e implementara un programa agresivo de reduccién de costos con enfoque en
los gastos administrativos, lo que estard iniciado por el esfuerzo de Wood Mackenzie en el
dimensionamiento de la empresa que se terminara en abril 2015.

Este dimensionamiento se ejecutara con el diagnostico de la situacién actual con una serie de
entrevistas y un 'benchmarking' de la industria de acuerdo a la metodologia que utilice Wood
Mackenzie en varias ocasiones.

Después, tendria que operacionalizar este dimensionamiento con una coordinacién interna entre
planeamiento corporativo, recursos humanos, y legal después de la implementacién de la
reorganizacién de PETROPERU.

Calendario y Plan de Accién

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.
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Grafico 43: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 6A — Centro Corporativo

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Dimensionamiento de la empresa de alto nivel hasta Areas de Negocios
(Fase 3)

Implementar la reorganizacion de PETROPERU

Operacionalizar el dimensionamientocon la coordinacion entre '
Planeamiento corporativo, recursos humanos, y legal

Implementar la reduccion de gastos administrativos '

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto Econémico

De acuerdo a otras experiencias en la industria de petrdleo y gas, podriamos estimar un impacto de
hasta 15% a 25% en la reduccién de gastos administrativos en un plazo de 6 a 12 meses con la
implementacion de un programa de buenas practicas internacionales.

El Valor Presente Neto estimado contempla la implementacién del programa con un impacto de
reduccién de gastos administrativos de 20% en 2016 y a un costo minimo e interno tomando en
cuenta el esfuerzo de la consultora Wood Mackenzie seria de $300 millones de acuerdo a
experiencias similares de otras compaiiias en la industria en el proceso de reorganizacion presentados
anteriormente en el diagndstico de la Estrategia del Centro Corporativo. La ejecucion de este
programa deberia reducir el ratio de Gastos Administrativos / EBITDA ajustada de ~85% en 2015 a
60% en 2016 y 30% en 2017 hasta 2030.

3.3.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO

Los indicadores para el area del Centro Corporativo estan incluidos en la Tabla 6 bajo el primer objetivo
estratégico al nivel de empresa (por ejemplo, los indicadores financieros y otras indicadores como lo
gue acompafia la recuperacion de la IGV en Amazonia).

Cabe resaltar que PETROPERU necesitard otros indicador es al nivel inferior de la Estrategia
Corporativa para medir los avances de las otras iniciativas estratégicas (normalmente un 'si' o 'no' 0 %
de avance) y deberian ser establecidas por PETROPERU utilizando como una guia las estimativas de
plazos de Wood Mackenzie incluidas en los planes de accién y capturados con avances mensuales en
el Plan Operacional Anual.
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4. ESTRATEGIA DEL AREA DE EXPLORACION Y EXPLOTACION

4.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

La siguiente tabla es un resumen de la situacidon actual y diagndstico del area de exploracion y
explotacion (E&E) de PETROPERU. También se consideraron factores de E&E a nivel pais que no sélo
afectan a PETROPERU. En las secciones posteriores se explicara cada punto de la tabla.

Tabla 13: Resumen de la situacion actual y diagndstico del area de exploracion y explotacion, incluyendo
factores a nivel pais

Situacion actual Comentarios

En el ambito de E&E en
el que PETROPERU
actuara, la rentabilidad

35% de los ingresos de un proyecto upstream de gas natural van al

ofrecida por los gobierno, bien por debajo la media de la regidn, alineando la
términos fiscales de rentabilidad esperada con el promedio global.

Perd es muy = Sin embargo, el sector de E&E presenta un alto nivel de riesgo
competitiva, pero temas operacional debido a relaciones comunitarias y consulta previa, y
ambientales y el demoras en licenciamiento ambiental, lo que esta impactando la
impacto del riesgo actividad de perforacién y nivel de inversion

regulatorio han
reducido su atractivo

En las principales = Las cuencas Marafidn y Ucayali cuentan con mas de 1.2 billones de
cuencas del pais en las barriles descubiertos; se espera que la produccidon en estas cuencas
gue actuara pase de 25kbd en el 2013 a 150kbd en 2025

PETROPERU, el = El crecimiento del gas/LGN en Ucayali serd limitado por la falta de
crecimiento de la acceso a mercado

produccién de liquidos Actores independientes como Pluspetrol, Repsol, Perenco, Gran
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Situacion actual Comentarios

en la proxima década Tierra jugardn un papel clave

dependera del

desarrollo de petréleo

crudo en Maraidny

Ucayali; el gas en

cambio crecera

modestamente

= Lavia de entrada son opciones de bajo riesgo y de alto valor al
tomar una participacién no-operativa en lotes con reservas. A partir
del afio 2015 expiran varios lotes en produccidn que proveerian
flujos de caja predecibles y estables

= También se asegura la produccion local para Refineria Talara,

PETROPERU tiene una
oportunidad Unica para
entrar en el negocio de

) creando valor por integracion
E&E en Peru

= Lote 64 ofrece una entrada inicial, pero existen otros lotes en
produccidn con alto potencial de re-desarrollo y exposicion al
incremento de reservas (192, Selva)
» El modelo empresarial y organizacional de E&E en PETROPERU es
. incipiente y se encuentra en su infancia, encontrando importantes
Sin embargo, hay ) ] o
vacios por cubrir antes de poder iniciar a operar
algunas barreras , o .
) . = PETROPERU posee una cultura que prioriza el negocio downstream
importantes al éxito de

., y dificulta la toma de decisiones de manera agil
PETROPERU en E&E

= Una serie de restricciones deberan ser superadas: limitaciones de
capital (Ley 30130) y requisitos burocraticos internos y externos

Fuente: Wood Mackenzie

4.1.1. FACTORES DE NIVEL PAiS QUE AFECTAN AL SECTOR E&E

Peru presenta un régimen fiscal bastante atractivo lo que ha incentivado a inversiones en el sector de
hidrocarburos. Es el pais de Sudamérica con menor carga impositiva (incluyendo todas las regalias,
impuestos y tasas cobradas por el Gobierno) para el desarrollo de nuevos campos, como se muestra
en los siguientes graficos.
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Grafico 44: Carga impositiva para el desarrollo de nuevos campos de gas natural, 2013
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Grafico 45: Carga impositiva para el desarrollo de nuevos campos de petréleo, 2013

99
4 85 84

- 73
67
7 62

5

48 46 46

39 36

% Government Take {Carga Fiscal}
E 88888388

=]

Ecuader
T&T*
Chile
Brasil

Peru

E [+
= T
° A
o0 <

Venezuela
Colembia
Argentina

EE.UU. Cnshere

Nota: *Trinidad y Tobago
Fuente: Wood Mackenzie

Pagina 88 de 200

‘l Wood Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Sin embargo, la evolucidn del sector dependera del aumento de la exploraciéon. Como se puede ver
en el siguiente grafico, la exploracidon en Peru ha incrementado pero aun estd en niveles muy bajos.
Mientras se perforaron 118 pozos exploratorios en Colombia y 116 en Brasil, en Peru sélo se
perforaron 10 pozos exploratorios en el 2012.

Grafico 46: Evolucion del Niumero de Pozos de Exploracion Region Latinoamérica 2005-2012
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Fuente: Wood Mackenzie

El siguiente grafico muestra el riesgo a nivel pais, donde un nimero menor significa mas riesgo. Peru
presenta mas riesgo comparado con varios paises claves, factor critico determinando la inversion de
E&E. Es importante comparar a Peru dentro de los paises Latinoamericanos ya que compafias
extranjeras preferiran invertir en paises con menor riesgo, al menos que los retornos de los proyectos
compensen el mayor riesgo.
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Grafico 47: indice de riesgo de varios paises Latinoamericanos, 2013
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Los principales riesgos que impactan a Peru en el gréfico anterior son:

e Riesgos de acceso: consulta previa
e Riesgos de desarrollo: permisos ambientales
e Riesgos de comercializacidon: mercados de gas limitados y relativamente bajos precios

A pesar de que Peru ha producido hidrocarburos por mas de 100 afios, sigue significativamente sub-
explorado, ya que la mayoria de las cuencas en Perld no han sido exploradas, como se muestra en el
siguiente gréfico.
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Grafico 48: Evolucion del Numero de Pozos de Exploracién en Peru 2005-2012
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Fuente: Wood Mackenzie

Aun las cuencas productivas cuentan con amplias zonas por explorar. Esto se refleja en el
comportamiento exploratorio de la década pasada, en la cual un pequefio nimero de pozos
exploratorios (wildcats) generd una tasa de reemplazo de reservas del 200% (494 mmbbl fueron
producidos 2000-2010 y 1,200 mmbbl fueron descubiertos 2000-2010).

Marandn y Ucayali representan el 87% de los recursos descubiertos desde el 2000. Con voliumenes
descubiertos por pozo de 40 — 60 mmbbl en promedio, ambas cuencas ofrecen excelente
prospectividad remanente. Sin embargo, ambas cuencas han sido significativamente menos
exploradas que la cuenca Talara. La mayor parte del volumen descubierto en Marafién y Ucayali se
concentra en dos lotes, petréleo crudo pesado en el 39 y gas-condensados en el 57.

4.1.2. CRECIMIENTO DE LA PRODUCCION

La expectativa es que la produccion de liquidos y gas se recuperard a futuro, apalancada por nuevos
desarrollos de E&E y acceso al mercado. La expansién de la capacidad del gasoducto de Camisea que
opera Transportadora de Gas del Peru (TGP), el Gasoducto Sur Peruano (GSP), y la expansion del
Oleoducto Norperuano (ONP) facilitaran el desarrollo del sector. A continuaciéon se muestra la
produccidn de liquidos y gas por region en Peru.
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Grafico 49: Produccion de liquidos y gas por region en Peru
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Fuente: Wood Mackenzie

Sin embargo, la actividad de E&E en Peru estd concentrada en 8 actores principales. En el siguiente
grafico se muestra las principales métricas de estas compafiias. Se puede apreciar que Pluspetrol es la
companiia que tiene mas presencia en el sector de exploracién y produccidn en Peru, sin embargo la
mayoria de las compaiiias tienen enfoques diferentes (exploracién vs. produccidn, etc.).
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Grafico 50: Resumen del benchmarking del sector E&E en Peru
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Fuente: Wood Mackenzie

El siguiente grafico muestra las reservas por compafifa. Estas estan concentradas en pocas compafiias
ya que Pluspetrol, Hunt Oil y Repsol concentran el ~50% de las reservas. Obviamente, Peru es un pais
gasifero con sus grandes reservas de Camisea. Sin embargo, hay importantes reservas de petréleo en
las cuencas Marafion y Ucayali.

Respecto a PETROPERU, confirmada la factibilidad econémica del lote 64 en Octubre de 2013,
solamente falta la aprobacién de las autoridades peruanas la asociacion con el futuro operador del
campo. Las reservas asociadas al campo Situche Central ya se consideran comerciales.
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Grafico 51: Reservas por compaiiia al 30 de setiembre del 2014 (mmboe)
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Fuente: Wood Mackenzie

La produccién de hidrocarburos en Peru esta concentrada hacia el gas asi como las reservas. Basados
en la produccién medida en kboe/d, el 56% de la produccidén es de gas (y una cuantia importante
también en liquidos asociado al gas natural).

En cuanto a la produccién, tres compaiias concentran el 60% de la produccién. Pluspetrol es el
principal productor de Peru con el 25% de la produccion. El siguiente productor, basados en volumen,
es Hunt Oil con el 20% de la produccién y le sigue SK con 15%, todos con participacién en el
Consorcio Camisea.
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Grafico 52: Produccién de hidrocarburos en el 2013 (kboe/d)
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Fuente: Wood Mackenzie

4.1.3. ENTRADA DE PETROPERU AL SECTOR E&E

Existen varias oportunidades a corto y mediano plazo para aprovechar la posicion privilegiada de
PETROPERU debido a su potencial de tomar posiciones en lotes expirados y su posicién actual en
infraestructura. Debido a esto, se seleccionaron los siguientes lotes para poder evaluar la entrada
potencial:

e Lotes noroeste — Se considera una potencial cesidon de derechos

e Lote 64 — Participacién de PETROPERU

e Lote 192 — Lote expira en el 2015-2016

o Lote 39 — Lote operado por terceros

o Lote 67 — Lote operado por terceros

e Otros lotes en la selva — Se considera una potencial cesidn de derechos

El siguiente grafico muestra la posicion relativa de estos lotes con el Lote 64. Es importante
mencionar que el desarrollo de algunos de estos lotes esta relacionado con el desarrollo de los ductos
necesarios para conectarlos al Oleoducto NorPeruano (ONP) o el Oleoducto Ramal Norte (ORN)
dependiendo del caso. Estos temas se mencionan en la seccidn de ductos del presente documento.
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Grafico 53: Esquema de oportunidades a corto y mediano plazo
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Fuente: Wood Mackenzie

La produccién total de los campos antes seleccionados se muestra en la siguiente grafica. Se
considera que el Lote 64 comienza operaciones de campo en el 2016 y la produccion pico es en el
2020. Se considerd el mismo porcentaje de participacion inicial para el Lote 192 de 25%.

Se espera que el desarrollo del Lote 64 consiga poner en produccion el campo de Situche Central
hacia el 2017. El Lote 192 se encuentra actualmente en producciéon con niveles aproximadamente
superiores a los 10,000 barriles por dia. Adicionalmente, esperamos que después de la expiracién del
contrato actual se inicie el desarrollo de reservas de petrdleo crudo pesado identificadas en el campo,
asi como también la implementacién de técnicas de recuperacién secundaria. Estos perfiles se
muestran separadamente a continuacion.

Grafico 54: Produccion total de campos seleccionados, 2014-2030
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Fuente: Wood Mackenzie
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Basados en la produccién anterior, en el capital requerido para desarrollar los lotes en los cuales aun
no hay produccién, en los precios de los hidrocarburos, en los impuestos, etc. se calculé el flujo de
caja neto. Es importante notar que solamente el Lote 64 y 192 necesitarian inversidn en los siguientes
afios a nivel campo. Sin embargo, esto no significa que PETROPERU vaya a invertir ya que esto
depende de los términos contractuales a los que se llegue con los socios.

El flujo de caja mds importante proviene potencialmente del Lote 192. Esto es beneficioso para
PETROPERU ya que tiene una posicién favorable dentro de los lotes seleccionados para este analisis.
En cuanto al Lote 64, este perfil de flujo de caja considera la construccidon de infraestructura y
facilidades mediante un contrato de servicios, mediante el cual se reduce la exposicién a un flujo de
caja negativo.

Grafico 55: Flujo de caja neto total de campos seleccionados, 2014-2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Basados en el flujo de caja anterior, se muestra el valor presente neto de los campos seleccionados.
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Grafico 56: Valor presente neto total (@10%) de los campos seleccionados, 2014-2030, en USSMM
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Fuente: Wood Mackenzie

Cabe resaltar el significativo valor potencial por desarrollar en el Lote 192. La parte inferior de la
barra azul correspondiente al Lote 192 se refiere al declino de la produccién actual, mientras que la
porcion superior refleja el potencial valor asociado al desarrollo del petréleo crudo pesado y la
recuperaciéon mejorada.

4.1.4. RETOS Y BARRERAS INTERNAS DE PETROPERU

Hay varios retos organizacionales y de capacidades para asegurar que PETROPERU esté listo para
asumir la entrada en exploracion y explotacion. En primer lugar, el mayor desafio esta asociado al
modelo empresarial y organizacional de E&E en PETROPERU, el cual se encuentra en su infancia y
cuenta con importantes vacios por cubrir. Estos vacios deberan ser llenados con personal
técnicamente competente, de tal manera de permitir a la empresa participar activamente en la toma
de decisiones del desarrollo del Lote 64 y posteriores Lotes en los que se tome participacion.

En segundo lugar, PETROPERU tiene una cultura que prioriza el negocio de refinacién y
comercializacidn. Esto dificulta la toma de decisiones de manera agil, como se requiere para la
actuacién en el negocio de produccion de hidrocarburos.

Adicionalmente, una serie de otras restricciones regulatorias y legales deberan ser superadas, por
ejemplo: limitaciones de capital (Ley 30130) y requisitos burocraticos internos y externos.
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4.2,

4.2.1. ESTRATEGIAS

PLAN DEL AREA DE EXPLORACION Y EXPLOTACION DE PETROPERU

La siguiente tabla es un resumen de los objetivos y las estrategias recomendadas para el area de

exploracidn y explotacidn. En las secciones posteriores se explicard cada objetivo.

Tabla 14: Objetivos y estrategias recomendadas para el area de exploracién y explotacion

Objetivos

Estrategias

Construir cartera de
participaciones no

1A
operadas en Peru en lotes
productores o con
recursos descubiertos

1B

. . 2A

Expandir el portafolio de
participaciones en lotes
productores o con
recursos descubiertos

2B
A largo plazo (>2020),
convertirse en operador
de dreas en produccion 3A

con participacion
minoritaria en activos de

Concretar asociacién en Lote 64 y realizar actividades
necesarias para iniciar produccion rdpidamente

- Ayudar al socio en la obtencién de permisos y

manejar problemas comunitarios, consulta

previa

- Instalar equipo de gestidn de contratos

incluyendo personal operativo de alto nivel
Identificar y tomar participaciones no operadas en
contratos productores en el Noroeste y regién Selva
Ejecutar estudios de debida diligencia en contratos
por expirar (Lote 192) para evaluar atractivo y
seleccionar nivel de participacién dptima para
generar flujos de caja materiales y estables

- Evaluar el potencial incremento de reservas y

produccion via desarrollo de petrdleo crudo

pesado y métodos de recuperacién mejorada

en formaciones no desarrolladas

- Evaluar alternativas de operacion del lote:

seleccidn socio con competencia técnica;

compainiias prestadoras de servicio
Identificar oportunidades adicionales de incrementar
la produccion neta de la empresa (Lotes 39y 67)y
negociar con los socios para consolidar su posicidon en
la region Selva
Evaluar la toma de participacién minoritaria en lotes
exploratorios (nuevas licencias o lotes por expirar
siendo re-licenciados) mediante un carry en el
periodo exploratorio, contribuyendo a inversiones
Unicamente en caso de un descubrimiento exitoso

~
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Objetivos Estrategias

exploracién de manera = |niciar operacidn de activos de producciony

ambiental y socialmente desarrollo en Peru después de 2020

sostenible - Llevar a cabo la debida diligencia sobre
posibles oportunidades en lotes por expirar.
Identificar y negociar con socios adecuados
para oportunidades adicionales\

3B - Desarrollar capacidades y habilidades internas

y fortalecer competencias técnicas en dreas de
recuperacion secundaria y experiencia en
desarrollo de petréleo crudo pesado

- Determinar el momento adecuado para
considerar la toma de posiciones no operadas
fuera de Peru en caso de existir oportunidades
atractivas en la region

Fuente: Wood Mackenzie

4.2.1.1.ESTRATEGIA 1A - CONCRETAR ASOCIACION EN LOTE 64 Y REALIZAR ACTIVIDADES
NECESARIAS PARA INICIAR PRODUCCION RAPIDAMENTE

Introduccion al Lote 64

El Lote 64 representa una excelente oportunidad inmediata para el desarrollo de competencias en el
area de exploracién y explotacién y para la generacién de flujo de caja.

A continuacién se muestra el prondstico de produccidon esperada del Lote 64. Se muestra la
produccién total del campo y la produccién neta de PETROPERU. En total, las reservas probadas y
probables (reservas 2P) de este campo son de 55 MMbbl.
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Grafico 57: Prondstico de produccion esperada del Lote 64, 2016-2030
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Nota: Asume 25% de participacion inicial de PETROPERU, creciendo conforme al acuerdo operativo

Fuente: Wood Mackenzie

Se tendria que utilizar el Ramal Norte del ONP para transportar esta produccién. En el siguiente mapa
se muestra la posicidn relativa del Lote 64 con el ramal norte.

Grafico 58: Localizacion del Oleoducto Ramal Norte (ORN) y el Lote 64
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Fuente: Wood Mackenzie
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Sin embargo, el Oleoducto Ramal Norte (ORN) transportaria la produccién de varios lotes. Dada la
capacidad actual del ORN y las proyecciones de produccion, se necesitaria ampliar la capacidad de
este oleoducto. En la seccion de ductos del presente documento se profundiza en este tema.

Grafico 59: Capacidad actual del Oleoducto Ramal Norte y proyecciones de produccién, 2013-2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Situacion actual

PETROPERU declara comercialidad de Situche Central. Posteriormente, Geopark y PETROPERU
forman un acuerdo de operacidn conjunta para explotar el Lote 64. Después del acuerdo, se realiza la
ejecucion del EIA exploracion y permisos de explotacidn temprana. La licencia social es exitosamente
gestionada por PETROPERU.

Situacion objetivo

En la situacién objetivo, las buenas relaciones con la comunidad y permisos ambientales conseguidos
permiten el inicio de produccion en 2017. Ademas, exploracion adicional identifica recursos. Ya
identificadas nuevas reservas, éstas se tienen que desarrollar, por lo que un equipo técnico de alto
nivel, formado adecuadamente, participa en la toma de decisiones.

Calendario

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.
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Grafico 60: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 1A — Exploracion y Explotacion

2014 2015 2016 | 2017 2018 l 2019 2020

Perforaciény explotacién temprana
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Explotacion largo plazo

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

Se modeld este campo y se incluyé la participacién de PETROPERU de 25% (creciendo hasta 50% en
afios posteriores de acuerdo al contrato con el operador). La siguiente grafica muestra los resultados
de este modelo:

Grafico 61: Flujo de caja esperado del Lote 64, Neto a PETROPERU (MM USS$)
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Nota: Asume 25% de participacién inicial de PETROPERU

Fuente: Wood Mackenzie

Se estimd un valor presente neto (con una tasa de descuento del 10.67%) sobre los flujos antes
presentados. Los resultados se muestran en la siguiente grafica.
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Grafico 62: Valor presente neto al 10.7% del Flujo de caja esperado del Lote 64, Neto a PETROPERU (MM
uss)

2015-2030 USSMM
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Nota: (*) Incluye Gasto Operativo, Administrativo y Transporte

Fuente: Wood Mackenzie

El valor presente neto de la posicidon en el Lote 64 es de USS 434 millones. La inversién de capital para
el desarrollo de este lote seria pagada con el mismo flujo de caja generado por el proyecto, lo que
calculamos en USS90 millones (o US$47 millones en valor presente neto).

4.2.1.2.ESTRATEGIA 1B - IDENTIFICAR Y TOMAR PARTICIPACIONES NO OPERADAS EN CONTRATOS
PRODUCTORES EN EL NOROESTE Y REGION SELVA

Situacion actual

PETROPERU estd analizando oportunidades adicionales en las cuales Perupetro le ha presentado la
posibilidad de participar mediante la toma de participacidon no operativa en contratos seleccionados
en lotes de la regién noroeste. PETROPERU debe analizar oportunidades de participacién minoritaria
en otros lotes de la region Selva.

Situacién objetivo

PETROPERU podria contar con participacién del 25% en una serie de lotes productivos en la regién
noroeste y selva. El equipo técnico de Exploracién y Explotacién tiene el tamafio adecuado para
participar en los comités de gestidn técnica de estos lotes.
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Calendario

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 63: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 1B — Exploracion y Explotacion

2014 | 2015 | 2016 I 2017 I 2018 | 2019 | 2020
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Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

El valor presente neto de esta iniciativa es de USS81 millones, que corresponden a los lotes en la
regién Talara. Asi mismo, la inversion de capital requerida sera financiada por el flujo de caja
generado por los proyectos. Sin embargo, calculamos la inversién requerida y pago con flujo de caja
generado en aproximadamente US$145 millones (o US$80 millones en valor presente neto).

4.2.1.3.ESTRATEGIA 2A - EJECUTAR ESTUDIOS DE DEBIDA DILIGENCIA EN CONTRATOS POR EXPIRAR
(LOTE 192) PARA EVALUAR ATRACTIVO Y SELECCIONAR NIVEL DE PARTICIPACION
OPTIMA PARA GENERAR FLUJOS DE CAJA MATERIALES Y ESTABLES

El lote 192 presenta potencial significativo de petrdleo crudo pesado en formaciones someras y
recuperacion secundaria de petréleo crudo ligero. El siguiente mapa muestra la distribucion del
petrdleo crudo en este lote.
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Grafico 64: Distribucion de densidades del petréleo crudo, formacion Vivian
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Fuente: Wood Mackenzie

Dada la geologia, la perforacién direccional, completacion dual y produccién de baja permeabilidad
permitirdn producir petréleo crudo mediano no explotado y potencial de petrdleo crudo pesado
descubierto pero no producido. La produccidn incremental de petréleos crudos medianos ayuda a
mantener la densidad/viscosidad de la mezcla transportada al diluir el petréleo crudo pesado
adicional.

Los recursos potenciales del Lote 192 estimados por Wood Mackenzie ascienden a por lo menos 129
millones de barriles, lo que representa USS 1.55 mil millones en valor presente. La siguiente grafica
desglosa estos recursos.
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Grafico 65: Recursos potenciales del Lote 192 (en MMbbl y MM USS)
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Fuente: Wood Mackenzie

Nota: EOR-IOR: Técnicas de recuperacién mejorada (secundaria y terciaria)

Flujo de caja estimado

Se model6 este campo y se asumié una participacién directa de PETROPERU del 25% (constante). La
siguiente grafica muestra los resultados de este modelo:

Grafico 66: Flujo de caja estimado para el Lote 192, neto a PETROPERU (MM USS)
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Nota: Asume 25% de participacién de PETROPERU
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Fuente: Wood Mackenzie

Sensibilidad del Flujo de Caja al Precio del Crudo

Como todo proyecto de desarrollo de un campo petrolero, el flujo de caja del re-desarrollo del Lote
192 es sensible a variaciones en el precio del crudo. El grafico a continuaciéon presenta el flujo de caja
neto de PETROPERU (participacién asumida del 25% constante) estimado usando el prondstico de
Wood Mackenzie en enero 2015 para el precio de crudo Brent hasta 2030 y también sensibilidades
usando precios constantes en términos reales entre USS 40 y USS$ 70 por barril.

Grafico 67: Sensibilidades del Flujo de Caja del Lote 192 neto a PETROPERU contra el precio del crudo (MM

uss)
100 ~
80 A
60 A
=
Z 40 -
N
2
B _,—_\/\/\
O T T T T ¥ T T T
-20 _
Jan-15 Jan-17 Jan-19 Jan-21 Jan-23  Jan-25 Jan-27 Jan-29
= Precio Base WM —_—US$70/bb US$60/bbl
—1S$50/bb US$40/bbl

Nota: WM: Wood Mackenzie
Fuente: Analisis de Wood Mackenzie sobre informacién provista por PETROPERU

Cabe resaltar que aun en el caso de un precio de USS50 por barril fijo durante la vida del proyecto el
flujo de caja anual del proyecto neto para PETROPERU se mantiene en niveles positivos durante la
vida del proyecto. Consideramos USS50 por bbl un test acido, ya que Wood Mackenzie no espera
niveles de precio del crudo Brent menores a US$80 por bbl mas que coyunturalmente (nuestra
perspectiva base es un retorno a los niveles de precio de US$80 — 90 por bbl hacia mediados de
2017).
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Situacion actual

El Lote 192 esta por expirar en Agosto 2015. El contrato revertird a Perupetro y podra ser asignado a
PETROPERU.

Las diferentes formaciones del Lote 192 han sido explotadas de manera heterogénea y Unicamente
mediante recuperacion primaria. Existe potencial relativamente significativo de desarrollar petréleo
crudo pesado e implementar recuperacién secundaria.

Situacion objetivo
PETROPERU recibe el Lote 192 y estudia las siguientes alternativas de operacién del campo:

1. Asociacion con un operador con la competencia técnica y financiera adecuadas para las
complejidades del campo. PETROPERU retiene una participacion en el rango de 25% a 50%

2. PETROPERU retiene el 100% de la participacién y estructura un contrato de prestacién de
servicios con proveedores especializados en recuperacion secundaria y experiencia en crudos
pesados, pagando una tarifa por barril producido

Calendario y siguientes pasos
En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 68: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 2A — Exploracion y Explotacion

2014 | 2015

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
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Ejecucion del plan de desarrollo base

Plan de recuperacion secundaria y crudos pesados

Fuente: Wood Mackenzie
Impacto econémico

El valor presente neto de esta iniciativa es de aproximadamente USS 390 millones por el desarrollo
del campo. Se espera que los gastos de inversion en el desarrollo del campo sean cubiertos por el
flujo de caja generado por la produccion base existente en el campo pero lo cuantificamos en USS247
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millones (o US$130 millones en valor presente neto).

4.2.1.4.ESTRATEGIA 2B - IDENTIFICAR OPORTUNIDADES ADICIONALES DE INCREMENTAR LA
PRODUCCION NETA DE LA EMPRESA (LOTES 39 Y 67) Y NEGOCIAR CON LOS SOCIOS
PARA CONSOLIDAR SU POSICION EN LA REGION SELVA

Los Lotes 39 y 67 representan el mayor incremento de capacidad de produccion de petréleo crudo y
generacion de flujo de caja del pais. En los siguientes graficos se muestra la produccion y el flujo de
caja de estos lotes.

Grafico 69: Produccidn total petréleo crudo Griafico 70: Flujo de caja neto total Lotes 39 y
pesado Lotes 39y 67 67
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Adicionalmente, los lotes 39 y 67 presentan claras sinergias potenciales con el Lote 192 ya que son
lotes adyacentes y la logistica de desarrollo y produccidon en la region selva se beneficiaria de un
incremento de la economia de escala. Ademas, la necesidad de infraestructura de transporte de
diluyente para reducir viscosidad y transportar el petrdleo crudo se compartiria ente estos lotes.

Dada esta sinergia con el Lote 192, existe una oportunidad para PETROPERU de negociar un
porcentaje de participacion en ambos lotes, utilizando su posicién en el Lote 192:

1. Perenco es un operador con experiencia técnica reconocida en petrdleo crudo pesado

2. El Lote 192 ofrece a los socios de los Lotes 39 y 67 escala adicional y exposicion al potencial
incremento de recursos por recuperacion secundaria
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3. PETROPERU puede ofrecer acceso en términos ventajosos a la infraestructura del Oleoducto
Norperuano

Situacion actual

Los Lotes 39 y 67 representan el mayor incremento de la capacidad productiva en el pais (~93 kbpd
en 2022). Actualmente, éstos son operados por Perenco, con participacion significativa de
Petrovietnam y minoritaria de Reliance (Reliance no tiene otros proyectos en la region).

Situacidn objetivo

PETROPERU consigue un porcentaje de participacion en los Lotes 39 y 67 mediante negociacidn con
Perenco en base a su posicion en el Lote 192, apoyo en las relaciones comunitarias para facilitar la
licencia social y ambiental y el acceso a la infraestructura de transporte.

Estos lotes son de suma importancia ya que la produccion del Lote 67 financia las inversiones de
desarrollo del Lote 39. Un 15% de participacion lleva el flujo de caja neto por encima de USS 400
millones. La siguiente grafica muestra la produccién potencial de PETROPERU y se nota como la
produccion de estos lotes es importante en el 2027.
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Grafico 71: Produccién neta de PETROPERU 2015-2030 (miles de barriles por dia)
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Fuente: Wood Mackenzie

En cuanto al flujo de caja de estos lotes, se vuelven muy importantes ya que en el afio 2018 podrian

llegar a aportar el mayor flujo de caja del segmento de E y E. Seria una fuente de dinero importante
en el corto-mediano plazo.
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Grafico 72: Flujo de caja esperado de la Producciéon neta de PETROPERU 2015-2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 73: Cronograma del Plan de Accidn de la Estrategia 2B — Exploracion y Explotacion

2014 2015 2016 2017

2018 2019 2020

Estudio de sinergias posibles entre Lote 192 y 39/67

Negociacion con Perenco y socios no operadores

Inicio participaciénen Lotes 39 y 67

Fuente: Wood Mackenzie

Mackenzie

-



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Impacto econémico

El valor presente neto de esta iniciativa es de aproximadamente US$1,000 millones. Esta cifra fue
calculada con un 15% de participacion en los Lotes 39 y 67 a cambio del 75% en el Lote 192.

La inversién es de aproximadamente US$5 millones. Estos seran invertidos para estudio de viabilidad,
apoyo en negociacion y fortalecimiento del equipo técnico durante la vida del proyecto.

4.2.1.5.ESTRATEGIA 3A - EVALUAR LA TOMA DE PARTICIPACION MINORITARIA EN LOTES
EXPLORATORIOS (NUEVAS LICENCIAS O LOTES POR EXPIRAR SIENDO RE-
LICENCIADOS) MEDIANTE UN CARRY EN EL PERIODO EXPLORATORIO,
CONTRIBUYENDO A INVERSIONES UNICAMENTE EN CASO DE UN DESCUBRIMIENTO
EXITOSO

Situacion actual

Cinco lotes exploratorios (Lote 130, 135, 137, 144 y 183) tienen fecha de expiracidn entre los afios
2014, 2016 y 2018. Nuevas areas en tierra seran licenciadas para exploracion por Perupetro. Varios de
estos lotes presentan situaciones de fuerza mayor debido a malas relaciones comunitarias.

Situacidn objetivo

PETROPERU evalua los lotes mds prospectivos y toma una participacién minoritaria (menor a 20%) en
los lotes exploratorios expirados y aquellos contratados en nuevas rondas de licitacién.

PETROPERU no participa del gasto exploratorio. Unicamente ejerce su opcién de participar en el
desarrollo en caso de existir un descubrimiento comercialmente viable. La empresa paga su parte de
la inversién usando ingresos de produccion. Estos términos contractuales son incorporados por
Perupetro para futuros contratos exploratorios.

Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.
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Grafico 74: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 3A — Exploracidn y Explotacion

2014 2015|2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Adecuacion del sistema regulatorio para permitir la
opciodn de participar en exploracién

Evaluacion de mejores opciones en lotes exploratorios -
expirados para tomar una participaciony busqueda de socios operadores

Participaciénen lotes ofrecidos en futuras rondas de licitacion en tierra _

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

El valor presente neto (VPN) de estas iniciativas es de aproximadamente USS 180 millones. Este VPN
se basa en un 20% de participacion en 5 lotes exploratorios con un descubrimiento comercial de 40
mmbbl de reservas.

La inversién seria de ~USS 1.2 millones para el fortalecimiento de un equipo técnico para administrar
los contratos.

4.2.1.6.ESTRATEGIA 3B - INICIAR OPERACION DE ACTIVOS DE PRODUCCION Y DESARROLLO EN
PERU DESPUES DE 2020

Situacion actual

El modelo organizacional de E&E es aun incipiente y se encuentra en su etapa inicial, encontrandose
importantes vacios técnicos y operacionales por cubrir antes de poder iniciar actividades de
operacién de campos en forma independiente. La empresa posee una cultura que prioriza el negocio
downstream y dificulta la toma de decisiones de explotacidon de manera agil.

Situacidn objetivo

En la situaciéon objetivo, PETROPERU tiene sélidas alianzas estratégicas operacionales y una base
logistica regional capaz de abastecer desarrollos remotos en la region selva de Ecuador y Peru.
Ademas, la empresa ha desarrollado competencias internas de recuperacion secundaria y desarrollo
de petrdleo crudo pesado, con recursos humanos técnicos formados localmente. Esta organizacidon
interna facilita la toma agil de decisiones de desarrollo y operacidon de campos.
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Calendario y Plan de Accion

En la siguiente tabla se muestra el calendario y los siguientes pasos para esta iniciativa estratégica.

Grafico 75: Cronograma del Plan de Accion de la Estrategia 3B — Exploracion y Explotacion

2018(2019(2020(2021 2022|2023 2024 2026

Desarrollar equipo operativo competente en areas de crudos pesados
y recuperacion secundaria

Consolidar relaciones con cadena de abastecimiento

Desarrollo de un centro de operacionesy logistica en la region Selva

Proceso ambiental efectivo y grupo de relaciones comunitarias proactivo

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

El valor presente neto (VPN) de estas iniciativa es de aproximadamente USS 169 millones. Este VPN se
basa en un 50% de participacion operativa en un desarrollo de 40 mmbbl.

La inversion seria de ~USS$ 21.5 millones para la formacion y fortalecimiento del equipo técnico y de
relaciones comunitarias y administracion de una base logistica remota.

4.2.1.7. RESUMEN DE LAS INICIATIVAS PRESENTADAS

El plan de E&E, presentado en las iniciativas anteriormente mencionadas, permitird alcanzar niveles
de produccidn cercanos a los 15 a 16 mil barriles de petréleo por dia por los préoximos 15 afios. En la
siguiente grafica se muestra este resumen.
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Grafico 76: Produccion neta de PETROPERU 2015-2030 (estimacion realizada por Wood Mackenzie)
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Fuente: Wood Mackenzie

Esto generard un flujo de caja superior a USS200 millones por afio a partir de 2021. En la siguiente
grafica se muestra el desglose de estos flujos.

Grafico 77: Flujo de Caja de PETROPERU 2015-2030 (estimacion realizada por Wood Mackenzie)
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Nota 1: *Participaciones en cada drea de acuerdo a supuestos. Asume un 25% de participacion en el flujo de caja
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neto del Lote 192, donde Petroperu asume el pago de su porcentaje de costos operativos y de capital (sin acuerdo
de carry) usando los ingresos generados por la produccidn del lote.

Nota 2: Asume inversion en infraestructura y facilidades en el Lote 64 mediante un contrato de servicios, lo que
reduce la exposicion a un flujo de caja negativo.

Fuente: Wood Mackenzie

Estas estimaciones del flujo de caja asumen un 25% de participacién en el flujo de caja neto del Lote
192, donde se toma como supuesto que PETROPERU asume el pago de su porcentaje de costos

operativos y de capital (sin carry) usando los ingresos generados por la produccion del lote. Entre
2017 y 2021, las inversiones de re-desarrollo y produccién de crudos pesados representan entre el 40
y 70% del flujo de caja operativo generado.

Para llevar a cabo estas iniciativas, un proceso de crecimiento organizado establecera una base
operacional regional y convertird a PETROPERU en lider de desarrollo de petréleos crudos pesados. La
siguiente tabla resume las iniciativas estratégicas antes presentadas.

Produccion

Grafico 78: Resumen de las iniciativas presentadas
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4.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO

La siguiente tabla muestra los indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del
plan del drea de exploracién y explotacién de PETROPERU.

Tabla 15: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan de exploracién y
explotaciéon, 2015-2030

Objetivos Indicadores criticos 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030
Construir cartera de
participaciones no
operadas en lotes o
Produccién diaria neta no
productores o con .
. operada: bped* (promedio 1350 3200 4000 4200 5600 6800 4600 1900
recursos descubiertos
| anual)
en Peru (Lote 54, Lotes
Regidn Talara y Otros
Lotes Region Selva)
Produccién diaria neta no
operada (solo 2A): bped* 500 4700 6000 6200 6000 6200 6600 3500
Expandir el portafolio (promedio anual)
de participaciones en Vida de las reservas
lotes productores o con remanentes: Reservas
recursos descubiertos remanentes al 31-Dic de 10 10 15 15 15 15 15 15
(Lote 192) cada afio / produccion
anual promedio
Produccién diaria neta de
areas operadas de
A largo plazo (>2020), produccién y de no 0 0 0 0 0 0 5000 10000
convertirse en operador operadas de exploracion:
de areas en produccién kbped* (promedio anual)
con participacion Numero de lotes
minoritaria en activos exploratorios con 0 1 2 4 5 0 0 0
de exploracion de participacién minoritaria
manera ambiental y Volumen anual de petréleo
socialmente sostenible derramado en accidentes,
0 0 0 0 0 0 0 0

areas operadas y no
operadas (bbl**)

Notas:

*. Barriles de petrdleo equivalentes por dia

**: Barriles

Fuente: Wood Mackenzie

~
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5. ESTRATEGIA DEL AREA DE DUCTOS

5.1.

SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

La siguiente tabla es un resumen de la situacién actual y diagnéstico del area de ductos de

PETROPERU. En las secciones posteriores se explicara cada punto de la tabla.

Tabla 16: Resumen de la situacidn actual y diagndstico del area de ductos

Situacion actual

Comentarios

La utilizacion del Oleoducto
Norperuano (ONP) es bajay
depende de la produccién
de pocos lotes operados por
los terceros

El petrdleo transportado por
el ONP ha cambiado de los
parametros de disefo
originales

Han incrementado
incidentes de derrames en
recientes afos que
preocupan la industria

El ONP no conecta con lotes
con potenciales produccion

El Oleoducto Ramal Norte (ORN) transporta la produccion del
Lote 192 y el Tramo | transporta principalmente la produccion
del Lote 8 (Pluspetrol), Lote 67 (Perenco), crudo para Refineria
Selva, crudo CEPSA, mientras que por el Tramo |l se transporta
la produccidn que viene por ambas lineas

El Oleoducto Norperuano fue disefiado para un petrdleo crudo
de 26.6° API pero los Lotes 8 y 192 han disminuido su
proporcién de crudo liviano y actualmente el petréleo
entregado por el Lote 192 es 17.9 - 18.0° APl y diluyente tiene
que ser importado desde Manaos para facilitar el transporte
Los tanques de almacenaje en Andoas (ORN) y Estacion 1
(Tramo 1) podrian ser insuficientes para permitir a ONP seguir
haciendo “batching” en el futuro

El ONP ha tenido 4 derrames desde 2012, cifra mayor que el
promedio del sector

La imagen de PETROPERU fue dafiada por reportes que
PETROPERU contraté a menores de edad para hacer los
trabajos de limpieza del derrame del afio 2014 y no se les
proporciond el equipo y herramientas para su proteccion.
PETROPERU descarté dichos reportes

Lote 67: Perenco viene transportando el petréleo crudo
diluido por via fluvial desde el Lote 67 (produccién temprana)
hasta la Estacion 1 del Tramo | del ONP

Lote 39: Repsol tendrd que evaluar cémo llevar su petréleo
crudo al ONP

Los lotes en el sur de Ecuador no estan conectados al ONP

Fuente: Wood Mackenzie

~
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5.1.1. BAJA UTILIZACION DEL ONP

El Oleoducto Ramal Norte (ORN) se completéo en 1976, se adiciond el Ramal Norte para poder
transportar el petréleo crudo desde los campos de Andoas. Con esta adicidn, la capacidad del ONP es
de 200 kb/d. En 1979 se transportaron 125 kb/d. Sin embargo, desde 1980 la utilizacion del ducto ha
disminuido en la mayoria de los anos. En la siguiente grafica se muestra como la utilizacion del
oleoducto ha disminuido desde el 2000.

Grafico 79: Volumenes transportados por secciones del ONP, 2000-2012
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

5.1.2. CAMBIO EN EL PETROLEO CRUDO TRANSPORTADO POR EL ONP DESDE EL DISENO

El ONP se terminé de construir en 1976 y en ese tiempo fue disefiado para petréleos crudos de °API
entre 24.8 y 26.6. Sin embargo, el petrdleo crudo que transporta actualmente es mds pesado. El
siguiente grafico muestra los pardmetros de disefio por tramo y las caracteristicas del petréleo crudo
que actualmente se transporta.
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Grafico 80: Parametros de disefio del ONP y caracteristicas del petrdleo crudo que actualmente se transporta

Ramal Norte (Andoas — Estacion 5)
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Uno de los principales problemas del petréleo crudo pesado es que es muy viscoso y por lo tanto no
fluye facilmente a través de oleoductos. Como tal, se mezcla con otros hidrocarburos condensados o
nafta para formar Dilbit (betun diluido). Ademads, para transportar petréleo crudo pesado a veces son
necesarias modificaciones a la infraestructura, por ejemplo, aumentando el nimero de estaciones de
bombeo o incrementando las capacidades de las estaciones existentes.

A diferencia del petréleo crudo tradicional, el petréleo crudo pesado puede ser mas pesado que el
agua, lo que puede generar problemas en caso de un derrame porque hasta el 50% de dilbit se
hundiria debajo de la superficie, volviéndose mucho mas dificil de limpiar.

Adicionalmente, el ONP puede hacer batching de los distintos tipos de petréleo crudo para limitar la
pérdida de valor de su carga. Cuando las cargas distintas tienen contacto dentro de un oleoducto, hay
una pérdida de la calidad del producto debido a la mezcla en el interfaz entre ellos.

El ONP toma en cuenta las especificaciones y la entrega de las cargas y almacenaje disponible para
manejar su programa de batching y minimizar la interfaz ya que maximizando el tamafio de los
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batches, se reduce el interfaz. Por ejemplo, la produccion de residual de Refineria Selva (RSEL) tiene
alto valor una vez que esta cragueado en Refineria Talara y el ONP protege su calidad mediante el
batching del producto.

Grafico 81: Batching del Oleoducto Norperuano (miles de barriles), 2012

kb
0O 100 200 300 400 500 600 700

Tramo |l

Tramo |

B Mayna RPS

Il riraria Il Loreto

Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Nota: RPS: Residual Primario Selva

5.1.3. COSTOS DEL ONP E INCREMENTO EN EL NUMERO DE DERRAMES

Los costos de mantenimiento del ONP estdn dentro del rango tipico de costos de oleoductos. Es
complicado hacer esta comparacion ya que los estudios de benchmarking de oleoductos son dificiles
de realizar porque cada oleoducto es Unico por muchos factores tales como capacidad, longitud,
elevacidén, diametro, antigliedad, viscosidad de la carga, etc. Por esta razén, en este andlisis de
benchmarking se incluye un rango como comparacion y no puntos deterministicos como en las otras
secciones del presente documento.

La primera medida a comparar son los costos de mantenimiento, los cuales para el Oleoducto
Norperuano estan dentro del rango tipico. En el 2011 éstos se incrementaron pero en el 2012 se
lograron bajar a minimos de los ultimos 5 afios.
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Grafico 82: Costo de mantenimiento como porcentaje de costo de operacion (%)
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Asi mismo, se analizaron los nimeros de derrames por cada 1,000 km de ducto. Hasta el 2011 se
tenia un historial muy bueno, sin embargo en los ultimos 3 afios los siguientes hechos impactaron en
los derrames que resulté por encima de la buena préctica de la industria:

e El 4 de setiembre del 2012, un terremoto impactd el ducto lo que provocd derrames
e El21 de setiembre del 2012, se tuvo un derrame de 10 barriles

e En el 2014, se tuvieron derrames el 26 y 30 de junio, lo que impacté significativamente el
numero de derrames para incrementarlos a maximos histéricos

Grafico 83: Nimero de derrames (derrames por 1,000 km)
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie
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5.1.4. EL ORN NO CONECTA LOS LOTES CON POTENCIAL PRODUCCION
El trazo actual del ORN no conecta con lotes con potencial produccién. Estos lotes son:

e |otes de Petroamazonas en Ecuador

e |oteb4d
e |lote 67
e |Lote 39

e Lote 192 (anteriormente 1-AB)
El siguiente mapa muestra el trazo actual del ORN y la ubicacién de estos lotes.

Grafico 84: Trazo actual del ORN y lotes con potencial produccion
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Esta falta de conexion tiene implicaciones para la industria de exploracién y explotacion.
Posteriormente en este documento se detallard la estrategia relacionada a este tema.
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5.2. PLAN DEL AREA DE DUCTOS DE PETROPERU

5.2.1. ESTRATEGIAS

La siguiente tabla es un resumen de los objetivos y las estrategias recomendadas para el area de
ductos. En las secciones posteriores se explicara cada objetivo.

Tabla 17: Objetivos y estrategias recomendadas para el area de ductos

Objetivos Estrategias

= Adecuar el Oleoducto Ramal Norte (ORN) para recibir
y transportar petréleo crudo de los lotes 64, 39y 67
asi como del suroriente ecuatoriano; para garantizar

i o el suministro futuro de petréleo crudo pesado a la
Facilitar el crecimiento y

la rentabilidad de
negocios de exploracién y

1 . 1A produccién de los lotes 64, 39 y 67 considerando
explotacion, y

Refineria Talara
- Adecuar el ORN para recibir y transportar la

las fechas adecuadas dependiendo de la
downstream de .
produccién de estos lotes

PETROPERU ) _
- Evaluar el transporte de potencial produccion
de lotes en el suroriente ecuatoriano para
determinar la factibilidad de extender el ONP
hasta estos lotes

Realinear la seguridad y la = Realinear las practicas de seguridad ambiental de

5 confiabilidad con la A PETROPERU con estandares internacionales y hacer
buena practica revisiones de los ductos para identificar debilidades y
internacional adecuarse a lo necesario

Fuente: Wood Mackenzie
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5.2.1.1.ESTRATEGIA 1A - ADECUAR EL OLEODUCTO RAMAL NORTE (ORN) PARA RECIBIR Y
TRANSPORTAR PETROLEO CRUDO DE LOS LOTES 64, 39 Y 67 ASi COMO DEL
SURORIENTE ECUATORIANO; PARA GARANTIZAR EL SUMINISTRO FUTURO DE
PETROLEO CRUDO PESADO A LA REFINERIA TALARA

Situacion actual

Actualmente, el ORN estd subutilizado. Durante los ultimos 10 afos, el factor de utilizacién ha sido
menor al 20%.

Adicionalmente, el ORN no conecta con lotes con potencial produccién, tanto en Ecuador como en
Peru.

Situacidn objetivo

La situacion objetivo es aumentar el factor de utilizacidn mediante la conexidn de futuros lotes de
produccidn, especificamente el Lote 64. El siguiente mapa muestra este proyecto.

Grafico 85: Proyecto para conectar el lote 64 al ORN
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Adicionalmente, se tiene que hacer un redimensionamiento y adaptacion del Ramal Norte del ONP
para el transporte de petréleo crudo pesado de los Lotes 67, 39, 192 y el suroriente ecuatoriano. El
siguiente mapa muestra el Proyecto de Transporte de Petrdleo Crudos Pesado (PTCP). Este proyecto
mejorard las conexiones del ONP a los Lotes 192, 67 y 39 y tiene dos fases:

Fase 1:

Se ha considerado instalar dos (2) Loops en el ORN, modificacidn que permitird incrementar la
capacidad de bombeo y transporte al volumen de Lotes 8, 67 y 192 hasta 90 kbd. Los Loops serian
construidos con tuberia de 24” de didmetro x 38.2 Km de longitud (Estacion Morona) y otro x 16.1 Km
de longitud (Estaciéon 5), de acuerdo al resultado de un Estudio de Ingenieria Basica elaborado por el
consultor Consorcio Diseprosa—Heimo en 2010.

Grafico 86: Mapa de la Fase 1 del Proyecto de Transporte de Petréleo Crudo Pesado (PTCP)
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Fase 2:

La segunda fase del PTCP es la construccién de un ducto de diluyente para llevar diluyente desde
Baydvar para los Lotes 192, 67 y 39. La magnitud de inversion de este proyecto hace que su ejecucién

en conjunto con el operador de los lotes 67 y 39 sea altamente dependiente de la rentabilidad
esperada de esos lotes. Dadas las condiciones actuales del precio del crudo, entendemos que este
proyecto se ha descartado. Con el eventual retorno a niveles de precio vistos en 2013 y 2014, asi

como la eventual entrada en produccién de mds campos, esperamos que la viabilidad del mismo sea

revisada en afios futuros.

Grafico 87: Mapa del Proyecto de Transporte de Petréleo Crudo Pesado (PTCP)
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Inversion

La siguiente grafica muestra la inversidon para cada uno de los proyectos antes mencionados. Se

resaltaron los proyectos en azul claro ya que aun no es clara la viabilidad de éstos asi como de

quienes seran los inversionistas.

Mackenzie
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Grafico 88: Inversidon en ampliaciones del ONP o en nuevos ductos (USS$ millones)
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

Calendario y Plan de Accion

Grafico 89: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 1A — Ductos

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Conexion Lotes 64
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Conexion Lotes Suroriente de Ecuador

Fuente: Wood Mackenzie

La estrategia de la expansion del ORN deberia tomar en cuenta los diferentes momentos de entrada
en produccién de los otros proyectos relacionados en las areas de exploracidon y explotacién vy
downstream.

En cuanto a exploracion y explotacidn, se deberia sobretodo considerar la produccion futura de los
lotes. La siguiente grafica muestra el prondstico de Wood Mackenzie. Se puede observar que en el
2020 se necesitara capacidad adicional en el ORN.
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Grafico 90: Proyeccion de produccion de petréleo crudo en lotes cercanos al ORN (miles de barriles por dia),
2013-2030
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

En cuanto al sector downstream, se debera considerar 2 proyectos importantes:

1. Desarrollo del PMRT: El PMRT aumentara la demanda de petrdleo crudo desde 65 kb/d a 95
kb/d en el 2019

2. Desarrollo de la Refineria del Pacifico (RdP) en Ecuador: La puesta en marcha de RdP (cerca
del afo 2020) podria reducir la oferta del petrdleo crudo Oriente. El petréleo crudo del
Suroriente ecuatoriano podria reemplazar al petréleo crudo Oriente en el consumo de la
Refineria Talara.

Impacto econémico

Sélo se calculd el impacto econdmico de la expansion del ORN, ya que no hay certidumbre sobre la
rentabilidad de los otros proyectos.

Basados en el Decreto Supremo N° 081-2007-EM se calculé el impacto econémico:

e |nversion: USS 100 millones
e VPN: USS 270 millones
e VPN/Inversion: 2.70
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5.2.1.2. ESTRATEGIA 2A - REALINEAR LAS PRACTICAS DE SEGURIDAD AMBIENTAL DE PETROPERU
CON ESTANDARES INTERNACIONALES Y HACER REVISIONES DE LOS DUCTOS PARA
IDENTIFICAR DEBILIDADES Y ADECUARSE A LO NECESARIO

Situacion actual

En los ultimos 3 afos, se han tenido 3 derrames de petréleo crudo en el ONP. Estos derrames
provocan impactos ambientales, sociales, econdmicos y de imagen negativa a PETROPERU.

Situacién objetivo

Se tienen que minimizar los derrames a cero. Esta medida es fundamental para realizar una OPA, ya
gue los inversionistas no aceptardn una imagen o reputacién negativa de la empresa y el pago
innecesario de multas por falta de mantenimiento.

Impacto socio-ambientales
Las consecuencias del derrame del 2014 (30 de junio) son:

e Se afectd la salud de personas en la region
e Se contaminaron un terreno pequefio
e Multa por definir por parte del Organismo de Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental (OEFA)

Todos estos factores afectan a la imagen y reputacién de PETROPERU.
Calendario y Plan de Accion

Este programa comenzd en 2009 y se tiene planeado que finalice en 2018. A continuacién se muestra
el cronograma y el avance hasta hoy.

Grafico 91: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 2A — Ductos

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Continuar programas de mantenimiento preventivo

Implementar programas de reduccién de riesgos e inversion en seguridad

Fuente: Wood Mackenzie
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5.2.2.

INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO

Se sugieren 3 indicadores para medir el rendimiento del drea de ductos. La siguiente tabla sintetiza
estas medidas.

Tabla 18: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del area de ductos

o Indicadores
Objetivos L 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030
criticos
= (Capacidad de
transporte de
crudos 90 90 90 90 90 125 125 125
s pesados en
Facilitar el
o Oleoducto
crecimiento vy la
- Ramal Norte
rentabilidad de (kbpd)
1 los negocios de
. = Capacidad de
Upstreamy .,
Downstream de recepcionde  pjatas por definir en coordinacion con el ritmo de desarrollo
PETROPERU crudo pesado de los Lotes 39, 67 y 192
(<20°APIl) en
la estacion
Andoas
(kbpd)
= Nudmero
maximo de
Realinear la derrames en
. . 0 0 0 0 0 0 0 0
seguridad y la el sistema
> confiabilidad Oleoducto
con la buena Norperuano
practica e Volumen de
internacional derrames
0 0 0 0 0 0 0 0
en los

ductos (bbl)

Fuente: Wood Mackenzie

~
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6. ESTRATEGIA DEL AREA DE REFINACION

6.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

La siguiente tabla es un resumen de la situacidén actual y diagnéstico del drea de refinacion de
PETROPERU. En las secciones posteriores se explicara cada punto de la tabla.

Tabla 19: Resumen de la situacion actual y diagndstico del area de refinacion

Situacion actual Comentarios

= Histéricamente, un alto porcentaje de las refinerias construidas
presentan sobrecostos y retrasos
El caso base del PMRT asume una utilizacidn del 83%para el
primer afio de operacidn, una meta muy agresiva

La ejecucidn efectiva del
PMRT requiere una gestién
integral de los riesgos de L . .
., ., = |os supuestos de los términos financieros (tasas del 6.5%) son
construccion, operacion y L
i iamient optimistas
inanciamiento
= Elimpacto combinado de dichos factores afectara los flujos de
caja
= M3s alla del PMRT, existen planes anadlogos de distinta

Frente a la ejecucidny B o o
complejidad para la optimizacidn de las refinerias restantes de la

criticidad del PMRT, el rol
de Conchan e Iquitos debe
ser reevaluado

empresa
Son refinerias de pequefia escala y configuracidn simple, por lo
gue operan de forma eficiente. Su produccion es menor

= PETROPERU ejecuta compras de petrdleo crudo pesado

Las compras de petréleo . . . )
periddicamente, pudiendo obtener condiciones mas favorables,

crudo se ejecutan ) o i
o o al menos seguridad de suministro, con una proporcién de

periddicamente en un

contexto donde la

produccién podra disminuir

contratos de largo plazo
= La limitada disponibilidad de petréleo crudo pesado en la regién

) podria impactar los precios de compra para las refinerias de
a mediano plazo

PETROPERU
Las nuevas reglas de = Las nuevas reglamentaciones requerirdn <50 ppm de azufre en
calidad del producto, en diesel en todo el pais en el futuro
combinacién con el = Refineria La Pampilla estara lista para producir localmente diesel
Proyecto de Modernizacién bajo estos estandares en el 2016 hasta la entrada en
de Refineria La Pampilla operaciones de Refineria Talara en 2019
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Situacion actual Comentarios
podria afectar la =  Regulaciones adicionales respecto a los requerimientos para la
competitividad de Refineria mezcla de combustibles con biocombustibles (diluyendo
Talara octanaje) aumenta innecesariamente los requerimientos de
calidad

Fuente: Wood Mackenzie

6.1.1. EJECUCION EFECTIVA DEL PMRT

El PMRT es de suma importancia para los resultados financieros de PETROPERU. Por esta razén, el
hecho que el PMRT sea completado a tiempo y costo es indispensable para la salud financiera de la
compaiiia.

Se tiene que aceptar la posibilidad que el PMRT no sea completado a tiempo, ni que el costo se
mantenga. Histéricamente, un alto porcentaje de las refinerias construidas presentan sobreprecios y
retrasos. La mayoria de los proyectos de refinerias registran sobrecostos durante sus diversas etapas.
A continuacidn se muestran datos sobre ocurrencias de sobrecostos.

Grafico 92: Proyectos de energia en Latinoamérica con sobrecostos y retrasos
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Fuente: EY, 2014
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Grafico 93: Proyectos de refinerias a nivel mundial con sobrecostos y retrasos

100
80
60
40
20

%

Proporcion de Promedio del  Proporcion
proyectos con sobrecosto de proyectos
sobrecosto con retraso

Fuente: EY, 2014

Algunos ejemplos de proyectos de refinerias con sobrecostos son:

Tabla 20: Ejemplo de proyectos de refinerias con sobrecostos

Refineria Ao Sobrecosto
North West Upgrading Inc. N
2013 Sobrecosto del 50% respecto al presupuesto inicial
en Alberta, Canada
Petrobras y PdVSA en 2009 Sobrecosto del 200% (de USS4 mil millones a US$12 mil
Venezuela millones) debido a un sobrecosto del equipo
Ampliacién de refineria en o
2013 Sobrecosto del 50% respecto al presupuesto inicial

Cartagena, ECOPETROL
El presupuesto en el 2011 era de USS$2.3 mil millones. En el
2014 2014, el presupuesto ascendid a US$17 mil millones
(sobrecosto de 640%)

Refineria Abreu & Lima,
Petrobras

Fuente: Canadian Manufacturing. Alberta refinery viable despite cost overruns.6 de diciembre de 2013, 24/7 Wall St.
Petrobras: Gov’t Investment and Venezuela Woes (PBR). 27 de agosto de 2007, Reuters. Brazil probes Texas refinery, has
bigger problems at home. 11 de abril de 2014, Morgan Stanley. Petrobras New Management on the Right Foot. 4 de
September de 2012

Dado que el 62% de las refinerias a nivel global han tenido sobrecostos, es imprescindible que
PETROPERU tome el liderazgo en el manejo del programa del PMRT y asegure su ejecucién en tiempo

y presupuesto.
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Otro factor que influye en la ejecucién del PMRT es el supuesto que ha hecho PETROPERU sobre que
el factor de utilizacion del primer afio de operacion de Refineria Talara después de la expansion es del
83%. Sin embargo, generalmente las refinerias tienen un factor de utilizacion mas bajo el primer afio,
en el rango de 50-80%. En la siguiente tabla se muestran algunos ejemplos de factores de utilizacién
el primer afo de operaciones.

Tabla 21: Ejemplo de proyectos de refinerias con factores de utilizacion el primer afio de operacién

Compaiiia Refineria Factor de utilizacion

. El factor de utilizacidn el primer afio de operacién fue de
Motiva Port

MQEI}!A - 50%. Recién hasta el tercer afio de operacion se logro llegar
a la meta de 93%
é PEMEX El factor de utilizacion el primer afio después de la
= PEMEX Minatitlan expansion fue de 51% y el segundo afio de 56%

utilizacion del 80% el primer afio después de su expansion

b . La refineria cerca de Chicago, EE.UU. tuvo un factor de
P BP Whiting

Fuente: Reuters. Exclusive: Motiva Port Arthur refinery reaches throughput milestone. 3 de julio de 2014, PEMEX, EIA, Wood
Mackenzie

En el caso de tener un factor menor de utilizacién, esto impactaria en las finanzas en el primer afio de
operacién. Como se muestra en el grafico de la utilidad neta proyectada, el primer afio de operacién
la utilidad neta se proyecta que serd cercana a cero, por lo que un factor de utilizacién menor
conllevaria una utilidad negativa.
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Grafico 94: Utilidad Neta Proyectada PETROPERU, 2013-2035 (millones de USS$)
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Fuente: PETROPERU

Para mitigar estos riesgos, existe el rol de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO). Esta ha crecido
significativamente en afios recientes y es particularmente relevante en industrias de capital
intensivo:

o 48% de las empresas encuestadas en el 2000 vs. 87% en el 2012 tienen una PMO
e Del porcentaje de empresas sin una PMO, el 40% planeaba incorporar dicha funcién a
mediano plazo

Existe una relacidon entre las empresas de alto y bajo rendimiento y la utilizacién de una PMO. El
siguiente grafico muestra esta relacion.
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Grafico 95: Vision PMO en empresas de alto y bajo rendimiento, 2012
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Fuente: “The State of the PMO 2012”, PM Solutions Research. Resultados de encuesta realizada en 550 empresas
de distintos tamarios, rubros y geografias

Las empresas reportaron mejoras a través de distintas métricas de rendimiento, incluyendo caida en
proyectos fallidos, mejora en productividad, ahorros, mayor satisfaccion a clientes, etc. Algunas
empresas que utilizan PMO son:

e EPM en el Proyecto Hidroeléctrico Ituango
e Total y Saudi Amarco en el Complejo Jubail

e Shell en el proyecto Pearl GTL

Asi mismo, en proyectos de semejante importancia, como el del PMRT, la linea jerarquica refleja la
importancia del proyecto. A continuacidon se muestra la linea jerarquica de dos proyectos importantes
para dos empresas, Total y PETROPERU. En estas graficas se muestra como en PETROPERU se tiene
una linea jerarquica mas larga entre el PMRT y el Directorio, en comparacidn de otros proyectos de
importancia similar como la refineria Jubail para la empresa Total. Mientras en PETROPERU existe el
Dpto. Proyectos (PMO) gerenciado por personal de alta experiencia técnica-operativa y financiera,
para un proyecto de este magnitud, a PETROPERU no lo ha dado la importancia necesaria hasta el
momento.
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Grafico 96: Estructura jerarquica del proyecto de la Grafico 97: Estructura jerarquica del PMRT hasta
refineria Jubail Octubre, 2014
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Fuente: Total, PETROPERU

6.1.2. ROL DE CONCHAN E IQUITOS

Existen otros proyectos ademds del PMRT, de distinta complejidad, para la optimizacidon de las
refinerias de Conchan e Iquitos. Estas refinerias son de pequefia escala (menores a 15 kb/d) y son de
configuracién simple, por lo que operan de forma eficiente. Sin embargo, frente a la ejecucién y
criticidad del PMRT, el rol de Conchan e Iquitos debe ser reevaluado.

El proyecto de modernizaciéon de Iquitos requiere una inversion de USS$535 millones y tiene una
rentabilidad marginal. Las proyecciones de dicho proyecto son:

e VPN: USS6.4 millones
e Inversion (-30%/+50%): US$535 millones
e ROI: 19.7 afios
La siguiente grafica muestra la rentabilidad de Iquitos comparada con otros proyectos. La rentabilidad

de este proyecto es menor que la rentabilidad de otros proyectos de exploracién y explotacién en
Peru.

Pagina 140 de 200
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Grafico 98: TIR de distintos proyectos de E&E y modernizacion de Refineria Iquitos
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

También, aparte del econémico marginal, la Ley N° 30130 restringe algunas inversiones, lo cual
dificulta inversiones en esta refineria. La referida ley dice "Se establece que PETROPERU puede
realizar actividades y proyectos de inversion, siempre que estos no generen pasivos firmes o
contingentes, presentes o futuros, que no afecten las garantias del proyecto de Refineria Talara y no
demanden recursos al Tesoro Publico... Cuando PETROPERU genere los flujos suficientes para
garantizar el pago del endeudamiento a ser contraido para realizar las inversiones vinculadas al
PMRT, y se haya incorporado una participacion privada de cuando al menos el 40% en su capital social
en circulacion, ya no tendrd restricciones en la realizacion de actividades y proyectos de inversion."

Respecto a la Refineria Conchan, ésta estd siendo utilizada principalmente para producir
combustibles, especialidades, asfaltos y como terminal de blending. La mayoria de los volimenes son
destinados para el blending y la refineria ha operado con una utilizacién promedio de
aproximadamente 50%. Adicionalmente, el margen de blending es mayor al margen de refinacidn,
como se muestra en la siguiente grafica. El proyecto de Modernizacidn de Conchdn no figura en la
Estrategia Corporativa.
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Grafico 99: Refineria Conchan, % de utilizacion y margenes
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Fuente: PETROPERU, Wood Mackenzie

6.1.3. ADQUISICION DE PETROLEO CRUDO

Actualmente, las compras de petréleo crudo se ejecutan periddicamente en un contexto donde la
produccidon podra disminuir a mediano plazo. Se podria obtener condiciones mas favorables, o al
menos seguridad de suministro, con una proporcién de contratos de largo plazo. El petréleo crudo de
mayor consumo actualmente en Refineria Talara es el petréleo crudo ONO, sin embargo, se prevé que
después del PMRT seria el petréleo crudo Napo o los crudos que se producen y produciran en la selva
peruana, como se muestra en la siguiente grafica.
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Grafico 100: Estructura de carga proyectada que procesara la Refineria Talara 2014-2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Muchos factores podrian impactar la disponibilidad del petrdleo crudo Napo. Los factores mas
importantes son:

1. Refineria del Pacifico (RdP)
a. Capacidad — 200 kb/d
b. Consumird mayormente petréleo crudo Napo
c. Se espera que entre en operacion en 2019
2. Refineria Talara
a. Post-expansion consumird 64 kb/d de petréleo crudo Napo, petrdleo crudo
importado o los petréleos crudos de la selva peruana
3. Produccién de petréleo crudo en Ishpingo-Tiputini-Tambococha (ITT)
a. °API:13-15
b. Petroamazonas planea desarrollar estos campos, pero es un reto debido a temas
ambientales
c. Fechaincierta de inicios de operaciones
d. Reservas: 961 mmbbl
4. Produccién de petrdleo crudo de Perenco
a. Lote 67
i. °APl:12.5-16.5
ii. Produccion actual de 6 kb/d
iii. Produccion pico: 60 kb/d en el 2020
iv. Reservas: 218 mmbbl
b. Lote 39
i. °APl:10-15
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ii. Se espera que inicie produccién en el 2019
iii. Produccion pico: 55 kb/d en el 2026
iv. Reservas: 201 mmbbl

Dado los factores anteriores, la regidén podria estar escasa de petréleo crudo pesado una vez que RdP
y PMRT comiencen operaciones. La siguiente grafica muestra la produccidn de petrdleo crudo pesado
para Peru y Ecuador, en el cual, la produccion de petréleo crudo pesado podria llegar a 400 kb/d
durante su pico de produccién:

Grafico 101: Vision de la produccion de petréleo crudo pesado para Pert y Ecuador al 2030 (kb/d)
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Fuente: Wood Mackenzie

Sin embargo, tal caso seria desafiante, pues la regién podria estar escasa de petrdleo crudo pesado
una vez que RdP y Refineria Talara comiencen operaciones. En la siguiente grafica se muestra la
produccidn total de petréleo crudo pesado en la regidn y la capacidad conjunta de Refineria Talara y
RdP.
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Grafico 102: Vision menos optimista de la produccion de petréleo crudo pesado para Peru y Ecuador al 2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Es importante recalar que puede haber problemas logisticos de llevar el diluyente al campo, lo cual
podria limitar el desarrollo del Lote 67. En caso de Pungarayacu (yacimiento mds grande aun no
desarrollado de Ecuador y uno de los mas grandes recursos no explotados de América Latina,
contiene petrdleo extra-pesado de 9 grados API) sea desarrollado con un mejorador in-situ, como ha
sido propuesto en el plan original, la produccién disponible no seria de petrdleo crudo pesado sino
petrdleo crudo sintético de alto grado API.

6.1.4. REGULACIONES DE CALIDAD

Las nuevas reglamentaciones requieren <50 ppm de azufre en diesel en todo el pais. Para lograr este
objetivo, se designd un proyecto gubernamental. Este proyecto tiene como objetivo la
implementacién de la introduccidon progresiva de combustibles mds limpios. Las medidas de este
proyecto son:

e Formalizacion del compromiso de refinerias para mejorar la calidad del diesel y gasolina

e Avanzar a combustibles y vehiculos mas limpios armonizando las normas de emisién con
normas de calidad de combustible en todo el territorio nacional

e Establecer politicas de promocion de vehiculos mas limpios y eficientes

e Generar mayor conocimiento, capacidades e interés publico en la necesidad de un transporte
mas limpio y eficiente
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En el 2006 se estipuld que la reduccién de concentracién de azufre en el diesel deberia ser gradual
hasta el 2016. El cronograma de leyes para la disminucidn de concentracion de azufre es:

Tabla 22: Cronograma de leyes para la disminucién de concentracion de azufre

Ley Comentario
N2 28694 La reestructuracion del diesel debera ser gradual hasta el
(03/2006) afio 2016 como maximo
N2 061-2009- Criterios para zonas geogrdéficas para comerciar diesel de
EM bajo azufre
Nuevas normas para combustibles (Euro Il y Il (2014) y
N2 009-2012
Euro IV (2016))
Comercializaciéon de diesel de bajo azufre en Lima-Callao,
N2 139-2012

Arequipa, Cusco, Puno y Madre de Dios a partir de 72012
Fuente: Ministerio del Ambiente. Avances en transporte y eficiencia energética. Julio 2013

Dadas las leyes que se muestran en la tabla anterior, el cronograma de la concentracién de azufre en
gasolinas y diesel se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 23: Cronograma de las regulaciones de la concentracién de azufre en gasolina y diesel

2005 2010 2012 Posiblemente
2016y 2017 (a ser
definido)
Lima-Callao, Lima-Callao,

Arequipa, Cusco, Arequipa, Cusco,
Punoy Madrede  Punoy Madre de

Lima-Callao 50

. . ppm . .

A nivel nacional Dios Dios

5,000 ppm 50 ppm 50 ppm
Resto del pais
Resto del pais Resto del pais , P
todavia no
5,000 ppm 5,000 ppm o

definido

Importacién 2,500 Importacion 2,500 Importacion 2,500
ppm ppm ppm

Fuente: Ministerio del Ambiente. Avances en transporte y eficiencia energética. Julio 2013

Ademas de las regulaciones, es importante analizar la situacién y mecanismos de mercado a partir del
2017 una vez que la Refineria La Pampilla estara lista para esta nueva regulacion lo que podria reducir
la competencia de Refineria Talara en 2017. A continuacién se muestra la produccidn de diesel y
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gasolinas de Refineria La Pampilla y Refineria Talara.

Grafico 103: Refineria La Pampilla — Produccion de Grafico 104: Refineria Talara — Produccion de
Gasolinas y Diesel (kb/d) Gasolinas y Diesel (kb/d)
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Fuente: Wood Mackenzie

Sin embargo, a partir del 2017 Refineria La Pampilla aumentara la produccién de gasolina y diesel lo
gue podria reducir el mercado para Refineria Talara. A continuacion se muestra una estimacion del
aumento de produccién de Refineria La Pampilla.

Grafico 105: Refineria La Pampilla — Produccién de Gasolinas y Diesel (kb/d)
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Fuente: Wood Mackenzie
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6.2.

6.2.1. ESTRATEGIAS

PLAN DEL AREA DE REFINACION DE PETROPERU

La siguiente tabla es un resumen de los objetivos y las estrategias recomendadas para el area de

refinacidn. En las secciones posteriores se explicara cada objetivo.

Tabla 24: Objetivos y estrategias recomendadas para el area de refinacion

Objetivos Estrategias
Asegurar la Asignar un equipo especifico de ejecutivos a cargo de la gestion y
q ejecucién en " seguimiento del PMRT y demas iniciativas asociadas, con ‘reporte’
tiempo y costo al Directorio de PETROPERU y reforzar o reemplazar la supervisién
del PMRT de la ejecucion del EPC
Evaluar alternativas de compra a largo plazo para asegurar
suministro y condiciones de precio, evaluando las brechas
Completar una organizacionales, en procesos y en competencias asociadas
revision integral Identificar y asegurar nuevas fuentes de abastecimiento de petrdleo
5 de la estrategia A crudo en Perd vy en la region
para la - Identificar e iniciar negociaciones con socios potenciales: en
adquisicion del particular, avanzar sobre las conversaciones con Perenco (lotes
petréleo crudo 67y 39)
- Evaluar oportunidades adicionales con Petroamazonas en
Ishpingo-Tiputini-Tambococha, con reservas de ~961 MMbbl
Comunicar efectivamente a los entes gubernamentales el impacto
operativo y financiero de las acciones para cumplir con las nuevas
reglamentaciones
o - Cuantificar los principales impactos asociados a la entrada en
uantificary . . ., )
. vigencia de la nueva reglamentacion de bajo azufre, y
comunicar a . . . ) . »
tidad comunicar proactivamente a las autoridades dicha situacidn
entidades L . L
con el objetivo de minimizar su puesta en practica hasta que
responsables el .
3 . 3A entre en operacion el PMRT
impacto del R . o -
] - Refineria Iquitos, considerando su ubicacién y caracteristicas
cambio en la . i ) .
. del mercado inmediato, podra mantener operaciones con
calidad del o )
duct optimizaciones reducidas en su estructura
producto o, . .
- Refineria Iquitos abastece un mercado aislado (el costo de
oportunidad de abastecer dicho mercado desde otras refinerias
es elevado), y viabiliza fuentes de petrdleo crudo regionales
- Refineria Conchan deberia limitar su actividad a producir
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Objetivos Estrategias

combustibles, especialidades, asfaltos y como terminal de
blending

- Refineria Conchan no cuenta con una escala y configuracion
Optima: su rol en refinacién en el futuro debe limitarse a dar
soporte excepcional a la produccion de Refineria Talaray a
producir combustibles, especialidades, asfaltos y como terminal
de blending

Fuente: Wood Mackenzie

6.2.1.1. ESTRATEGIA 1A - ASIGNAR UN EQUIPO ESPECIFICO DE EJECUTIVOS A CARGO DE LA GESTION
Y SEGUIMIENTO DEL PMRT Y DEMAS INICIATIVAS ASOCIADAS, CON ‘REPORTE’ AL
DIRECTORIO DE PETROPERU Y REFORZAR O REEMPLAZAR LA SUPERVISION DE LA
EJECUCION DEL EPC

Dada la criticidad del PMRT, resulta fundamental mantener altos niveles de visibilidad sobre su
ejecucién y una gestidn proactiva de cada asunto. La siguiente tabla muestra puntos importantes
sobre el disefo organizacional de un proyecto de tal envergadura.

Tabla 25: Puntos clave del disefio organizacional de proyectos importantes

Punto Comentarios

Los proyectos estratégicos o

L Los proyectos estratégicos centrales deben tener una
deben tener comunicacion L ) ) )

i ) comunicacion directa a la Gerencia General, Presidencia, y

directa a la Gerencia ] o )
. . Directorio, informando sobre su avance y presentando a tiempo

General, Presidencia, y . . »
) ) y forma asuntos para facilitar su efectiva resolucion
Directorio

Debe asignarse personal ) , ., o
Ma3s alla de la contratacién de una empresa especializada para

con experiencia o . .
el seguimiento del proyecto, se recomienda designar recursos

internacional al control del | o ) o
internos especializados para complementar dicho seguimiento
avance y costo del PMRT
El PMRT debe alcanzar alta
visibilidad e

involucramiento entre los

Proyectos de la envergadura del PMRT tienen un lugar central
en la agenda de los principales directivos, con foco periddico en

Su avance y asuntos
altos mandos

La Gerencia Integral de Los riesgos asociados a la correcta ejecucion del PMRT tienen
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Punto Comentarios

Riesgos debe asumir unrol  unimpacto relevante a nivel empresa
importante Su gestidn y seguimiento efectivo como alta prioridad por parte
de un area especializada resulta critico

Fuente: Wood Mackenzie

Adicionalmente, un equipo especifico de ejecutivos dirigidos por una gerencia internacional a cargo
de la gestidn y seguimiento del PMRT y demas iniciativas asociadas, con 'reporte' directo al Directorio
es importante para lograr que el PMRT se ejecute a tiempo y costo. Los siguientes cuadros muestran
la situacién actual y la situacién objetivo de la organizacion.

Situacion actual

La situacién actual organizacional del PMRT incluye una jerarquia de importancia menor. Hay varios
pasos entre el PMRT, la Gerencia General, el Presidente, y el Directorio, lo cual dificulta y hace mas
lento el proceso de comunicacién y toma de decisiones durante la ejecucién de este proyecto.

Grafico 106: Situacidn organizacional hasta Octubre, 2014
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Presidencial

Gerencia
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Fuente: Wood Mackenzie
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Situacion objetivo

La situacidén objetivo se muestra en la siguiente grafica. Es una situacién donde la comunicacion del
proyecto hacia el Directorio seria mas eficiente, y las decisiones del Directorio al proyecto se

efectuarian de una forma mds rapida. Para esta organizacién, debera considerar un equipo con un
lider el cual seria un gerente con experiencia internacional y de 5 a 7 asesores técnicos de diferentes
especialidades, disciplinas y de nivel internacional que tendrian la responsabilidad directa sobre el
proyecto de modernizacidon de manera integral.

Grafico 107: Situacion organizacional objetivo
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Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 108: Cronograma del Plan de Accién de la Estrategia 1A — Refinacion

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Contratar a un equipo de asesores técnicos de nivel internacional .
Delimitar las actividades relacionadas al PMRT .

Integracion y supervision de las actividades relacionadas al proyecto

Entrenamiento del personal de ejecucion del PMRT

Asistenciaen los primeros afios de operacion de Refineria Talara

Actualizacion quincenal del proyecto y comunicacion
del riesgo al Directorio y a la Junta General de Accionistas

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

La inversidn seria de aproximadamente US$22 millones. Se consideré un equipo de cinco a diez
personas con un costo anual de US$4.2 millones.

El VPN de esta propuesta estratégica es dentro de rango de US$159 millones en el caso de que
obtenga financiamiento con los mismos términos y condiciones o de US$1.08 mil millones en el caso
de que tenga que financiar con flujo de caja propia. Para calcular este VPN, se considerd un
sobrecosto de 50% de la inversidn asociada con el proyecto y una tasa de interés a 3% mas alto que lo
considerado en el caso base.

6.2.1.2. ESTRATEGIA 2A - EVALUAR ALTERNATIVAS DE COMPRA A LARGO PLAZO PARA ASEGURAR
SUMINISTRO Y CONDICIONES DE PRECIO, EVALUANDO LAS BRECHAS
ORGANIZACIONALES, EN PROCESOS Y EN COMPETENCIAS ASOCIADAS Y IDENTIFICAR
Y ASEGURAR NUEVAS FUENTES DE ABASTECIMIENTO DE PETROLEO CRUDO EN PERU
Y EN LA REGION

Situacion actual

En el disefio del PMRT, PETROPERU procesaria 64 kb/d de petréleo crudo Napo y 31 kb/d de petréleo
crudo ligero o crudos equivalentes. Adicionalmente, se han realizado conversaciones con productores
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pero se tiene incertidumbre sobre quien esta encargado del proceso.

Situacidn objetivo

En la situacién objetivo, el proceso de negociacidn con los productores es relevante y tiene
implicaciones directas en el plan de desarrollo. Para esto, deberia designar un equipo de la Gerencia
Comercial encargado de las compras, la negociacion con los productores y la definicion del suministro
de los crudos reportando también a la junta de 'asesores técnicos'.

Las siguientes graficas muestran las proyecciones de Wood Mackenzie de produccién de petrdleo
crudo pesado y petrdleo crudo medio pesado en Peru.

Grafico 109: Proyeccion de petrdleo crudo pesado Grafico 110: Proyeccion de petréleo crudo medio
en Peru pesado en Peru
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Fuente: Wood Mackenzie
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Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 111: Cronograma del Plan de Accién de la Estrategia 2A — Refinacion

2015(2016|2017(2018|2019(2020|2021(2022

Completar una revision integral de la estrategia para la adquisicion del crudo

Designar un equipo de la Gerencia Comercial encargado de la
negociacion con los productores
Negociacién con Perenco, PetroVietnam, Pluspetrol, CNPC, Pacific Rubiales

Discusion con Gran Tierra y otros exploradores !
y p /

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

La inversién seria de aproximadamente US$1.4 millones. Se asumio el costo de dos personas durante
los afios de negociacién.

El VPN de esta propuesta estratégica es de aproximadamente US$590 millones. Se asumidé que se
puede obtener precio de paridad de exportacién a Ecuador para el petrdleo crudo local. Ademas, la
relacién de precio al petréleo crudo Maya también necesitard un seguimiento importante del equipo
Comercial para mitigar el riesgo asociado a movimientos de esta relacién entre estos petréleos
crudos.

6.2.1.3.ESTRATEGIA 3A - COMUNICAR EFECTIVAMENTE A LOS ENTES GUBERNAMENTALES EL
IMPACTO OPERATIVO Y FINANCIERO DE LAS ACCIONES PARA CUMPLIR CON LAS
NUEVAS REGLAMENTACIONES

Situacion actual

Las regulaciones sobre el contenido de azufre en las gasolinas y diesel estan siendo determinadas por
distintos érganos reguladores y posteriormente son implementadas por PETROPERU. Sin embargo,
estos costos afectaran el balance general de PETROPERU y auin existe incertidumbre sobre el tamafio
de este impacto a PETROPERU.

Situacién objetivo
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En la situacién objetivo se tiene un entendimiento detallado del impacto regulatorio sobre costos e

ingresos, desarrollo y modelacion de varias opciones. Ademas, un equipo a cargo de comunicar los

impactos operativos y financieros a los funcionarios gubernamentales.

Calendario y Plan de Accion

La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 112: Cronograma del Plan de Accidon de la Estrategia 3A — Refinacion

2014 | 2015 | 2016 | 2017

Implementacion de la comunicacion efectivo a los entes gubernamentale$

2018

2019

2020

Designar un equipo a cargo de la negociacion con el gobierno para que
la exigencia de < 50 ppm en el Diesel y Gasolinas se de el 2020
Negociacion con los funcionarios gubernamentales

Introduccion de la regulacion de gasolinay diesel en zonas selectivas

Fuente: Wood Mackenzie

Caso de estudio: PEMEX-Gas

PEMEX-Gas trabajo en conjunto con la Secretaria del Ambiente una iniciativa 'bottom-up' para emitir

un estandar que sostenga una inversidon clave. Por otro lado, PEMEX-Refinacién tomé una decisién

top-down para una inversién similar. En los siguientes cuadros se muestra cada una de estas

estrategias.

L, Mackenzie




Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 113: PEMEX-Gas: una iniciativa bottom-up

1996: PEMEX-Gas estaba buscando modernizar su equipo de
desulfuracion para abordar las preocupaciones de agricultores
locales que reclamaban que sus tierras estaban siendo afectadas

PEMEX-Gas temia que la Contraloria del Gobierno considerara
aquellas inversiones como superfluas o innecesarias

No habia ningln estandar ambiental que controle las emisiones de
azufre creando una oportunidad para que PEMEX establezca uno

ré 1999: Antes de comprar equipos nuevos, PEMEX-Gas propuso un
estandar NOM-137, para establecer una minima proporcion
aceptable de desulfuracion permitida en plantas que traten gas

2000: Elecciones presidenciales interrumpieron la aprobacion ya
gue toda la burocracia federal de la Secretaria cambio

<;ﬁ 2001: El proceso se retomo con la nueva administracion

todas sus inversiones de desulfuracion y funcion6 bien

ﬁ 2003: El estandar NOM-137 fue emitido y PEMEX-Gas culmind

Fuente: Wood Mackenzie

PEMEX-Gas se asegurd que el estandar se aprobara antes de hacer cualquier inversion, trabajando de
cerca con la Secretaria del Ambiente. Un equipo dedicado de PEMEX-Gas era responsable de hablar
con reguladores y asegurarse que el estandar fuera aprobado. Ademas, la relacion que se habia
desarrollado durante NOM-137 entre PEMEX-Gas y la Secretaria fue beneficiosa en negociar los
nuevos estandares al contrario de PEMEX-Refinacion.
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Grafico 114: PEMEX-Refinacion: una decision top-down

v

X

i‘ 2006: La Secretaria emitio unilateralmente

X

2003: La Secretaria se acerco a PEMEX
para que se revisara la NOM-086 con
respecto al contenido de azufre en
combustibles fosiles

(Con la negociacion del estandar NOM- )
137, PEMEX-Gas tenia buenas
relaciones con la Secretariay
negociaron un acuerdo rapidamente

. J/
{ . - - N
Al contrario, PEMEX-Refinacion no
tenia buenas relaciones y fue incapaz
__de llegar a un acuerdo aceptable )

el estandar nuevo que marcaba gasolina
con un muy bajo contenido de azufre

( PEMEX-Refinacién habia construido 9 )

plantas de post-tratamiento de
gasolinas con una inversion superior a

kUS$30 mil millones entre el 2009y 2013 )

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

El VPN de retrasar la implementacion de la reglamentacion hacia abajo azufre hasta PMRT este en
operacion es de ~USS540 millones. Se consideran 18 kb/d de gasolina vendidos en el mercado local
En el caso de éxito, PETROPERU continuara vendiendo los volimenes
dado que la exigencia del contenido de azufre de < 50 ppm en las
gasolinas serd a partir del 2020. Ademas, se considera la eliminacidn del impacto relacionado a la
importacién de diesel de bajo azufre y el impacto en el cierre de la seccidn de proceso de refineria de

que se tendrian que exportar.

de gasolinas correspondientes,

Conchan.

La inversidn de esta iniciativa (USS0.4 millones) esta contemplado en la estrategia 3C del Plan del area
creacién de un equipo con enfoque de coordinar con el gobierno y

del Centro Corporativo con la

proponer modificaciones a reglas claves.
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6.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO

La siguiente tabla muestra los indicadores sugeridos para el area de refinacién para medir el
cumplimiento de los objetivos aplicados.

Tabla 26: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del area de refinacion

Objetivos Indicadores criticos 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030

= Ndmero de
Asesores
Técnicos
internacionales
en forma
permanente con
experiencia
internacional en

Asegurar la
proyectos de

ejecucion en

; refinacion
tiempo y .
1 = Comienzo a
forma del )
R tiempo de la
unidad de
destilacion/flexic 0% 0% 0% 0% 100% 100% 100% 100%
oquizador de
Refineria Talara
(% operacional)
= Presupuesto del
proyecto del
533 667 714 472 33
PMRT (US$
millones)
= 100% de la
Completar ..
L produccidn
una revision
) nacional de
integral de la
. crudo hasta el 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
estrategia .
2 nivel de
para la o
L, requerimiento
adquisicion .
del petrd| de PETROPERU
el petréleo
dp = Precio de Cumplimiento de la meta por definir al fin de todos los afios
crudo

compra de crudo de acuerdo al comportamiento de los precios
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Objetivos Indicadores criticos 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030

doméstico
intermedio entre
paridad de
exportaciony
paridad de
importacion
equivalente del
petrdleo crudo
ecuatoriano (a
determinar con
un cdlculo de
precios cada
afo)

= Numero de
personas en el
equipo a cargo
de las relaciones
con el gobierno

(este equipo 5 5 5 5 5 5 5 5
incluye
negociacion de
Cuantificar y otras temas
comunicar a claves por ej.
entidades IGV)
3 responsables = Cero cambio en
el impacto regulacion de
del cambio calidad de
en la calidad productos hasta 0% 0% 0% 0% 0% 100% 100% 100%
del producto la puesta en
operacion del
PMRT(% cambio)

= Exclusion de
Refineria lquitos
de las
L 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
restricciones
regulatorias (%

excluido)

Fuente: Wood Mackenzie
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7. ESTRATEGIA DEL AREA COMERCIAL

7.1. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

La siguiente tabla es un resumen de la situacién actual y diagndstico del drea Comercial de
PETROPERU. En las secciones posteriores se explicara cada punto de la tabla.

Tabla 27: Resumen de la situacion actual y diagndstico del area de comercial

Situacion actual Comentarios

= La demanda de los productos refinados crece

o sostenidamente en Peru (particularmente de GLP,
Crecimiento de demanday ) i
Gasolina y Diesel)
desbalance en oferta/demanda ) . )
. Peru es y sera importador de diesel, y exportador de
del mix de productos ) ) L
gasolinas y fuel oil, aun tras la modernizacion de las

refinerias
= PETROPERU ha conseguido mantener una alta utilizacién
de su capacidad de refinacidn frente a la refineria La

Market share doméstico ha sido Pampilla
clave para el desempefio global = Cada barril de gasolina que las refinerias no venden en el
de PETROPERU mercado doméstico de gasolina, tiene como impacto

econdmico el descenso de la carga o la diferencia entre
los valores de importacion y de exportacion

= PETROPERU mantiene contratos de 3/5 afios con las
principales distribuidoras mayoristas independientes de
Perd, a los cuales les ofrece descuentos significativos

PETROPERU posee vinculos = El segmento minorista de combustibles de Peru tiene un
estrechos con una parte atractivo limitado

significativa del segmento = Aln sin participacién en activos, PETROPERU mantiene
distribucion acuerdos de exclusividad de 3 afios, renovados

anualmente en forma automadtica con 530 grifos y una
red de grifos «blancos» que abastece en forma casi
exclusiva, a los cuales también les otorga descuentos
La posicién comercial de = Repsol podra producir diesel de bajo azufre en 2016y
PETROPERU sera desafiada por mayor cantidad de gasolinas de alto octano en 2017. Ello
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Situacion actual

Comentarios

Repsol en los préximos afios

GLP, alto crecimiento, gran
cantidad de actores, cierta
informalidad.

PETROPERU limitada a
distribucién primaria

Lubricantes, capacidad de
blending en Perd. Segmento
atractivo, alta competencia.
PETROPERU sin presencia en el
segmento

permitira un aumento de petréleo crudo procesado

El mercado doméstico serd disputado y la ventana de
tiempo (2016-2019) de ventaja sera aprovechada por
Repsol para tomar una mejor posicion de largo plazo

La region es una importadora neta de GLP

La oferta de GLP en Peru podria incrementar en el sector
de refinacidn con la puesta en marcha del PMRT. Sin
embargo, el incremento no va a reemplazar la posible
caida de la oferta de liquidos asociados a gas natural

La demanda de GLP crece sostenidamente en Peru
PETROPERU solamente tiene presencia en produccién y
distribucion primaria

PETROPERU ha dejado el segmento y la marca Petrolube
en la etapa de privatizacién

Existe capacidad de blending en Peru y la mayor parte de
los lubricantes comercializados en Peru son producidos
en el pais a partir de bases importadas

El mercado es atractivo, la competencia es altay es
dominado por marcas internacionales

Fuente: Wood Mackenzie

7.1.1. CRECIMIENTO DE DEMANDA Y DESBALANCE EN OFERTA/DEMANDA DEL MIX DE

PRODUCTOS

La demanda de los productos

refinados crecera

sostenidamente (2014-2030) en Peru,

particularmente de GLP (tasa anual de crecimiento del 3.1%), Gasolina (2.8%) y Diesel (1.9%).

e GLP: Principalmente usado en las residencias para cocinar y calentar. Debe destacarse

adicionalmente que fuera de Lima, la conversion de vehiculos a GLP se ha hecho en gran

escala

e Gasolina: El nimero de vehiculos ha crecido 5.3% cada afio desde el 2003, con la gasolina

como el combustible dominante

e Diesel: Combustible de mayor consumo en el pais. Su consumo se destina principalmente al

sector transporte (80%) y al sector industrial (15%)
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Grafico 115: Demanda de Productos Refinados en Peru, 2000 - 2030

_ CAGR
350 20142030
300 - ‘ mGLP
31%
250 - H‘
H Gasolina
5 200 8
< 1l I ||I
150 - T - mJet
|”|I”I (il (1
| |||||
100 1 “l | 90 Diesel
50 -
I m Petroleo
- \I\I\I| |I|I|I|I|I\I\I\I\I|I|I|I\I\I\I|I|I I\I\I\I\I|I|I|I\I\ Industrial

2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
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Fuente: Wood Mackenzie

Peru es y serd importador de diesel, y exportador de gasolinas y fuel-oil, aun tras la modernizacién de
la Refineria Talara y Refineria La Pampilla. De hecho, frente al incremento proyectado en la demanda
domeéstica por dichos productos, los volimenes importados aumentardn considerablemente hacia el
2030. Dichas proyecciones se presentan en el siguiente grafico:
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Grafico 116: Balanza Comercial (2000-2030) de los Productos Derivados en Peru (kb/d)
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Fuente: Wood Mackenzie

7.1.2. MARKET SHARE DOMESTICO PETROPERU

El desbalance entre la capacidad de refinacidn (existente y proyectada, considerando los proyectos de
modernizacién anunciados y en curso) y el mix de productos demandados motiva una baja utilizacion
de la capacidad y malos desempeiios. Esto, en un contexto en el cual el pais es deficitario en diesel y
excedentario en gasolina y fuel-oil.

La estructura de refinacion de Peru no consigue un buen desempefio econdmico cuando opera con
alta utilizacién de su capacidad bajo las condiciones actuales de suministro y mercado. Esto, dado que
parte de la capacidad de refinacién existente procesa petréleo crudo local de alta calidad y vende la
totalidad de su produccién por barril en el mercado local, obteniendo un alto margen bruto por ello.
Sin embargo, la capacidad disponible restante procesa petréleos crudos importados, vendiendo una
porcidn de sus productos en el mercado local con buenos margenes y exportando el excedente a
precios mas bajos. La modernizacion de Refineria Talara incrementara la disponibilidad de destilados
medios, pero agregara oferta de gasolina y fuel-oil que podria tener que ser exportado.

Frente al escenario descrito con anterioridad en la practica parte de la capacidad de refinacidon
existente no es capaz de procesar petrdleo crudo, ya que la economia de proceso de petréleo crudo
importado y la exportacion de una alta proporcidn del barril procesado no cubre los costos variables.
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La Refineria Talara y Refineria La Pampilla han sabido aprovechar el entorno favorable en afos

recientes. Incluso, Refineria Talara ha logrado mantener altos niveles de utilizacién de su capacidad

de refinacidon en comparacion con Refineria La Pampilla, tal como se observa en el siguiente grafico.

Refineria Talara
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o | o

Grafico 117: Produccidn y Utilizacidn histérica de la Refineria Talara y Refineria La Pampilla
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PETROPERU ha mantenido su desempefio histéricamente dada su ventaja en el acceso al petrdleo

crudo y su alta participacion en el mercado local. La siguiente tabla presenta un analisis comparativo

de alto nivel de las refinerias PETROPERU comparadas con Refineria La Pampilla, a través de distintas

dimensiones claves:

Tabla 28: Comparativo de las refinerias de PETROPERU con Refineria La Pampilla

Medida a comparar

Refinaciéon PETROPERU

Refineria La Pampilla

Costo de Materia Prima

Utilizacién de Capacidad

Logistica

Petrdleo crudo local e
importado

Alta, disminucion reciente a
cerca del 90%

Logistica compleja para
alcanzar el mercado

Petréleo crudo importado

Relativamente baja,
aprox.65%

Cercana al principal
mercado, terminal propio

~

Mackenzie
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Medida a comparar Refinacién PETROPERU Refineria La Pampilla

*  Acuerdos de exclusividad con
algunos distribuidores

*  Suministro a regiones con
margen incierto

* Limitado control de
demanda

e Seimportan productos para
cumplir regulacion de

*  Altaintegracion en
distribucién & retail
*  Posicionamiento premium

Mercado Doméstico

Se importan productos para
cumplir regulacion de

Calidad de Productos producto T
S . producto Adquirird dicha
*  Adquirird dicha capacidad en .
5019 capacidad en 2016

Fuente: Wood Mackenzie

En este contexto, cada barril de gasolina que las refinerias no venden en el mercado doméstico, tiene
como impacto econémico el descenso de la carga o la diferencia entre los valores de importacién y de
exportacion.

Segun se puede observar en el grafico adjunto, el costo de oportunidad de un barril de gasolina o
nafta producida por PETROPERU o la Refineria La Pampilla es el valor de exportacién, que se puede
estimar como el precio en costa del golfo de los Estados Unidos menos un diferencial relacionado con
el costo de transporte desde Peru hasta alli. El valor que se puede obtener por cada barril de gasolina
vendida en el mercado peruano, se puede estimar en el valor internacional en la costa del golfo de los
Estados unidos mas un diferencial, también relacionado con el costo de transporte del tramo Estados
Unidos — Peru. De tal forma, se puede estimar que el impacto por barril para cualquiera de las
refinerias del Peru que dejan de vender un barril de gasolina en el mercado local es de 6 a 10 ddlares
por barril. Como la capacidad de produccién de gasolinas/nafta del Peru, excede a la demanda del
mercado local, es esperable que la disputa por el mercado local de gasolina sea fuerte, debido al
mencionado impacto por barril.

L, Mackenzie
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Grafico 118: Impacto de las ventas domésticas y la participacion de mercado de la gasolina sobre la economia
de las refinerias

Refineria Talara Refineria La Pampilla
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Valor de Importacion !

7
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Ventas Domésticas ~11 KBD Ventas Domésticas ~ 8 KBD

Fuente: Wood Mackenzie

7.1.3. PETROPERU POSEE ViINCULOS ESTRECHOS CON UNA PARTE SIGNIFICATIVA DEL SEGMENTO
DISTRIBUCION

El segmento minorista de combustibles de Peru tiene un atractivo limitado. La siguiente tabla
sintetiza las principales observaciones detras de esta afirmacion:
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Tabla 29: Mensajes clave de Retail para PETROPERU

Observacion

Comentarios

Segmento dominado por
independientes

* El rol del distribuidor intermediario entre productor/importadory grifo no tiene
gran atractivo en la estructura actual de mercado

* La relacién directa suministrador primario-independientes actual ofrece espacio
para crecer en numero de afiliadas

Diversidad de atractivo
de grifos

= Margen unitario por galdn relativamente alto

* Volumen promedio por grifo relativamente bajo

* Precios finales no uniformes

« Gran diversidad de atractivo entre grifos principalmente seguin volumen

Crecimiento esperado de
demanda, pero no de
grifos

« Crecimiento de demanda atractivo

« Volumen promedio relativamente bajo de ventas por grifo y el costo de
oportunidad inmobiliario puede motivar una consolidacién o al menos una
limitacion en el crecimiento del numero de grifos

« Esto seria un factor positivo para los participantes actuales, inclusive para
PETROPERU

Penetracidén de otros
combustibles en los
grifos

* GLP y GNV desplazan volumenes de consumo de gasolina
« PETROPERU pierde poder de negociacion como suministrador primario del
sector vehicular peruano

Fuente: Wood Mackenzie

PETROPERU mantiene contratos de 3 a 5 afios con las principales distribuidoras mayoristas

independientes de Perd, permitiéndole asegurar un volumen en el mercado sin necesariamente

establecer una posicién activa en el sector retail.

~
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Tabla 30: Condiciones de los contratos de PETROPERU con los distribuidores mayoristas

Mayorista Volumen Actual/Acuerdo
Primax * 35 KBD
* 5 afnos

* Exclusividad
* Conserva derecho de Manu Per( Holding/ENAP de
importacion a menor precio

*« 6 KBD
« 3 afos
« Exclusividad

Numai

« 2.5 KBD

« 3 afos

* Exclusividad
*« 0.5 KBD

* 3 anos

* No exclusivo

Petroamerica

Ferush

PECSA " SKBD
« 3 afios

* No exclusivo

Fuente: Wood Mackenzie

Complementariamente a los contratos con los distribuidores mayoristas, PETROPERU mantiene
acuerdos de exclusividad de renovacidn cada 3 afios con 530 grifos y una red de grifos «blancos» que
abastece en forma casi exclusiva. Esto le permite alcanzar un nivel de intervencion en el sector retail,
aun sin participacidn en activos.
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Grafico 119: Distribucién de Ventas por Grifos (Petrored), 2013
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Fuente: Wood Mackenzie

7.1.4. LA POSICION COMERCIAL DE PETROPERU SERA DESAFIADA POR REPSOL EN LOS PROXIMOS
ANOS

Al evaluar el segmento Downstream en Perd, resulta preciso partir con una mirada macro sobre la
cadena de valor de los hidrocarburos liquidos para identificar y cuantificar las particularidades del
mercado doméstico (ver grafico siguiente). En particular, observamos que Peru es un mercado de
distribucidn de combustibles de escasos suministradores primarios y multiples actores minoristas.
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Grafico 120: Cadena de Valor de los Hidrocarburos Liquidos, 2013 mbd
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Fuente: Wood Mackenzie

En este contexto, Repsol se encuentra en una posicion favorable para tomar ventaja competitiva tras
la préxima entrada en vigencia de cambios regulatorios sobre el mercado de combustibles en el Peru.
Basicamente, tras la modernizacion de la Refineria La Pampilla, Repsol podra producir diesel de bajo

azufre en 2016 y mayor cantidad de gasolinas de alto octano en 2017.

ﬂ Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 121: Impacto de la modernizaciéon Refineria La Pampilla en produccién (kb/d)
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7.1.5. ALTO CRECIMIENTO DEL GLP

El mercado de GLP en el Peru ha tenido un marcado crecimiento en afos recientes, registrando una
tasa anual de crecimiento del ~12% desde el 2006 a la fecha. El grueso de la demanda proviene de las
zonas costeras, con Lima como el principal centro de consumo (concentrando mas del 50% del
mercado en la actualidad). Debe destacarse que si bien la cuota de mercado correspondiente a la
capital ha disminuido durante el periodo analizado, el volumen demandado ha crecido a una tasa
anual equivalente del ~8% (frente a crecimientos mas acelerados en otras regiones como Cajamarca,
San Martin y Ancash).
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Grafico 122: Demanda de GLP en el Peru por region (miles de barriles por mes)
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Fuente: Wood Mackenzie

La extraccién de los liquidos asociados a la produccién de gas de Camisea representa la principal
fuente interna de GLP en el Perd, representando un 76% de la oferta nacional en 2013. Camisea es
operada por Pluspetrol con sus socios Hunt Qil, SK Energy, Repsol, Sonatrach y Tecpetrol.
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Grafico 123: Produccion de GLP por fuente, 2002-2013 (miles de barriles)
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Fuente: MINEM, Wood Mackenzie

Los productores de GLP internacionales han avanzado en la comercializacién a granel, pero
PETROPERU competiria en ese segmento con quien seria su principal proveedor (Pluspetrol, socio de
Repsol). Esto, dado que Pluspetrol es el productor dominante de GLP en Peru (operaciones en
Camisea) y actualmente no ofrece estabilidad de suministro en volumen y precio a PETROPERU.

7.1.6. LUBRICANTES, CAPACIDAD DE BLENDING EN PERU

La demanda total de lubricantes en el Perd ha crecido consistentemente en los uUltimos afios (2006 a
2012) a una tasa anual equivalente de ~5.8%.

Pagina 173 de 200

‘ 'ood Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 124: Demanda de Lubricantes, 2006-2013 (miles de barriles)
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Fuente: Wood Mackenzie

Historicamente el segmento del mercado mas grande dentro de los lubricantes ha sido aceite de
motor. Es un mercado donde PETROPERU posee una posible ventaja competitiva. Asi, entre 1992 y
2001 las ventas de aceite de motor representaron aproximadamente el 64% de las ventas totales de
lubricantes, con un 9% adicional del mercado asociado al aceite de transmisidn. Aplicando estos
porcentajes a las ventas de lubricantes en 2012, podemos cuantificar los mercados especificos
anuales en 575 miles de barriles para el aceite de motor, y 80 miles de barriles para el aceite de
transmision. PETROPERU podria apalancar su Petrored como canal de distribucién de dichos aceites
lubricantes.
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Grafico 125: Demanda por tipo de lubricante en Peru, 1992-2001, miles de barriles
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2001

El aumento en la demanda de lubricantes ha sido consecuencia del incremento en el parque
automotor nuevo en afos recientes, y la demanda asociada por aceite de motor. El parque vehicular
ha crecido alrededor de 70% desde 2001; BBVA Research considera que el parque automotor peruano
pasara a contar con 4.5 millones de unidades registradas en 2020. La Asociacién Automotriz del Peru
considera asimismo que la antigliedad del parque bajard desde 16 afios a 12 afios hacia 2020. Sin
embargo, los autos mas nuevos requieren cambios de aceite con menor frecuencia. Este factor
adicional compensa en una pequeiia proporcion el efecto del aumento del parque automotor.
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Grafico 126: Parque vehicular peruano segun clase de vehiculo, 2003-2013
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Fuente: MTC, Wood Mackenzie

Frente al incremento registrado en la demanda, el pais ha debido importar volimenes cada vez
mayores de lubricantes (producto final y componentes para su elaboracién), con tasas anuales del
~7%: las importaciones de aceites lubricantes han estado reemplazando las importaciones de bases
desde el afio 2010.
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Grafico 127: Evolucién de Importaciones de Lubricantes, 2006-2013, (miles de bls/afio)
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Fuente: MINEM, Wood Mackenzie

La empresa Mobil controla el mercado de lubricantes en el Perd con una participacién total del ~38%
(cubriendo un ~80% de los mercados industrial y minero).

Grafico 128: Participaciones de Mercado de Lubricantes por tipo de producto y empresa

® Mobil Oil mShell = Otros ® Mobil Oil mShell = Otros Isopetrol = Otros
* Mobil — 38% del mercado * Mobil — 80% del mercado «Isopetrol tiene una alianza con
* Shell — 30% del mercado *Shell — 18% del mercado Lubrizol y comercializan la marca
(comercializados por la empresa +» Otros — existen empresas CASTROL
NEXO del Grupo Romero) especializadas abasteciendo «Isopetrol tiene su propia planta y
nichos, por ejemplo Houghton comprd la planta de CASTROL

Fuente: Wood Mackenzie
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Mobil importé 64% de las bases lubricantes en 2013, mientras que las importaciones de productos
terminados son controladas por los independientes.

Grafico 129: Importaciones de lubricantes por tipo de producto y empresa, miles de barriles/afio
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Fuente: Wood Mackenzie

7.2.  PLAN DEL AREA COMERCIAL DE PETROPERU

7.2.1. ESTRATEGIAS

La siguiente tabla es un resumen de los objetivos y las estrategias recomendadas para el area
comercial. En las secciones posteriores se explicara cada objetivo.
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Tabla 31: Objetivos y estrategias recomendadas para el area comercial

Objetivos

Estrategias

Asegurar canales de
distribucion domésticos
mientras la economia sea
positiva

Racionalizar los precios o
descuentos en la cadena
de distribucion

Tomar posicidn en
segmentos relacionados/
sinérgicos con los
actuales

Racionalizar la logistica de
distribucidn primaria

Optimizar el suministro
internacional con
contratos de medio/largo
plazo

1A

1B

2A

2B

3A

3B

4A

4B

Fortalecer las relaciones con los distribuidores
mayoristas

Crecimiento de la cadena de estaciones de servicio
afiliadas PETROPERU, Petrored

Revision de los descuentos a distribuidores
mayoristas y grifos segun tipo de producto
Desarrollo de modelo de precios corporativo
Produccidn (por terceros) y comercializacion de
lubricantes de marca PETROPERU

Comercializacién de propileno grado refineria

Revision de plantas/capacidades de almacenamiento
y transporte maritimo requeridas para optimizar el
costo total de suministro

Revisidn de precios relativos entre plantas para
incentivar el uso éptimo de la capacidad operativa de
PETROPERU

Establecer contratos de medio/largo plazo con
productores/comercializadores internacionales de
combustibles

Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.1.ESTRATEGIA 1A - FORTALECER LAS RELACIONES CON DISTRIBUIDORES MAYORISTAS

Situacion actual

Contratos exclusivos de 3 a 5 afios

o Primax (con la libertad de importacién si fuera a mejor precio que el ofrecido por

PETROPERU)

o Numai

~
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o Petroamérica
e Contratos no exclusivos: Ferush, PECSA
Situacion Objetivo

e Contratos exclusivos hasta mads alla de la puesta en marcha del PMRT
e Conversion de contratos no exclusivos a exclusivos

Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préoximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 130: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 1A — Comercial

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Analisis de condiciones a ofrecer por extensién

Modelaje financiero de impacto de mayor descuento .

Negociacion de nuevo plazo y condiciones comerciales -

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

Se espera que la presente iniciativa genere un VPN de ~$92 millones, con una inversion asociada de
~USS$10 millones por mayores descuentos otorgados durante el 2015-26. El desglose de las premisas
de volumen y contratos asociadas a la cuantificacién propuesta se establece a continuacién:

2014

e Exclusivos: 45 kbd

e No Exclusivos : 10 kbd

e 73% diesel, 27 % gasolina

e Hipdtesis volumen en riesgo: 25 kbd, de los cuales 5 kbd de gasolina

2016 — 2017 y en adelante

e Exclusivos: 50 kbd
e No exclusivos: 5 kbd
e Aseguramiento de voliumenes en riesgo
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e 8cpgvs 5.5 cpg de descuento para volimenes «en riesgo» asegurado

7.2.1.2.ESTRATEGIA 1B - CRECIMIENTO DE LA CADENA DE ESTACIONES DE SERVICIO AFILIADAS
PETROPERU, PETRORED

Situacion actual

Los grifos de Petrored presentan una notable dispersion en el margen total generado a sus
propietarios, y en el rendimiento para PETROPERU de las inversiones asociadas. Hoy existe una alta
dispersién de volimenes entre grifos, contando con 530 grifos marca PETROPERU con ventas de
40,000 galones/mes promedio por grifo.

Situacidon Objetivo

e 630 Grifos marca PETROPERU que permitird agregar valor a la Marca PETROPERU (con
volimenes comercializados objetivo promedio por grifo de ~40,000 Galones/mes). El
volumen mensual podra ser menor, si el potencial del grifo lo aconseja.

e Volumen potencial asegurado/adicional: 100 x 40 k gal/mes = 3.1 kbd
Calendario y Plan de Accién
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 131: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 1B — Comercial

2014|2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Identificacion de potenciales grifos

Analisis de condiciones/atractivo de grifos -

Negociacion de contratos —

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

Se espera que la presente iniciativa genere un VPN de ~US$15 millones, con una inversién asociada
de ~US$30,000 por grifo que le da un cierto flexibilidad a PETROPERU a realizar promociones y otras
actividades necesarias por el éxito del negocios (por un total de $3 millones). El desglose de las
premisas de volumen y contratos asociadas a la cuantificacién propuesta se establece seguidamente:

e Pasar de un total de ventas Petrored de 17.8 kbd durante el 2013 a 20.9 kbd para el 2016
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e Mayores descuentos si el grifo es «blanco» y ya compra a PETROPERU

e Impacto de ~US$10/bbl de gasolina vendido internamente en vez de exportado

e Margen de US$2/Bbl de diesel

7.2.1.3.ESTRATEGIA 2A - REVISION DE LOS DESCUENTOS A DISTRIBUIDORES MAYORISTAS Y GRIFOS
SEGUN TIPO DE PRODUCTO

Situacion actual

e Descuentos diferenciados para mayoristas o grifos

e Descuentos «planos» para cualquier tipo de gasolina

Situacion Objetivo

e Descuentos diferenciados por las gasolinas por tipo de gasolina o ajustes de precios relativos

entre grados de gasolina (ej. Atraso respecto a paridad de importacion de cada uno de ellos)

Descuentos diferenciados por las gasolinas por grifo (no superando los descuentos dados a

[ ]
Petrored), seguin su valor para PETROPERU (mayor peso de gasolina en la valoracién)

Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 132: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 2A — Comercial

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Monitoreo de costo total de descuentos en gasolinas

Re negociacion de condiciones incluidas en contratos [ ]

Aplicacion de menores descuentos o atrasos respecto a paridad de
importacion diferenciales

Fuente: Wood Mackenzie
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La Gerencia Comercial requiere revisar y modificar la Politica Comercial aprobada con Acuerdo de
Directorio 011-2005 PP, a fin de actualizarla de acuerdo a las condiciones del mercado y al Plan
Estratégico vigente; y de esta manera contar con la flexibilidad en la fijacién de precios relativos y
descuentos que le permita competir con los Distribuidores y/o Comercializadoras Mayoristas.

7.2.1.4.ESTRATEGIA 2B - DESARROLLO DE MODELO DE PRECIOS CORPORATIVO

Situacion actual

No se cuenta con un modelo avanzado de precios corporativos, que permita racionalizar descuentos

entre canales.

Situacidon Objetivo

El siguiente esquema presenta algunas de las premisas y productos claves asociados a un modelo de

Precios Corporativo:

Grafico 133: Evaluacion del modelo de Precios Corporativo

«Direccionadores de Precio»

e Localizacion, producto, volumen, condicion de
venta, riesgo crediticio

¢ Menor costo de suministro alternativo en dicho
local. Valor de oportunidad/destino marginal
alternativo del producto para PETROPERU

¢ Caracteristicas de Cliente:
» Segmento/canal
» Porcentaje de gasolina en el conjunto de

compras

» Comprador habitual o «de emergencia»
» Peso del combustible en sus costos

¢ Grado de competencia en la zona

¢ Impacto de la venta en la economia global de
produccion de PETROPERU

Fuente: Wood Mackenzie

Productos del Modelo

¢ Simulacion semanal/mensual/anual de méargenes e

ingresos por:
» Cliente, producto, localizacion
» Consolidado corporativo
» Por segmento de cliente

Herramienta de valoracién neta ex refineria de la
produccion para planeamiento operativo

Herramienta de toma de decisiones de largo plazo en
relacion a:

» Distribuidores mayoristas
» Descuentos relativos por canal
» Mezcla de productos
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Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 134: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 2B — Comercial

2014|2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Andlisis de capacidades internas vs. externas para desarrollo
Desarrollo interno o externo del modelo -
Implementacion del modelo q

Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.5.ESTRATEGIA 3A - PRODUCCION (POR TERCEROS) Y COMERCIALIZACION DE LUBRICANTES DE
MARCA PETROPERU

Situacion Objetivo

La presente estrategia propone el establecimiento de una alianza comercial con un productor
internacional de lubricantes. El volumen objetivo propuesto para dicha alternativa seria de ~50,000
barriles anuales. La estrategia implicaria:

e Importacién de bases lubricantes, blending y envasado en una de las plantas existentes en
Peru

e Comercializacion directa a grifos Petrored y por medio de distribuidor a lubricentros/grifos
blancos/industria

Tabla 32: Aspectos positivos y negativos asociados a la oportunidad

Tipo de aspecto Comentarios

= Fuerte presencia de marca PETROPERU en mercado automotor
=  Mayor parte de los lubricantes comercializados son producidos

Aspectos .
. internamente
Positivos . . " s . 5
= Existe capacidad de "blending" disponible en Peru
= Margenes atractivos
= Fuerte liderazgo de algunas marcas internacionales
Aspectos = Convenios de suministro ya establecidos en parte del mercado
Negativos = Necesidad de certificaciones de calidad, para aceptacién en el mercado

=  Escala de mercado total reducida

Fuente: Wood Mackenzie
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Calendario y Plan de Accion

La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 135: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 3A

2014 | 2015

2016

2017

2018

2019

2020

Desarrollo de productos/envases y marca asociada

Lanzamiento comercial

Comercializacion por Distribuidores

T

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

Asumiendo la meta de 50,000 barriles/afio hacia el 2020 y con un margen con distribucion tercer

izada de aproximadamente 1.8 $/Gal, se proyecta un ingreso anual de ~US$3.8MM, antes de

impuestos. Algunas de las premisas adicionales utilizadas en dicho anadlisis se presentan a

continuacion:

Grafico 136: Mdrgenes Genéricos en el segmento de lubricantes en el area internacional

Margenes de Lubricantes en Sector Automotor - $/Galon

Precio Margen Precio Margen Precio Margen Precio

Bases Blending Mayorista |Distribucion |Distribuidor |Minorista Minorista
BajaCalidad 13 20% - (3-5 §/Gal) 15 15-25% 18 30-35% 24
Alta Calidad 23 28 33 44

Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.6.ESTRATEGIA 3B — COMERCIALIZACION DE PROPILENO GRADO REFINERIA

Situacion actual

En la actualidad el polipropileno producido en Refineria Talara es comercializado como propano.

Situacién objetivo

El objetivo de la presente estrategia es aprovechar el valor econémico del polipropileno producido

(hoy vendido a un precio por debajo de su potencial), potencialmente con destino en Chile o dentro

Mackenzie
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del Perd. La meta es alcanzar volumenes de venta de ~24,000 toneladas anuales de propileno grado
refineria a partir del 2015.

Impacto econémico

Se espera que la presente iniciativa genere un VPN de ~$7 millones, con una inversién asociada de
~$0,4 millones en capital de trabajo. Se asume un margen neto antes de impuestos para PETROPERU
de $60 por tonelada.

Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 137: Cronograma del Plan de Accién de Estrategia 3B

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Pruebas piloto sobre producto
Negociaciony firma de acuerdos '
Desarrollo de modelo operativo l
Ajustes a instalaciones/procesos en Talara
Comienzo de operaciones comerciales 1

Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.7.ESTRATEGIA 4A -REVISION DE PLANTAS/CAPACIDADES DE ALMACENAMIENTO Y
TRANSPORTE MARITIMO REQUERIDAS PARA OPTIMIZAR EL COSTO TOTAL DE
SUMINISTRO

Situacion actual

En términos generales el suministro de combustibles a terminales del litoral del pais y a las plantas de
ventas es relativamente compleja, influenciada por limitaciones topograficas, climaticas y de
condiciones de puertos. Estos factores, combinados con la elevada rotacién de algunos
almacenamientos, provoca riesgos de abastecimiento y mayores costos ante el cierre de puertos.

Situacién objetivo

La logistica de PETROPERU merece un esfuerzo de optimizacién que desafie la existencia, capacidad,
costos de operacion y precios relativos.

En dicho esfuerzo de optimizacidon, debera priorizarse la expansidén de aquellos terminales que por su
volumen y localizacidn se pueden constituir como centros neurdlgicos del sistema de distribucion,
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tales como Mollendo. Ademas, debera considerarse la relacion costo-beneficio de mantener las
plantas de bajo volumen, cuando exista la alternativa de suministro desde plantas cercanas en forma
directa.

Se recomienda también, que en los casos que fuera posible, la inversién por parte de terceros en
capacidad de almacenaje y el reconocimiento via el pago de tarifa o diferencial de tarifa por parte de
PETROPERU de dichas inversiones.

Dentro de la iniciativa de optimizacién del costo de suministro se debe revisar la obligacidn que tiene
PETROPERU de contratar a buques de la marina para sus operaciones, procurando limitar los extra
costos que dicha obligacién provoca a PETROPERU, considerando los niveles de disponibilidad y
servicio prestados.

Grafico 138: Capacidades de Almacenamiento comparada con la demanda y la rotacién de tanques por area

Capacidad de almacenamiento y demanda del area servida Rotaciones de tanques (2013, 2020, 2030
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Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.8.ESTRATEGIA 4B — REVISION DE PRECIOS RELATIVOS ENTRE PLANTAS PARA INCENTIVAR EL
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USO OPTIMO DE LA CAPACIDAD OPERATIVA DE PETROPERU

Situacion actual

Del analisis de los precios relativos entre plantas de ventas de PETROPERU, se identifican situaciones
en las cuales los mismos no reflejan la totalidad de los costos relativos de suministro. Por ejemplo, la
Planta de Ventas de Piura es actualmente abastecida desde Refineria Talara, y es de un tamafio
pequeio con escasa capacidad de almacenamiento. Presenta no obstante precios menores a los de
Planta de Ventas Talara para algunos productos. Los beneficios asociados a esta estrategia se hacen
evidentes al revisar los netbacks (o precios netos a la salida) de Talara actuales:

Grafico 139: Analisis de valores netos de productos de la Refineria Talara comparados con los productos de
Callao

Valor del Gasohol 84 de Refineria Talara en las plantas de venta comparado con el Gasohol 84 de Callao -
Soles/ Galon
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Valor del diesel B5 S50 de Refineria Talara en las plantas de venta comparado con el diesel B5 S50 de

Callao - Soles/ Galén
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Fuente: Wood Mackenzie

Del anterior andlisis, destacamos que:

e Los productos vendidos en Callao ofrecen en general menor valor relativo que los mismos
productos vendidos en otras plantas de ventas del pais debido a que éste es el mercado mas
competitivo

e En general los productos son vendidos a precios que consideran el mayor costo logistico
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variable

e Existen algunos casos en los cuales el mayor costo logistico no es reflejado en variacién de
precios, resultando en un menor valor relativo para PETROPERU en la comercializacién en las
plantas de ventas mas lejanas (ej. Mollendo vs. Juliaca vs. Cusco)

e El suministro de gasolina de aviacidon posee un margen negativo, no por la forma de fijacién
de precios en si mismo, sino por la necesidad de mantener la disponibilidad en plantas de
aeropuertos, pese a que los volimenes de ventas son muy bajos

Situacidon Objetivo
e Mayor margen (o precio neto a salida de Refineria Talara)

e Fijacién selectiva a ciertos clientes de Piura para el retiro de combustibles directamente
desde Refineria Talara. El precio debe ser mayor o igual a precio en Piura menos flete
Refineria Talara-Piura

Calendario y Plan de Accion
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 140: Cronograma del Plan de Accion de Estrategia 4B — Comercial

2014[2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Analisis producto a producto, planta a planta

Identificacion de oportunidades especificas

Ajuste gradual de precios relativos

Fuente: Wood Mackenzie

Impacto econémico

El siguiente grafico presenta andlisis a alto nivel de los impactos potenciales de ejecutar una
estrategia de estas caracteristicas:

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Grafico 141: Ejemplos del impacto potenciales asociados a la estrategia 4B

- Volumen Planta de Ventas Piura: 23 KB Mes Gasohol 84
- Relacién de Costos Piura vs Talara: 0.336 Soles/ Galén
- Diferencia de precios Talara-Piura: 0.330 Soles/ Galén

- Volumen Planta de Ventas Cusco: 13.3 KB Mes Gasohol 84
- Relacién de Costos Cusco vs Mollendo: 0.48 Soles/ Galén
- Diferencia de precios Cusco-Mollendo: 0.40 Soles/ Galén

Fuente: Wood Mackenzie

7.2.1.9.ESTRATEGIA 5A - ESTABLECER CONTRATOS DE MEDIO/LARGO PLAZO CON
PRODUCTORES/COMERCIALIZADORES  INTERNACIONALES DE
COMBUSTIBLES

Situacion actual

e Concursos programados para compra de productos internacionales
e Adquisicidn directa de productos a nivel local

Situacidon Objetivo

Mas del 50% de compras internacionales de los productos mediante modalidad de contratos de
medio/largo plazo

Calendario y Plan de Accién
La siguiente grafica muestra el calendario y los préximos pasos de esta iniciativa estratégica.

Grafico 142: Cronograma del Plan de Accidn de Estrategia 5A — Comercial

2014[2015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Analisis de volumenes/producto a importar a largo plazo

Testeo de mercado mediante notas/manifestacionesde interés

Realizacion de concursos con alternativas de plazos, medioy largo

Fuente: Wood Mackenzie
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Impacto econémico

El objetivo pautado es que para el 2018, parte de las compras de productos internacionales (~10,000
bd) se ejecute mediante acuerdos de medio/largo plazo. Esto implicaria beneficios de ~1 MMS/ afio
antes de impuestos (0.30 $/Bbl x 10,000 bd) a costo minimo (~US$10,000).

7.2.2. INDICADORES SUGERIDOS PARA MEDIR EL CUMPLIMIENTO

La siguiente tabla muestra los indicadores sugeridos para el drea comercial para medir el
cumplimiento de los objetivos aplicados.

Tabla 33: Indicadores sugeridos para medir el cumplimiento de los objetivos del plan del area comercial

o Indicadores
Objetivos i 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030
criticos

= Volumen de
contratos con
mayoristas
exclusivos, kbd

Asegurar L
= Crecimiento
canales de
o neto de la
distribucion
cadena

1 domésticos
) Petrored en
mientras la )
100 grifos con

economia sea i R e 570 630 630 630 630 630 630 630
positiva )

40 mil galones

por mes de

ventas hasta

Julio de 2016

(nimero de

grifos)

Racionalizar los = Reflejo de
precios o costos de

2 . Cumplimiento de la meta a estar medido después de la
descuentos en suministro, S ) .
. realizacion del modelo corporativo de precios
la cadena de precio de
distribucidn suministro

b Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Objetivos

Indicadores

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2025 2030

criticos

Tomar posicion
en segmentos

3 relacionados/
sinérgicos con
los actuales

Racionalizar la
logistica de

4 s
distribucion
primaria
Optimizar el
suministro

c internacional

con contratos
de medio/largo
plazo

alternativoy

valor del

clienteen la

fijacion con de

preciosy

descuentos

Ventas de

lubricantes, 5 20 30 50
kbd

Exportacidn de

propano/propil

eno grado 24 24 24
refineria, kton
Cobertura de al
menos costo
variable de
operacion de
plantas de
ventasy
transporte en
diferenciales de
posicion entre
plantas de
ventas
Contratos de
medio/largo
plazo con
productores/
comercializado
res, kbd

10 10 10

50 50 55 60

24 24 24 24

Cumplimiento de la meta por definir después la
reorganizacién con metas establecidos de costo variable de
operacion de plantas de ventas y transporte para cada
planta de ventas (en diferenciales de posicidn entre
plantas de ventas)

10 10 10 10

Fuente: Wood Mackenzie
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8. IMPACTO DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS SOBRE EL FLUJO DE CAJA
PROYECTADO DE PETROPERU

Para analizar los impactos financieros de las distintas estrategias propuestas por Wood Mackenzie,
primeramente se analizd el caso base de ingreso y flujo de caja de PETROPERU generados por las
diferentes ramas de negocio actuales: Refinacién, Oleoducto e Ingresos Diversos. Este andlisis se basa
en el modelo de flujo de caja de EY proporcionado por PETROPERU con algunas adaptaciones
realizadas por Wood Mackenzie para reflejar nuestra vision de un caso base realista.

En los siguientes pdrrafos todas las referencias a valor presente neto (VPN) indican el valor presente a
enero de 2015 de los flujos de caja futuros descontados al costo de capital promedio ponderado
correspondiente al negocios de refinacidn, oleoducto e ingresos diversos, y exploracién y explotacién
en separado.

Primeramente, querriamos iniciar el andlisis contemplando el caso base EY. Los supuestos importantes
del caso base de EY incluyen:

e Precios basado sobre los pronésticos de IHS (Purvin & Gertz)

e Precios de Maya saldrdn de patrones histdricos y se comercializaran a descuentos mas altos
gue el petrdleo Brent

e Las proyecciones asumen una mejora de los margenes en el periodo proyectado

e La porcién del mercado peruano esta basada en la participacion del mercado histérico

e Se asume que no hay sobrecosto relacionado al PMRT y que el costo total de la refineria se
limita al costo del EPCy de la inversion de avance

e Financiamiento del 100% del CAPEX de expansidn del PMRT con deuda financiera

e |GV en Amazonia no recuperable

e Sin reducciones de costos (pero con un ajuste para actualizar los gastos administrativos)

e Incluye las estrategias comerciales contempladas en la Estrategia Corporativa, las cuales tienen
un impacto minimo al flujo de caja y valor presente neto (VPN) de PETROPERU

e Sin el upstream y otros nuevos proyectos de inversiones

La siguiente tabla presenta el ingreso anual promedio segmentado por rama de negocio del caso base
EY (sin upstream y nuevas inversiones). Como es de esperar, Refinacién genera la mayor parte de los
ingresos, representando el 97% del ingreso de la empresa.

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Formulacién de la Estrategia Corporativa

Tabla 34: Ingreso anual promedio (US$ millones) por segmento de negocio caso base EY (sin upstream y
nuevas inversiones)

Segmento de negocios de Ingreso anual
PETROPERU promedio 2015-2020
Refinacién 5,099 millones de USD
Oleoducto 87 millones de USD
Ingreso diverso 63 millones de USD
Consolidado 5,250 millones de USD

Fuente: Modelo EY, Enero 2015

Elaboracion: Wood Mackenzie

A pesar de generar los mayores ingresos de los tres segmentos, el desempeno de la division de
Refinacidn es el peor de los tres en términos de generacion de flujo de caja. El VPN del flujo de caja
libre de Refinacién es negativo en aproximadamente US$1.015 mil millones.

De hecho, el valor positivo de PETROPERU actualmente esta asociado a las actividades auxiliares de
Oleoducto e Ingresos Diversos. Estas dos fuentes auxiliares de flujo de caja mejoran el VPN
consolidado de la empresa hasta alcanzar el orden de los -US$381 millones. El siguiente grafico detalla
el VPN por segmento de negocio:

Grafico 143: VPN de PETROPERU, modelo de EY caso base (con estrategias comerciales y sin upstream y
nuevas inversiones; US$ millones)
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Financieros EY (sin upstream

ni nuevas
inversiones)

Fuente: Modelo EY, Enero 2015

Elaboracion: Wood Mackenzie

Por otro lado, se analizé el flujo de caja anual consolidado de PETROPERU en el escenario base de EY.
Este flujo de caja sera positivo en 2015 y 2016 y negativo de 2017 a 2019 cuando entre en operacion el
PMRT. En los afios posteriores al 2019, el flujo de caja sigue siendo negativo pero tendra una
volatilidad significativa.
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Grafico 144: Flujo de caja de PETROPERU, caso base del modelo de EY (con estrategias comerciales y sin
upstream y nuevas inversiones)
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Fuente: Modelo EY Enero 2015

Elaboracion: Wood Mackenzie

A partir del caso base de EY, se estudié el impacto sobre el flujo de caja consolidado de PETROPERU de
la implementacién de estrategias seleccionadas planteadas en este documento por Wood Mackenzie.
A continuacién se presentara el flujo de caja corporativo incluyendo el impacto de las siguientes
estrategias:

1) Recuperacién IGV Amazonia (creacion de flujo de caja) — Crear un equipo para coordinar con el
Gobierno y proponer la modificacidon de la normativa clave, en este caso, la recuperacién del
IGV de Amazonia

2) Ejecucién del PMRT (mitigacién de riesgo) — Asignar un equipo especifico de ejecutivos a
cargo de la gestion y seguimiento del PMRT y demas iniciativas asociadas, con ‘reporte’ al

directorio de PETROPERU
3) Adquisicion del crudo (mitigacion de riesgo) — Evaluar alternativas de compra a largo plazo

para asegurar suministro y condiciones de precio, evaluando las brechas organizacionales, en
procesos y en competencias asociadas e identificar y asegurar nuevas fuentes de
abastecimiento de petréleo crudo en Peri y en la region

4) Estrategia regulatoria (mitigacion de riesgo) — Comunicar efectivamente a los entes
gubernamentales el impacto operativo y financiero de las acciones para cumplir con las nuevas
reglamentaciones

5) EyE no operadas (creacion de flujo de caja) — Concretar asociacion en Lote 64 y realizar

actividades necesarias para iniciar produccién rapidamente e identificar y tomar
participaciones no operadas en contratos productores en el Noroeste y region Selva
6) EYE expansidn (creacion de flujo de caja) — Ejecutar estudios de debida diligencia en contratos
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por expirar (Lote 192) para evaluar atractivo y seleccionar nivel de participacién éptima para
generar flujos de caja materiales y estables e identificar oportunidades adicionales de
incrementar la produccién neta de la empresa (Lotes 39 y 67) y negociar con los socios para
consolidar su posicién en la region Selva

7) Reduccidn de costos (mitigacion de riesgo) — Ejecutar un programa agresivo de reducciéon de
costos administrativos

El impacto sobre el flujo de caja consolidado de cada estrategia arriba mencionada se puede apreciar
en la siguiente gréfica (con las dos iniciativas de E y E integradas):

Graéfico 145: Flujo de caja consolidado de PETROPERU con la aplicacién de estrategias seleccionadas
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Fuente: Modelo EY enero 2015

Elaboracién: Wood Mackenzie

Se destaca las iniciativas de EyE, las cuales elevan significativamente y estabilizan el flujo de caja
corporativo anual de la empresa. Con la implementacién de las iniciativas de EyE, PETROPERU correrd
menores riesgos en el mediano plazo de presentar un flujo de caja cercano a cero contribuyendo hasta
USS$200 millones de flujo de caja positivo por afio después 2020.

Cabe también resaltar la importancia de la estrategia de recuperar el IGV en la zona Amazdnica que
tiene un impacto en flujo de caja de hasta US$100 millones al afio.

Por otro lado, si no se toman acciones para una retrasar la implementacion de la regulacion de calidad
de gasolinas y diesel hasta la implementacion del PMRT, se tendrian efectos que afectarian
severamente al flujo de caja de PETROPERU en el corto plazo. El flujo de caja de PETROPERU podria ser
impactado negativamente hasta por aproximadamente USS500 millones en el 2019. También, el
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impacto de un sobrecosto de 50% con un incremento de 3% en la tasa de interés del PMRT podria
reducir el flujo de caja por US$60 millones por afio después 2020.

Dada la importancia de los lotes de exploracién y explotacién en cuanto a su capacidad de generacion
de flujo de caja, reflejada en la linea punteada en el grafico anterior, Wood Mackenzie realizé un
analisis de su sensibilidad a variaciones en el precio del crudo. Para este andlisis se estimé el flujo de
caja de la division de E&E utilizando precios de crudo Brent entre US$40 y 70 délares por barril asi
como el prondstico de precio de crudo Brent esperado por Wood Mackenzie para el mediano y largo
plazo, que se presenta a continuacion.

Grafico 146: Evolucion esperada por Wood Mackenzie del precio de petréleo crudo Brent
(USS por barril; Términos Nominales)
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Fuente: Valores histdricos — Argus Media; prondstico — Wood Mackenzie

Grafico 147: Flujo de caja del segmento de E&E bajo escenarios de precio del petréleo crudo Brent
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El gréafico anterior asume un 25% de participacién neta de PETROPERU en el Lote 192 asi como en los
lotes de la regidn Talara y el lote 64. Los precios mencionados (con excepcién del prondstico de Wood
Mackenzie mostrado anteriormente) son mantenidos fijos en términos reales en cada caso.

Considerando toda la Estrategia Corporativa de PETROPERU, el VPN crece de -US$381 millones a
US$1.773 mil millones a través de las estrategias ponderadas agregando aproximadamente US$2.154
mil millones de VPN. El valor de la empresa esta liderado por las estrategias de Exploraciény
Explotacidn (USS907 millones) y la recuperacién IGV Amazonia (US$752 millones), las cuales
representan 77% del VPN agregado.

Grafico 148: VPN de PETROPERU considerando la Estrategia Corporativa total (USS$ millones)
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Fuente: Modelo EY enero 2015
Elaboracion: Wood Mackenzie

Nota: Reduccién de Costos tiene un VPN de USS$S300 millones hecho en aislado, pero en combinacién con la
recuperacion IGV Amazonia, reduce el impacto total de VPN entre ambos por US$79 millones
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9. PLAN DE INVERSION Y FINANCIAMIENTO

Las estrategias seleccionadas y los proyectos que las acompafan requeriran inversiones significativas
por parte de PETROPERU en el corto y mediano plazo. El gréfico a continuacién resume el flujo de
inversion anual estimado para la empresa en el caso base de EY incluyendo estrategias comerciales y
adicionalmente la estrategia de E&E.

Grafico 149: Perfil de inversiones por proyectos en las diversas Unidades de Negocio (millones de USD)
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Fuente: Modelo EY enero 2015

Elaboracion: Wood Mackenzie

Como es esperado, el proyecto de inversion mas significativo en el corto plazo es el Proyecto de
Modernizacién de la Refineria Talara, representando aproximadamente el 65% del flujo de inversion
de la empresa hasta 2030 y todavia mas en los préximos 4 afios claves de la obra del PMRT. La entrada
en el negocio de exploracién y explotacidn requerird inversiones anuales que varian entre
aproximadamente US$20 a USS$110 millones entre los afios 2016 hasta 2019. Cabe resaltar que los
proyectos de inversion de EyE seleccionados no son de exploracidn y por lo tanto cuentan con recursos
explotables en el corto plazo, lo que genera un flujo de ingresos anuales que permite financiar las
inversiones en el mismo proyecto. De esta manera, los proyectos de inversion EyE son
mayoritariamente autofinanciados y al no requerir mayores inyecciones de flujo de caja adicional por
parte de la empresa, tienen un impacto mayoritariamente positivo sobre el flujo de caja corporativo
anual.
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En cuanto a requerimientos de financiamiento adicionales, el saldo de caja final presenta un periodo
de déficit como se muestra en el siguiente grafico en 2017 con flujo de caja positivo en todos los otros

anos.

Grafico 150: Flujo de caja de la Estrategia Corporativa PETROPERU (US$ millones)
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Fuente: Modelo EY enero 2015

Elaboracion: Wood Mackenzie

En el modelo EY, dichas necesidades de fondos pueden ser cubiertas a través del uso de lineas de
crédito de corto plazo, lo cual va reduciendo su disponibilidad durante la vida del proyecto. Mas que
63% de las inversiones serdn financiadas con financiamiento de largo plazo, lo que esta relacionado
con el EPC del PMRT, mientras 37% de las inversiones seran financiadas por recursos propios y lineas
de crédito de corto plazo. Esta conclusidon asume que el PMRT se ejecuta en los plazos programados y
no presenta riesgos de commodities.

L, Mackenzie



