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1. INTRODUCCION

PETROPERU ha contratado a Wood Mackenzie para elaborar el servicio de Formulacién del Plan
Estratégico Corporativo 2015 al 2030, y el Disefio Organizacional y Reorganizacion de la Empresa para
transformar a PETROPERU en una empresa integrada, sostenible en el Sector Energético, que conlleve
a una modernizacion, previo diagndstico integral incluyendo:

e Formulacion de Estrategia Corporativa 2015-2030 V\‘
¢ Disefio Organizacional y Reorganizacién ‘S-)‘

e Seleccion del Modelo del Buen Gobierno Corporativo ®

e Desarrollo de los Procesos Corporativos Claves @

El foco primario de este documento serd presentar una revision tiva sobre tres procesos
corporativos claves:  "Planificacién", "Presupuesto vy Asi de Capital", y "Gestién de
Desempefio”, con sus respectivos subprocesos rescatand%a ejores practicas de la industria de

hidrocarburos. A continuacion se muestra la metodolo % jo utilizada:
Grafico 1: La metodol&jo para la Fase 3

.

Definir Modelo de Gestiony Establecer la nueva estructura
Estructura Organizacional de Alto detallada de PETROPERUYy lanzar
Nivel para PETROPERU plan de implementacién

Revision de Procesos Claves (“Planificacion”, “Asig nacion de Capital”, y
“Gestion de Desempefio”)

Repasar las principales conclusiones levantadas por proceso durante el Diagnostico

1
. 1
Presentar casos de estudio y mejores practicas relevantes para cada proceso relevado, y |
detallar lecciones aprendidas 1
1

1

Identificar y Revisar las areas de mejora asociadas a cada proceso clave

l, Mackenzie
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2.  PLANIFICACION

2.1. INTRODUCCION

El Diagnostico completado en la fase 1 nos permitid identificar dreas de optimizacién asociadas al

proceso de Planificacién para PETROPERU. En este documento analizamos la teoria de planificacion,

identificando las mejores practicas de la industria petrolera. Después aplicamos las lecciones en una

identificadas durante el diagndstico en fase 1.

propuesta del proceso de planificaciéon por PETROPERU para enfocar en las &reas vgjora
WO

°

Grafico 2: Resumen del diagnoéstico de fase 1 del proceso de planifica%

Plan Estratégico

la definicion de una
estrategia de largo plazo

Injerencia del Gobierno y
Marco Regulatorio
El involucramiento del Gobierno
y el Marco Regulatorio
existente condicionan la
planificacion estratégica (ej.:
plan llevado al MEM)

) Un proceso de
Plan Anual Quinquenal planificacion

PETROPERU necesita

que apoye a
procesos para elaborar PETROPERU
estos planes (hoy se deriva para alcanzar su

del plan de largo plazo) vision

Informacion
Mejor informacion interna y
externa es precisa para
lograr una planificacion

. i~ 4
exitosa (hoy se utiliza
informacién publicamente
disponible) \

) Vinculacion
| plan tiene que estar
vinculado con la realidad
de la empresay otros
procesos (la visién
estratégica inicial utilizada
hoy es demasiado amplia)

Fuente: Wood Ma

2.2. % DE PLANIFICACION

2.‘.1%UNTOS CLAVES EN PLANIFICACION

Participacion

Debe enfocarse mas en Si bien se desarrollan talleres
inter-funcionales, el nivel

participacion podria
optimizado

Q“

co del Proceso
foco integral durante la

jecucion del proceso debe ser su
sarrollo e involucramiento inter-
sectorial, mas que su aprobacion

final

Percepcion
El proceso se percibe en ciertos
sectores de la empresa como un
“requisito burocratico” - debe
optimizarse el proceso y cambiar su
percepcion

Medicion
Mas alla de la definicion formal del
plan, la limitada integracion con los
objetivos estratégicos y la escasa
evaluacion critica de sus resultados
afecta su impacto

Las siguientes preguntas ayudan a establecer una visién mas clara del tipo de proceso que se necesita

seguir, dependiendo de las diferentes circunstancias:

e ¢Cuales son los principales desafios que enfrenta la Corporacién?

e ¢Cudl es la Vision, las aspiraciones y las metas fisicas, operacionales y financieras de la

Corporacion?

& Mackenzie
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e ¢Como estan determinadas estas metas?
e ¢Qué enfoque se utiliza para determinar el plan? ¢ Abajo-arriba o arriba-abajo, o ambos?

e ¢Qué se requiere para que la Corporacién pueda alcanzar sus metas y objetivos de forma
exitosa?

* ¢Como deberian estar relacionados los Pilares Estratégicos, el Plan Estratégico y el P%A:ual?
©

e ¢Cudles son los productos, plazos y relaciones entre las areas de la empresa?%:') ®
e (Cudl debe ser el rol / involucramiento de los Gerentes? (&

Es importante aclarar que esto no es un documento, sino un proceso qu%gg a la Corporacién y la
ayuda a determinar y lograr las metas. Un Proceso de Planificacién % ilita un debate interno
entre las distintas areas funcionales, fomentando el tomar posiciones adas sobre la visién futura

de la Corporacion via planes apropiados. Q

2.2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA VS. PLANIFICACI CIONAL

Existe una diferencia entre la Planificacidn Estraté anificacion Operacional. El propdsito de la

Planificacion Estratégica es asegurarse que | es de Negocio tengan sus estrategias bien

formadas y que estén coordinadas entre ella posito de Planificacion Operacional por su parte es

proporcionar los objetivos operativos ( o ico de rendimiento.
t

El contenido del Plan Estratégico n definir los entornos competitivos de los préximos 5 a 7
afos y alcanzar una definicion detall de las proyecciones financieras en los siguientes 5 afos. El
contenido del Plan Operaci consiste en obtener los objetivos y la hipdtesis financiera del curso de
un afio (por ejemplo, | %os del 2014 y las proyecciones del 2015). El tiempo estimado del Plan
Estratégico es de revisiones de los lideres de los grupos y de los miembros de la alta

nal es preparado una vez al afio y también es revisado por los lideres de los

direccién. El Pla
grupos vy el Ita direccion. Ellos determinan un plan de accion si los objetivos del plan no se
cumplier 8\

Al | proceso de Planificacion Estratégica a nivel corporativo, identificamos tres niveles
compl ntarios claramente diferenciados:

e Visidn, Misidn y Pilares Estratégicos

0 Permite establecer los objetivos macro o ethos estratégico para la corporacion: los
pilares aspiracionales bdsicos a partir de los cuales la estrategia, tactica y acciones de
la empresa deben estructurarse, y apoyar la visién macro.
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0 Actualizado tipicamente cada 3 a 5 afios, con una visidn a largo plazo.

0 La Visidn es la vision corporativa, por lo tanto no existe la necesidad de que las areas
dentro de empresa tengan sus propias visiones.

0 Plazo tipico — Largo, 15 a 30 afios.

e Planificacidon Estratégica
©
0 El plan estratégico responde a la vision y mision definida para la em re&’)&a\blece
un plan de accidn de alto nivel para alcanzar los objetivos corporati
0 En caso de aplicarse adicionalmente un proceso de plani escenarios, los
mismos se tomaran en cuenta como inputs para esta acti@

0 El plan de inversiones forma parte del plan estraté% ‘\‘ :

0 Plazo tipico — Mediano, 4 a 5 afios. QQ
e Plan Operativo Anual ®
0 Proceso independiente pero as S&If} an estratégico.

0 lIdentifica las actividades :S&‘n ermedias requeridas, tales que la empresa alcance

sus objetivos anualesc-) rdo a lo establecido en el plan estratégico.
0 Plazo tipico - Cortc%o.
&
2.2.3. VARIACIONES POR@S}RIA EN PROCESOS DE PLANEACION
-\

Algunas empresas SO abiles para utilizar el proceso de planificacién para crear operaciones
estratégicas. Est i%empresas tienen un proceso de planificacion dirigido por el calendario. Estas
empresas se n vinculos para otros procesos (por ejemplo, la gestion de desempefio, la gente
y el capi ‘. rategia es dirigida por analisis y discusiones que resultan ser muy desafiantes.
Ejem presas que utilizan este proceso son Coca-Cola, BP, Statoil, General Electric, Shell y
Er()

Sin embargo, otras empresas son habiles para utilizar el proceso de planificacion para desarrollar
innovacién. Los procesos son altamente fluidos e informales. El proceso de planificacién es dirigido por
eventos y temas especificos que se enfocan en el contexto y las condiciones para crear innovacién. Las

estrategias son basadas en experimentos. Algunos ejemplos de empresas que utilizan este proceso son
Microsoft, Monsanto, Capital One y Johnson& Johnson.

El proceso de planificacion en la industria petrolera y de gas tiende a ser muy estructurado y dirigido
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por el calendario. La planificacidn estructurada tiende a funcionar mejor en la industria petrolera por
que el cambio es relativamente lento, al contrario de negocios dirigidos por innovacién como lo es
Microsoft. Sin embargo, los procesos basados estrictamente en el calendario tienen sus desventajas,
como lo fue cuando BP tuvo su accidente mil-millonario en Macondo en el Golfo de México y las
repercusiones del incidente necesitaban una nueva estrategia con nuevos planes.

El proceso de planificacidn en la industria petrolera y de gas es constante con el drea de planeamiento
mejorando su conocimiento de las noticias y avances de los factores afectando el %&i@. A
continuacién se ilustra la forma en que ciertas empresas petroleras ejecut(an Q_So so de
planificacidn a través del afio:

Grafico 3: Actividades del proceso de Planificacion a través d&/& -

LY

Aprobacion del plan por
el Presidente /
Directorio

Centro Corporativo Lineamientos
establece el Plan
corporativo, las metas, y

el presupuesto

corporativos emitidos

Unidades de Negocio
discuten sus planes con
el Centro Corporativo

Unidades de Negocio
formulan sus planes

Fuente: Woo@e
Las e e alto rendimiento tienen un ciclo anual muy disciplinado, donde existe una revisién

p % nidad de negocio y por cada grupo. Esta revisidn es separada de la revisién de presupuestos
yd evision de planificacidn financiera. A continuacion se muestran un ejemplo detallado del Ciclo
Anual de Planificacién:

& Mackenzie
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Grafico 4: Ciclo Anual de Planificacion Corporativa

Ene Feb Mar Abr Mayo Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Revisiones A A
Estratégicas : :
Junta de
QPIanificacién o Guia
Distribuida
6 . Ps Ejecutado durante todo el afio
Revisiones
Previas
Ei jod y L
o Revisiones de ¢ .
Negocio
[ _ o
e Revision
de Grupos A A
9 Revisiéon Q Revision Junta
Corporativa Directiva
Revisiones j A A A A
Operacionales y -
5 A Revision Junta Guia Planes Planes
Financieras Directiva o Distribuida oP- tad e.': visad
A J
Fuente: Wood Mackenzie Q
2.2.4. PERSONAL INVOLUCRADO EN EL PROCES FICACION

Presidente / Director Ejecutivo y Gerentes @ iones y Finanzas

El Presidente / Director Ejecutivoy G e Operaciones y Finanzas comparten la responsabilidad
0. El Presidente / Director Ejecutivo impulsa la estrategia y

sobre la estrategia y la gestion de de

actua como el arquitecto corporativo:(liderando de hecho el proceso de planificacion estratégica).

&
Los gerentes de Operacio \Ae Finanzas por su parte supervisan el rendimiento operativo al
establecer las metas_y obj s operacionales. También lideran la eficacia operativa y resuelven los

conflictos operati % idente y los gerentes son responsables por la estrategia de la empresa y
os a cumplir las metas establecidas.

guian a sus erﬁ

El Presid % ctor Ejecutivo cumple con varias funciones ante las Unidades de Negocio. Una de
ellas %

P sk%

res abilidad y seguimiento de estrategia.

residente activamente evalla la estrategia de las Unidades de Negocio. Otra es que el
/ Director Ejecutivo activamente desafia la estrategia del negocio. Por ultimo, exige

Equipo de Planificacion Corporativa

El equipo de Planificacién Corporativa tiene que ser el disefiador y el duefio del proceso. Ellos son los
"convocantes de las conversaciones". El equipo consolida experiencias de alta calidad para la
corporacion y las unidades de negocio al dar "opiniones expertas y tener conocimiento de los
mercados externos". También el equipo actla como consejero para el Director General y para los

l, Mackenzie
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Directivos, ya que son "imparciales asesores de confianza".
2.2.5. REVISIONES ANUALES DE LA ESTRATEGIA

Las empresas de alto rendimiento tienen un ciclo anual muy disciplinado, donde existe una revision
por cada unidad de negocio y por cada grupo. Esta revisidn es separada de la revisidén de presupuestos
y de la revision de planificacidn financiera. Esta revisidon anual dura todo un dia y es ejecutada por el
Director General y/u otros lideres corporativos (por ejemplo el Jefe de Estrategia Corporawy\sl de

Planificacion). \ c
*

La asistencia tiene que ser limitada para poder crear discusiones reales. El ma%: a revision es

% s corporativos
ia La revision esta

i6n de presupuestos o

enviado con anticipacion y la discusién es comprometedora y sustancial.

preparan criticas constructivas para poder tener retroalimentacidn
enfocada asi en el desarrollo de una estrategia real, mas que en |
numeros operacionales.

A continuacién se muestran ejemplos de Preguntas DesafiantesQSWevisiones Anuales:

* Algunas de las preguntas que se tienen que hac der responder a las suposiciones son
las siguientes.

0 ¢Cuales son las suposicion es que estan haciendo para desarrollar sus

recomendaciones? \
= (iCostosy pr Q-SQ

. ¢Comport iento competitivo?
X&s ecnoldgicos?
'Qh‘uwocados en sus suposiciones, como afectaria esto su estrategia?

e ha asumido acerca de las oportunidades que sus competidores buscaran en el
ismo periodo que usted?

Q ¢Cudles son las tendencias mas importantes que podrian forzarlo a cambiar su forma
de hacer negocios?

* También para poder tomar buenas decisiones, tienen que preguntarse las siguientes preguntas
desafiantes;

0 ¢Qué decisiones estratégicas estan tomando con el supuesto plan?

0 ¢Qué decisiones o ideas estan rechazando?
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0 ¢Bajo cual situacion deberian decidir algo diferente?
0 ¢Qué si dentro de 6 meses ustedes descubren que estan equivocados?
0 ¢Qué tan similares o diferentes son sus planes a los de los competidores?
0 ¢Como asegurara una proposicion de valor distinta?
e Por ultimo, las preguntas que se deben hacer acerca del proceso en si. y\‘
4 Q‘)s
0 ¢A cuantas personas externas entrevisté? %
0 ¢Cudles son las fuentes de informacion donde basaron sus r %ones?

x%p recursos necesarios?

0 ¢Como se ha asegurado que sus iniciativas estratégica

Asistentes: 9:00 am —10:00 a * Revisidn de las metas y avance
respecto al afio previo

10:00 am — m » Cambios en el ambiente externo
durante el afio

— Oferta / Demanda

Dir_ector de las
unidades S %c_: — Los costos/precios

e Director General

con Reportes

Directos — Regulacion
— Los clientes y competidores
| ’ — Tecnologia
Director de —
Estrategia \&00 pm — 3:00 pm » Objetivos y metas
Corporativa con — ¢ Qué queremos hacer? ¢ Por
personal indicado qué?

— ¢ Como planeamos lograrlo?
: - X ; 5
Director de ¢Por qué seremos exitosos?

Finanzas, Recursos 3:00 pm — 5:00pm « Decisiones importantes dentro de

Humanos, otros los préximos 1 a 5 afios
segun sea necesario — Inversiones

— Desarrollo personal

~ 12-15 personas 5:00 pm — 6:00 pm e Plan de accién y compromisos
involucradas

Fuente: Wood Mackenzie

2.2.6. CASOS DE ESTUDIO

Shell es una de las empresas petroleras mas grandes del mundo, con operaciones en mas que 80
paises y mas de 90,000 funcionarios. Dicha empresa esta involucrada en todos los segmentos de la
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cadena de hidrocarburos. Tiene por tanto un proceso de planificacion muy avanzado que involucra
varios niveles de la empresa mediante una metodologia de bottom-up y top-down (arriba-abajo,
abajo-arriba). La ventaja de esta metodologia es que ellos quienes desarrollan los planes también son
responsables de su cumplimiento.

A continuacion se muestra un esquema del Proceso de Planificacion Estratégica de Shell:

Grafico 6: El Proceso de Planificacidn Estratégica de Shell v
@
K_\ @ El Sector de Negocios global

recibe todos los Planes de

@ Programa de Inversiones Negocio y consolida una vision

incluyen proyectos aprobados 12 Meses de planificacién global del sectonper region
para su desarrollo y los con al afio
financiamiento asegurado @ El Sector de Negocios
comienza elproceso de discusién
@Las Empresas Operadoras de los:Planes de Negocios con los Arriba
generan un Plan de Negocios responsables de los mismos en Ab/ )
local a mediano plazo (a 5 las Empresas Operadoras y el alo
CEO de la misma

afos)

@ La gerencia del sector de la @Se acuerda un Plan de

Empresa Operadora conforma Unidades de Negocio y Negocios que alinea la estrategia
el equipo interdisciplinario de Gerencia Ejecutiva estan en global con la local

trabajo para llevar adelante el constante comunicacion

proyecto para alinear estrategias @ El proceso de asignacion de

capital/recursos es global y se
lleva a cabo separadamente

“v’
&
Fuente: Shell x

ENI es una empresa p Q\ italiana con operaciones en 79 paises. Esta empresa tiene un proceso de

planificacion mu : en este caso de estudio se evidencia como el centro corporativo

desarrolla la visi e la empresa y cédmo las unidades de negocios toman la visién para elaborar sus

planes. El % e ENI ademds muestra por tanto la vinculacién del proceso de planificacién con los
s

proces% n de desempeiio y asignacion de capital.

I., Mackenzie
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Grafico 7: El Proceso de Planificacion de ENI

‘&i
Actividades del departamento 2
emni

de planificacion:
e Planteamiento de escenarios

eCOﬂémi_QOS ASUNTOS CORPORATIVOS SOBRE: PLANES ESTRATEGICOS
e Proyeccion de la empresa LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS Y PRELIMINARES
(establecimiento de ” FINANCIEROS SE ENVIAN HACIA LAS " PREPARADOS POR LAS
direccionamiento estratégico UNIDADES DE NEGOCIO UNIDADES DE NEGOCIO
" proyecciones financierasy
presupuesto provisional de ".'
capital) :
DISCUSIONES
CORPORATIVAS
REVISION POR PARTE DEL
DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION
DESEMPERNO : DE LOS ESCENARIOS
PLANES
: ESTRATEGICOS
PLANES ESTRATEGICOS : LiESVLi?SESEZOSE
: PROVEEN LA BASE PARALOS _ : QA | NEGOCIO
: OBJETIVOS DE DESEMPENO :
% Y PRESUPUESTO ANUAL g l
*. — ..'
s s e s rrr A nn M DEPARTAMENTO DE
/ PLAN CORPORATIVO PLANIFICACION CONSOLIDA
APROBADO POREL < LOS PLANES ESTRATEGICOS
DIRECTORIO PARA CREAR EL BORRADOR

Vinculacién a los
otros procesos

-
Fuente: ENI \\

Todas las buenas practicas de Planifi dn“comparten caracteristicas comunes. El proceso involucra

DE PLAN CORPORATIVO

varios niveles dentro de la empre omenta debates y discusiones sobre que es mejor para la
empresa, con un enfoque baw datos y dirigido por analisis.

El desempefio de la empr el andlisis de los mercados, competidores, estrategias, precios y riesgos
son fundamental eccionar una estrategia y preparar el plan de negocio. Desde que

planeamiento i cra una visién del futuro con incertidumbres, el debate y discusidén sobre el plan
reduce los ri omar decisiones equivocadas. Por lo tanto el énfasis esta puesto en fomentar los

n correcta y el debate adecuado, no solamente crea papeleo. Los responsables por

ias también son duefios de la ejecucidn porque este ayuda a asegurar que las estrategias

2.3. PROCESO DE PLANIFICACION PROPUESTO
2.3.1. INTRODUCCION

Las observaciones propuestas al proceso en PETROPERU apuntan a resolver las brechas funcionales del
proceso actual mediante 3 pilares basicos:

L, Mackenzie
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* Establece procesos distintos y complementarios para el largo, mediano y corto plazo
0 Existe un Unico proceso para la definicion del plan de largo y mediano plazo.

0 Es importante establecer procesos distintos para producir los distintos planes que
responden a fines diferentes.

* Define el objetivo y el disefio del proceso y optimiza la calidad del debate E\
A
3

0 El proceso actual requiere modificaciones y claridad en el objetivo er% eguir
i ra

una estructura abajo-arriba/arriba-abajo que proporcione una visig

0 La clave para el futuro es mejorar la calidad de los de iante una mejor

definicion de roles y responsabilidades claras para todas | s involucradas.

e Habilita las interacciones correctas ((/ l:

0 Una mejor definicion de cdmo el proceso de icauén estratégica interactla con
otros procesos corporativos (por ejem % aciones/planificacion presupuestaria,
gestion del desempeinio, asignacién d i

2.3.2. COMPONENTES DEL PROCESO DE PLAF@.@N PROPUESTO
n

.z

Los componentes del proceso de Planifi O\Q puesto a PETROPERU por Wood Mackenzie son los
siguientes: Q

* Vision de Largo Plazo '%

0 Analisis Ex ercados energéticos regionales, completamente enfocando en

fact e%() os a PETROPERU
o] g%r%ar oferta/demanda a largo plazo y prondsticos de precios para el gas, energia
\% ica, GLP, y otros combustibles
%%Considerar factores que impacten mercados nacionales e internacionales
@ 0 Plazo largo de 20 aios (para que coincida con el ciclo de vida de un proyecto tipico)

0 Revisidn — cada 2-3 afios porque los nuevos desarrollos en los mercados pueden darse
rapidamente pero las respuestas adecuadas toman tiempo en desarrollarse

e Objetivos Estratégicos de Largo Plazo

0 Declaraciones breves que resuman la estrategia primordial de la corporacion

o Mackenzie
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0 Considera la Vision de Largo Plazo
0 Plazo largo de 20 afios

0 Revisidn — cada 2-3 aifos porque a pesar que es deseable tener una estrategia firme, la
corporacién debe continuamente revisar su desempefio y ajustar la estrategia como
sea necesario

s . . o ©
*  Plan Estratégico Corporativo — 5 afios v
) ®
0 Andlisis Interno: Plan que es resultado del analisis de activos ac sy futuros, que
dan una orientacién general de como los Objetivos Estratégicos o Plazo van a

ser alcanzados

0 Plazo medio de 5 afios %Q

0 Revision — Anualmente. Este plan es una vi %’y égica que debe ser revisada
anualmente y actualizado como sea nec i ra reflejar lecciones aprendidas y
nuevas realidades del negocio %

*  Plan Corporativo Anual ‘%,
0 Plan que presenta mayores d%r specto a como el Marco Estratégico Corporativo
p

se va a aclimatar en un (Q
0 Plazo cortode 1 aﬁ% >

sy & . (s ~
0 Revision — Anualmente. Se llevard a cabo anualmente para el préximo afio de
calend

operacionalmente

forma grafica. Cada

el calendari procesos de planificacidn es importante y deberia reducir los riegos de cuellos de
botella @o So.
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s

Vision de largo
Plazoy

Objetivos
Estratégicos de 4
largo Plazo
Corporativos

(20 afos)

Plan
Estratégico =

(5 afos)

Plan Operativo
Anual

(Anual)

Fuente: Wood Mackenzie

1
>0T

Grafico 8: El Proceso de Planificacion propuesto
P e ) e e

Vision de Largo Plazo

Objetivos Estratégicos de Largo Plazo

Estratégico

A continuacidn se muestran la vinculacién a los co

propuesto del ciclo de calendario para la Planificacié

Grafico 9: La vinculaciéon de los comp éﬂ%&

—

Vision de Largo
Plazo

v

Objetivos
Estratégicos de

Plan Estratégico
5 afios

v

Plan Operativo
Anual

—

Fuente: Wood Mackenzie

proceso de planificacion propuesto

ool ozl

del proceso de planificacion y un
atro procesos propuestos.

Centro Corporativo desarrolla vision a largo plazo del mercado con un enfoque

en los mercados regionales

Centro Corporativo comparte resultados con Presidente / Directorio

Presidente, gerentes de Unidades de Negocio y elementos del Centro
Corporativo desarrollan Objetivos Estratégicos tomando en cuenta la visiéon de

largo plazo

El Centro Corporativo comunica a corporacion, el Presidente / Directorio

aprueba

El Centro Corporativo gestiona el proceso para desarrollar plan de cinco afios
para ejecutar los Objetivos Estratégicos de Largo Plazo, con participacion de
las Unidades de Negocio

El Centro Corporativo elabora el borrador del Plan Estratégico, el Presidente /
Directorio aprueba

El Centro Corporativo maneja proceso para desarrollar plan de un afio, con la

participacion significativa de Unidades de Negocio

El Centro Corporativo elabora borrador del POA, el Presidente / Directorio

aprueba

‘l Wood Mackenzie
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Grafico 10: Ciclo de Calendario propuesto para la Planificacién PETROPERU

Aio 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Vision de Largo Plazo

(Enero-Junio) .—> .—) 0—) *>
Objetivos Estratégicos i § § v

de Largo Plazo §_) *_) *_) *~—
(Julio-Diciembre) ; |- " § %

- v Ly o 1
Plan Estr_a'tegmo 5 afios o— —>. : ; : : ‘: | ‘,
/ Asignacion de Capital oA LA A T A : Vo v LA i :
(Enero-Mayo) ' / I | ! [ : : L [ : ; : ‘

Plan Operativo Anual

(Junio-Sept para el préximo *) ‘P “) 8) ‘) ‘) ‘) 6’) ‘) 8)

afio)
®=> Duracién del proceso & :
"""" ” La sincronizacion es clave: la vision a largo plazo y la estrategia g nes de cinco afios y anuales

La gestion de desempefio une al proceso a través de revision@ula sy programas de incentivos

Fuente: Wood Mackenzie

Es importante resaltar que los roles de Planificacion:Corporativa y de Planificacion de las unidades de
negocio son diferentes. El grupo corporativ a&m icacion debe ser el propietario y convocar el
proceso entero, dirigiendo el programa por ndario. El grupo debe coordinar e incorporar las
aportaciones de las Unidades de Ne segurarse que exista consistencia en el contenido y la

calidad. El grupo ayuda al Preside al Director Ejecutivo a preparar presentaciones para las
Unidades de Negocio. Adicionalme

empresa. \,'

El Director Ejecutivo % una visiéon global de la empresa y de la agenda, actuando como el
"arquitecto estra ! residente o Director Ejecutivo cuestionan los planes individuales de las

Unidades de
general y

oordina las interacciones con otros procesos dentro de la

egocios para asi asegurarse que los planes de la empresa sean coherentes con la vision

o o
Los el personal administrativo como Legal, Tl (tecnologia de la informacién), o RRHH
(recu umanos), contribuyen personalmente como sea necesario.

Los equipos de Planificacion son los duefios del proceso dentro de las Unidades de Negocio y toman en

cuenta la direccion de planificacion corporativa (el contenido y el cronograma). Coordinan e
incorporan aportes de las Unidades de Negocio asegurando que haya consistencia y calidad. Apoyan al

jetivos de la corporacion.

gerente de la Unidad de Negocio a preparar presentaciones con sus respectivos reportes directos.
Modifican el plan, si es necesario, después de la presentacién al Equipo Directivo. Los equipos de
Planificacion proporcionan informacién al grupo de Planificacion Corporativa consistente con la visidn

l, Mackenzie
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ya establecida.

El gerente de la Unidad de Negocio es el duefio del Plan Estratégico de la Unidad de Negocio y asegura
que haya consistencia con la visidén corporativa. Los gerentes también presentan y defienden el plan
frente al Equipo Directivo y cumplen con lo comprometido en los planes de proyectos. Los reportes
directos al gerente de la Unidad de Negocio contribuyen como sea necesario en el proceso de
planificacién, presentandolo y entregandolo como habian acordado.

) %
2.3.3. VISION DE LARGO PLAZO \ ( y\
2.3.3.1.RESUMEN DEL PROCESO @

El proceso de elaborar la visién de largo plazo tiene que estar formado por%lén aportada que
después es sintetizada para poder crear un producto entregable. La i ion aportada viene de

productos de firmas independientes de investigacidn sobre materi cas, por ejemplo puede
venir de Wood Mackenzie. Otra fuente de informacién puede ven%,t b
internacionales como la OPEP o IEA. Otra fuente relevante de r

icaciones de organizaciones
ion son las opiniones de largo
plazo de empresas petroleras como Shell o ExxonMobil.

El Centro Corporativo luego analiza y sintetiza los a informacidn para poder desarrollar una

opinién sobre los mercados globales de ener% préximos 20 afos. El Centro Corporativo
también desarrolla opiniones sobre una ga as y factores que son externos a la compaiiia
pero que pueden llegar a afectar los merca omeésticos e internacionales. El producto de dicho
analisis es un documento que resume-la clusiones y comenta sobre los potenciales impactos que
puedan tener los temas previamer%| dos, y los riesgos a los que la corporacion estd expuesta. El

documento incluye los prondsticos ecio de oferta y de demanda que forman la base para evaluar

proyectos durante el proce okzifgnacién de capital.

El Presidente y el Dir % Enfian en este documento para desarrollar, revisar y refinar los Objetivos
Estratégicos de I@ “'El grafico a continuacidn sintetiza los principales componentes del proceso
descrito: Q

o Mackenzie
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Grafico 11: Resumen del proceso de elaborar la vision de largo plazo

ol Presidente /
Me(;'cados o Directorio,
e la
Centro

Iy, y
Region Demanda i
Corporativo

A te d D?a_rrollar Coémo se utiliza?
porte de ision a
Informacion Ealgg) > Producto >

Bl Sintetizar Entregar

Insumo a:

@ Los Objetivos

Estratégicos de
Mercado Economia

Domeéstico I Politicas SroPlze

e Plan Estratégico,

5 afios

Fuente: Wood Mackenzie

K

2.3.3.2.INFORMACION Y HERRAMIENTAS NECESARIAS Q

Proveedor de Informacion: La Planificacion del Centro C
informacidon cada 2 a 3 afios durante el mes de ener

de elaboracién durante el mes de junio. Los que prov
energéticos, personal de PETROPERU y com r
internacionalmente.

Insumos: Los productos de investi@eden venir de empresas energéticas, organizaciones
c

vo comienza a compilar los datos y la
ollo de la opinidn ocurre hasta la fase
ormacién son terceros expertos en temas
portantes de PETROPERU nacionalmente e

internacionales o de empresas te% mo Wood Mackenzie. La Gerencia de Downstream puede
proveer opinién sobre la demanda os productos nacional y regional al Centro Corporativo. Asi

mismo, las discusiones con el'mercado pueden permitir que cuestiones claves emerjan, y cdmo estos

temas podrian afectar @e oferta y de demanda.

Productos: El e lanificacién del Centro Corporativo compila y sintetiza los datos y la
informacion

sarrollar la opinidn de la corporacidn de la oferta, demanda y de los precios — que

sera utiliz a\&( aportes de informacién en otros componentes de planificacion. El equipo de

planific %I entro Corporativo también desarrolla su opinién sobre los productos de PETROPERU

indi% ronodsticos de oferta, demanda y precios para los proximos 20 afios. La vision desarrollada
o}

pr a la base para los graficos que apareceran en el documento de la vision a largo plazo.

Cliente/Uso: El Presidente y el Directorio se apoyan en este documento para desarrollar, revisar y
refinar los Objetivos Estratégicos de Largo Plazo.

Productos derivados del Proceso: Los productos derivados del proceso incluyen indicadores
macroeconoémicos y globales del mercado de energia. El PIB de la regidén y de cada pais es clave para
poder tener una visidon del impacto de indicadores macroeconémicos sobre la demanda energética
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global. La inflacidén, entre otras presiones econdmicas, son también importantes productos del
proceso. Se incluyen prondsticos de precios WTI, Brent y Henry Hub.

El desarrollo de un conocimiento detallado de la demanda en los mercados regionales por los
préximos 20 afios es esencial para Perd. Es importante contar con una posicion interna validada
respecto a las dificultades que pudieran afectar al desarrollo de los recursos de gas y petrdleo en
Colombia, Ecuador, Peru, Bolivia y Chile por ejemplo, y poder asi determinar la producciéon de los
productos refinados en estos mercados y la capacidad de los mercados de abastecer sus de as.

. - ] . ) .

Resulta fundamental adicionalmente contar con un conocimiento sobre la demand cional en Peru.

Para cada producto, ya sea gas para distribucion, gas para proyectos de ind % on, gas para
r

energia, GLP, diésel y gasolina entre otros, es importante tener pronosticada e los siguientes
20 afios para poder calcular la produccion doméstica. Resulta importa ismo contar con una

perspectiva sobre la fijacion de precios de los productos derivados %

refinacion. x’
Tener una idea general de las incertidumbres regulador %e o fiscales dentro del pais, es

primordial para poder saber cdmo éstas pudieran afe roduccion. No debemos olvidar los
temas u obstaculos que el Presidente o el Direct% ieran tener al desarrollar los Objetivos

Estratégicos de Largo Plazo. &<</

2.3.3.3.L0S PASOS DEL PROCESO Y SU CAL

leo y los margenes de

A continuacién se muestran los paso ceso de elaborar la vision de largo plazo y el calendario
propuesto.

Grafico 12: Gwiﬁrio del Proceso para elaborar la vision de largo plazo

NN

Actividades Ene Feb Mar Abr Mayo Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

Planificacién del CC Estudia y
Recopila Fuentes Externas .)

Planificacion del CC Estudia y >
Realiza Entrevistas Interas .

Planificacion del CC Estudia y
Realiza Entrevistas Externas ./

Planificacion del CC Estudia y
& Analiza tendencias

Planificacion del CC Estudia,
sintetiza y forma conclusiones

Planificacién del CC Estudia y

elabora borrador sobre Opinién *—>
del Mercado Global

Planificacion del CC Reparte O—A

. Comienzo / Aporte de Informacién A Productos CC = Centro Corporativo

Fuente: Wood Mackenzie
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Grafico 13: Pasos y Unidades implicadas en el proceso para elaborar la vision de largo plazo

Quien elabora? Accion : . . . R -
. Firmas independientes de investigacion (ej. Wood Mackenzie),
Planificacion . estudios de empresas de energia (ej. ExxonMobil), organizaciones

del CC internacionales (ej. la OPEP, IEA), articulos académicos

Entrevistarse con expertos dentro de la corporacion: qué tendencias
estan viendo? Cudles son sus opiniones (ej. comercializacién esta
mas cerca a la demanda y puede tener un buen pronostico?)

o Realizar entrevistas a participantes externos; particularm N
Planificacion » compradores de productos de PETROPERU; ej., qué i
del CC anticipan afectar a demanda? % .

resi
Dentro del Centro Corporativo, identificar los %ua;%/
d

Planificacion
del CC

Planificacion Analizar tendencias: Oferta/demanda/Precios . tendencias en los datos/informacién que s pasos 1-3;
del CC desarrollar los supuestos donde existenbr
o Dentro del Centro Corporativo, lle cuerdo en opiniones sobre
Planificacion Sintetizar v formar conclusiones . las cuestiones claves, y desarr (o usiofies apoyadas por los
del CC datos/informacién de los pasos
o Organizar y puntualizar sy los datos/la informacion de
Planificacion =) apoyo en un docum rito:conciso
del CC
Planificacis Entregar el cu&'a miembros claves; sobre todo el
antiicacion Entregar a Presidente / Directorio Presidente irectorio en este caso

del CC

N.B. CC - Centro Corporativo %
Fuente: Wood Mackenzie &&,

2.3.4. OBIJETIVOS ESTRATEGICOS DE L (0]

2.3.4.1.RESUMEN DEL PROCESO S-)
&

El proceso de elaborar los_objetivos estratégicos de largo plazo parte de la informacién de mercado
recopilada durante el proce io (el Centro Corporativo desarrolla una perspectiva de largo plazo

sobre los mercados rgéticos regionales). Complementariamente a estos reportes, el proceso de

definicion de obj atégicos se nutre de discusiones formales e informales entre los Gerentes,

orio, o de participantes externos (como consultores u otras empresas de

Pagina 23 de 65
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Grafico 14: Resumen del proceso de elaborar los objetivos estratégicos de largo plazo

Largo Plazo Centro
de Andlisis de :
mercados Escenarios Corporativo,

energéticos Unidades de
L regionales S

g Negocio
,/

Definicion

Objetivos Discusiones Ccom iliza?
Aporte de Estratégicos y debates — Producto — omo sQuyllizg
Informacién de Largo Internos

\Plazo/ Sintetizar Entregar Insumo a:
%presiones ¢ Plan Estratégico,

. . creadas por f
Dlsggrs‘wn el contacto gl

Gerentes R iCibantes @ Plan Operativa

externos Anual

Fuente: Wood Mackenzie \%

2.3.4.2.INFORMACION Y HERRAMIENTAS NECESARIAS %

Proveedor de Informacion: Equipo de Planificacion del orporativo, los integrantes dentro de
PETROPERU vy contrapartes de otras empresas pe omo GeoPark o Petrobras generan la
informacion que se utiliza como input clave al pro

Insumos: El equipo de planificacion del Ce porativo proporciona la visién a largo plazo de los
e y los Gerentes mantienen reuniones formales e

mercados de energia a nivel global. El Si

informales para obtener la visidon d os%tivos estratégicos. A través de sus redes personales, el
Presidente y los Gerentes puede%p arse con contrapartes en empresas como Ecopetrol, YPFB,
p

Petrobras, YPF u otros para obtene; ectivas adicionales.

Productos: El Presidente Gerentes utilizan la informacidén para establecer los Obijetivos

Estratégicos a largo roceso es una serie de reuniones para discutir y llegar a un acuerdo

sobre los objetiv

CIiente/Us@i ente y los Gerentes repasan y reformulan los Objetivos Estratégicos a Largo Plazo
t

cada af re’ julio y diciembre. Estos objetivos tienen poca probabilidad de tener cambios
signi@7 s de un afio al otro; excepto con acontecimientos extraordinarios que requieren el cambio
de dir n. Ejemplos incluyen descubrimientos significativos de hidrocarburos en Bolivia o Ecuador, o

acontecimientos politicos con efectos en el mercado de la energia regional.

Productos derivados del Proceso: Muchas veces la planificacion de los objetivos estratégicos a largo
plazo de una empresa estd utilizada para confirmar la misién de la empresa. La misién define el
negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que cubren con sus productos y servicios, el
mercado en el cual se desarrolla la empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion. La
misidn tipicamente esta compuesta por una o dos oraciones que responden a la pregunta: ¢para qué
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existe la organizacién?

Los objetivos estratégicos de largo plazo de la empresa definen y describen la situacion futura que
desea tener la empresa, el propdsito de la visidn es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su
conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacion. La vision debe de estar compuesta por
una o dos oraciones que responden a la pregunta, ¢{Qué queremos que sea la organizacion en los
préximos afios?

A
La identificacion del marco estratégico corporativo establece los objetivos generales‘ de largo plazo, y si
estos son alcanzados, mueve a la corporacion hacia su visidn estratégica ya establecida. Los objetivos
seran indicados como medios para alcanzar la estrategia a largo plazo. %

Es opcional también establecer la estrategia para que contenga entre as dominantes o

categorias de accidn. Los temas ayudan a enlazar las declaraciones s con las actividades

operacionales dentro de las Unidades de Negocio. Cada tema deberia compuesto por una sola

oracion para mantener las cosas mas claras y concisas.

2.3.4.3.LOS PASOS DEL PROCESO Y SU CALENDARIO Q >
A continuacion se muestran los pasos del proceso % r los objetivos estratégicos de largo plazo
y el calendario propuesto. &
Grafico 15: Los pasos y unidades implicadas en e\\%o de elaborar los objetivos estratégicos de largo plazo
Quien elabora? Accién \\ )
' i

"""""""""""""""" n de Largo Plazo del Repasan la Opinion de largo Plazo del Centro Corporativo; desarrollan
preguntas para investigaciones posteriores, comienzan a desarrollar
----------------------------- hipétesis con respecto a la estrategia

Comprueban via discusiones formales/informales con contrapartes
externos (Petrobras, YPF) y/o terceros (Wood Mackenzie)

De acuerdo con el proceso de gestion del desempefio, repasan el
Negocio desempefio de las Unidades de Negocio contra las metas en los
I previos Planes Estratégicos de Cinco Afios y Planes Operativos

' Aporte de Informacion de Unidades de Mantienen reuniones con Gerentes de las Unidades de Negocio para
Negocio aceptar sus aportes; Cuales deberian ser los Objetivos Estratégicos
o de Largo Plazo?

. . . . Presidente y Directorio mantienen reuniones a puertas cerradas para
Reuniones Presidente / Directorio establecer prioridades y visiones sobre los Objetivos Estratégicos de
Largo Plazo

o o Presidente y Directorio llegaran a un acuerdo eventual sobre los
Acordar Objetivos Estratégicos Objetivos Estratégicos

Los Objetivos Estratégicos se divulgan por el Centro Corporativo y
Unidades de Negocio para ser operacionalizados

Presidente /
:Directorio / Gerentes

Fuente: Wood Mackenzie
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Grafico 16: Calendario del Proceso de elaborar los objetivos estratégicos de largo plazo

Actividades Ene Feb Mar Abr Mayo Jun

Presidente / Gerentes estudian ._)
Vision de Largo Plazo

Presidente / Gerentes buscan ‘
corrobacion 4

Presidente / Gerentes Revisan
Desempefio de UN ./')

Planificacion de Unidades de
Negocio y Gestion De
Desempefio recolectan
informacién y lo proveen

Presidente / Gerentes se retinen
a puertas cerradas

Presidente / Gerentes llegan a un
acuerdo sobre Objetivos *—>
Estratégicos de Largo Plazo :

Centro Corporativo reparte

Objetivos Estratégicos por toda .—A
la corporacion l
‘ Comienzo / Aporte de Informacién A Productos

A 2
Fuente: Wood Mackenzie %\\,
2.3.5. PLAN ESTRATEGICO Q\
2.3.5.1.RESUMEN DEL PROCESO %’)

La informacién aportada para el desarrollo del Plan Estratégico se recibe del marco estratégico
corporativo, de los pro o%de desempefio y de los requisitos presupuestarios de los activos
proporcionados por a< Un es de Negocio. El Centro Corporativo proporciona adicionalmente su

perspectiva glob do, incluyendo los indicadores de prondsticos de oferta, de demanda, y de

precios, utiliz roceso de asignacion capital.

Los Gere X nidades de Negocio se involucran en formular el Plan Estratégico de Cinco Afios

El documento detalla las actividades que se emprenderan para alcanzar la estrategia. Perfila las
inversiones importantes que se emprenderan después de haber sido seleccionadas por el proceso de
asignacion de capital. El Centro Corporativo, las Unidades de Negocio y las Subsidiarias utilizan el Plan
Estratégico de Cinco Afos para dirigir el proceso del Plan Corporativo Anual.

Presentamos a continuacién un grafico resumiendo los aspectos principales del proceso:

L, Mackenzie
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Grafico 17: Resumen del proceso de elaborar el plan estratégico

Centro
Corporativo,
Unidades de
/ / Negocio
Desarrollar
Aporte de Vision a Centro
A —_ e Coémo se utiliza?
Informacion Producto
Sintetizar Entregar
Insumo a:
Downstrea ¢ Plan Operativo
o Anual

\ o
Fuente: Wood Mackenzie @

2.3.5.2.INFORMACION Y HERRAMIENTAS NECESARIAS
N

Proveedor de Informacidn: El equipo de Planificacidn de la i s de Negocio presenta propuestas
de proyectos por medio del proceso de asignacion de E i mbién provee informacion acerca de

la gestion de desempefio.

Insumos: Los principales insumos utiIizad% os objetivos estratégicos de largo plazo, los
prondsticos de produccién de upstream os productos de petréleo, junto a los niveles
presupuestarios al nivel de las unida % ionalmente se incorporan las propuestas de proyectos
para nuevas inversiones (visién de.argo plazo de la oferta/demanda de mercados energéticos globales
y fijacién de precios que van a s sados para la Asignacién de Capital). También se utilizan

finalmente informes de gestib\de,{iesempeﬁo del afio precedente.

Productos: El Presid %Zentro Corporativo y las Unidades de Negocio toman en consideracidn
I §

toda la informacic para poder acordar un Plan de 5 afios con sus respectivos objetivos e
indicadores cl%

asegurars bx an a 5 afios esté alineado con Los objetivos estratégicos de largo plazo acordados.
ec
s.

Cada aii lecta informacion y el Plan de 5 afios se ajusta para asegurase que los planes siempre
esté@

Clie Uso: Esto se difunde por toda la corporacidn para que se alineen las metas.

ntro Corporativo compara proyectos propuestos para optimizar el portafolio y

Productos derivados del Proceso: La manifestacién cuantitativa de los objetivos estratégicos a largo
plazo no se fijan de manera permanente: esta revela la inversion de capital total que se necesitara para
los nuevos proyectos o que se necesitara para mejorar los proyectos ya existentes. Detalla qué
proyectos seran solicitados en orden de prioridad.

También es esencial identificar las dreas de enfoque (y en consecuencia, las areas de desenfoque). Un
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area particular de enfoque tiene que basarse en tendencias globales previstas dentro de la industria de
energia. Es importante también anunciar los proyectos abandonados o las reducciones de inversion.

Es primordial asimismo definir los objetivos de alto nivel para esas dreas de enfoque. Los objetivos de
produccion, los objetivos de reemplazo de reservas, las cronologias, las fechas de inicio para los
nuevos proyectos y los aspectos destacados del sector son todos factores que se deben establecer.
También es fundamental analizar mas a fondo las areas y los objetivos por unidad de negocio como

Exploracién y Explotacidén y Downstream. o

Contenido tipico del Documento: Para que el Plan Estratégico sea exitoso, soIam‘n se a>3esita un

documento que incluya elementos del Centro Corporativo y las Unidades de Ne | contenido del

documento tradicionalmente incluye los detalles de las actividades que s ejecutar en los

préximos afios, enfocando la atencidn a los proyectos de mayor enverga describiendo como se
planea cumplir con los objetivos estratégicos a largo plazo. Se desarr rsion ejecutiva para los
inversionistas y las personas de interés, en este caso el puebl p%’, para asi cumplir con la
transparencia en el proceso de actividades. Todas las actividad divididas por tipo de actividad, ya
sea Upstream, Downstream, Midstream u otros. Los proye mas grandes y de mds importancia son

destacados en el documento e incluyen mas detalles de lo dos esperados.

2.3.5.3.L0S PASOS DEL PROCESO Y SU CALEND;M@

A continuacion se establecen los pasos de o“asociados a la elaboracion de la visién de largo
plazo y el calendario propuesto.

Grafico 18: Cal Proceso de elaborar el plan estratégico

Actividades Ene Feb Mar Abr Mayo Jun Jul

Ago Set Oct Nov Dic
'Todos revisan Objetivos

-
Estratégicos de Largo Plazo .

Unidades de Negocio sugieren
actividades / inversiones para .-—>
atacar temas claves

Planificacion del Centro
Corporativo optimiza el portafolio [F S——
de actividades / inversiones

Planificacion del Centro
Corporativo Organiza Reunién

Sinterizar / Creacion de Borrador @y

&Todas las partes revisan o>

Planificacion del Centro
Corporativo finaliza Plan o>
Estratégico de 5 anos

Presidente / Directorio Aprueba 0—‘

‘ Comi I Aporte de i6 A Productos

Fuente: Wood Mackenzie
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Grafico 19: Los pasos y unidades implicadas en el proceso de elaborar el plan estratégico

Quien elabora? Accion

HEUlI ool Centro Corporativo y Unidades de Negocio Centro Corporativo, Unidades de Negocio leen / revisan Objetivos
: UNs revisan Objetivos Largo Plazo Estratégicos de Largo Plazo y temas claves aprobados por el

Presidente y Directorio

UNs identifican actividades e inversiones a nivel de unidad que tratan
directamente los temas claves que forman parte de los Objetivos
Estratégicos de Largo Plazo; Asignacién de Capital tiene&apel

Centro Corporativo revisa actividades e inversiones,.determi timo
portafolio dado consideraciones estratégicas‘redu ancias que quizas
"""""""""""" I no fueron evaluadas durante discusiones indi idﬁles e las'UNs

y alcanzando un acuerdo

RaEUlil: i felel Centro Corporativo crea reuniones para Centro Corporativo y Unidades de Negocio cuentran para discutir

llegar a acuerdo el portafolio de actividades e inversion& bo una discusion

) . | .

: Centro Corporativo sintetiza / elabora Plan Una vez que se alcanza el acuerd entro.Corporativo organiza y
de 5 Afos compila actividades e inversiorth\ plan‘coherente

| N
‘Planificaciéon CC, Todos revisan el Borrador del Plan Centro Corporativo pre orrador al Presidente, Directorio y
:UNSs, Pres. y Dir. Unidades de Negocio,para su revision y comentario

.
(o)

HNELN:TEl N [SIl Centro Corporativo finaliza Plan de 5 Afios Centro Corporat la retroalimentacion y coordina reuniones
: CC como sea necesario para alcanzar un acuerdo en cualquier punto de
"""""""""""" A 4 conflicto
""" ESRINCYMM  Aprobacion de Presidente / Directorio El Presi waorio revisan el documento final para su

Directorio am 2 umento se distribuye a la organizacion

\ o
CC = Centro Corporativo UN = Unidad de Negocio Pres. = Presidente Dr@

Fuente: Wood Mackenzie

2.3.6. PLAN OPERATIVO ANUAL Q§
2.3.6.1.RESUMEN DEL PROCESO S-)

El Plan Estratégico de 5 resulta el input principal para asegurar las actividades operativas

asociadas con los Obj N{bo égicos de largo plazo. Cada unidad de negocio apoya el proceso
cifico' para su area, plan que a posteriori es validado y consolidado con los

elaborando el plan

planes de las otras es de negocios para definir un plan corporativo anual. Profesionales del

e

equipo de pla o)
de desem;{ﬁﬁ prondsticos de necesidades presupuestarias operativas.

de todas las Unidades de Negocio facilitan proporcionar los KPI, los prondsticos

El Ce% orativo y las Unidades de Negocios acuerdan los planes operativos al nivel de activos y al
ivel s metas para poder asegurar que se van a poder alcanzar los Planes Estratégicos de 5 Afios

; &é
dura ese afo.

El producto final generado mediante el presente proceso serd un documento que detalla los planes
operativos claves y las metas de las Unidades de Negocio a un nivel de activo. El documento define las
metas de desempefio para el afio y actia como referencia principal para que las Unidades de Negocio
puedan desarrollar sus planes. A continuacidn se presenta el resumen del proceso.
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Grafico 20: Resumen del proceso de elaborar el plan operativo anual

Unidades de

/ / Negocio

Desarrollar R -
Plan Centro Como se utiliza?

Operati Corp.
sl ore — Producto | —>
» Sintetizar Entregar

Aporte de
Informacion

Dirige las
operaciones de las
Unidades de
Negocio

Downstream

o

~
Fuente: Wood Mackenzie

2.3.6.2.INFORMACION Y HERRAMIENTAS NECESARIAS \%
QC rporativo y de las Unidades de

equipos de finanzas y de planificacién

Proveedor de Informacidn: El equipo de planificacién de
Negocio desarrolla el Plan Estratégico Corporativo de 5 afio
de las Unidades de Negocio estan altamente involuc el proceso, proporcionando informacion

financiera, informacién de proyectos, informacic&gv y proyecciones presupuestarias.

Insumos: Plan Estratégico de 5 afios, histori %e a y prondsticos para el proximo afio, prondsticos
de produccién de proyectos y de activo elprd

incluyendo la propuesta de presu% préximo afio y los informes de la gestion de desempefio

Xximo afio, proyecciones presupuestarias operativas

a partir del aifo pasado.

Productos: Los equipos de ificacion y los equipos de inversion del Centro Corporativo junto con los
equipos de planificacié i

un Plan Operativo A I

s de las Unidades de Negocios, consideran la informaciéon y acuerdan
resupuestos operativos, los objetivos y los indicadores para el proximo
ano. El equipo icacion y de finanzas del Centro Corporativo recopila la informacién para

elaborar un i los resultados.

el proceso de planificacion.

Productos derivados del Proceso: Se tiene que determinar qué fragmento del Plan Estratégico a 5
anos sera operacional y qué fragmento de capital se invertird durante el proximo afio. Los datos
financieros demuestran un desglose por proyecto o por activo, con flujos de caja previstos durante el
préximo afio. También se determina el presupuesto del préximo afio sobre las operaciones requeridas
para los proyectos ya existentes. Los datos financieros describen cualquier exceso de flujo de caja que

l, Mackenzie
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sera utilizado. La Gestion de Desempefio discute el desempefio previsto por proyecto o activo de las

Unidades de Negocio. Se hacen preguntas como "é¢Como se ha ejecutado el proyecto en el pasado?"y

"éComo se espera que se ejecute en el futuro?". Se desarrollan indicadores para poder medir el
desempefio y para poder darle seguimiento del Plan Operativo Anual.

Se deben detallar adicionalmente los objetivos para las Unidades de Negocio en el Plan Estratégico y
verificar si se debe de continuar el rendimiento existente o si se debe mejorar. Esto proporciona la

base para los presupuestos operativos de las Unidades de Negocio. Ejemplos incluyen el
pozos exploratorios que se perforardn, los planes especificos con respecto a la r\rod i

refineria durante el afio y el Presupuesto Operacional. A continuacidn se present
contenidos de un Plan Operativo Anual.

Metas por toda la

i
i
| Se incorporar las
i
i
1 Corporacion

i

Fuente:

2.3.6.

Grafico 21: Ejemplo del contenido de un Plan Operativo Anua

i

PETROECURDOR

EMPRESA PUBLICA DE HIDROCARBUROS
DEL ECUADOR EP PETROECUADOR

PLAN
OPERATIVO
ANO 2012

METAS OPERATIVAS DE:

EXPLORACION Y PRODUCCION;

TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO;

REFINACION Y COMERCIALIZACION
INTERNA Y EXTERNA DE CRUDO,
GAS NATURAL Y DERIVADOS

2012-2015

COORDINACION GENERAL DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA Y CONTROL DE PROGRAMAS

APROBADO CON RESOLUCION
No.DIR-EPP-53-2011-12-05

POLITICAS

VALORES

CUADRO RESUMEN PLAN OPERATIVO 2012
METAS OPERATIVAS POR GERENCIA 2012
* GERENCIA DE EXPLORACION Y PRODUCCION
* OPERADORA RIO NAPO
* GERENCIA DE TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO
© GERENCIA DE REFINACION

© REFINERIA DEL PACIFICO

GERENCIA DE COMERCIALIZACION

© GERENCIA DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE
* GERENCIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
© GERENCIA DE GAS NATURAL
CUDROS RESUMENMETASOPERATVAS 202

CUADROS MENSUALES METAS OPERATIVAS 2012

CUADROS RESUMEN METAS PLURIANUALES 2012-2015

Metas por
Unidad de Negocio

PLAN OPERATIVO 2012 Pigina 1

aabr

PASOS DEL PROCESO Y SU CALENDARIO

A continuacién se muestran los pasos del proceso de elaborar la visidn de largo plazo y el calendario

propuesto.

~
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Grafico 22: Calendario del Proceso de elaboracion del Plan Operativo Anual

Actividades Ene Feb

Planificacién de las Unidades de
Negocio revisan el plan estratégico

/Actividades propuestas a nivel de
activo que cumplan los temas
prioritarios

Planificacién del Centro
Corporativo revisa las actividades
propuestas

Planificacién del Centro
Corporativo organiza Reunién

Planificacién del Centro
Corporativo elabora el borrador del
POA

'Todas las partes revisan

Planificacién del Centro
Corporativo Finaliza Plan Operativo
‘Anual

Presidente / Directorio Aprueba

Mar Abr Mayo Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic

o
o

»

[

Fuente: Wood Mackenzie

A Productos

1 Aporte de

\Y;

Grafico 23: Los pasos y unidades implicadas @ de elaborar del Plan Operativo Anual

Quien elabora?

Planificacién UNs

Unidades de Negocio revisan Plan
de Cinco Afios
Unidades de Negocio tratan temas
prioritarios
- |
Centro Corporativo revisa
........................................ | actividades

SN

Reuniones para llegar a acuerdos
de Metas

Planificacion CC

CC = Centro Corporativo UN = Unidad de Negocio Pres. = Presidente

Fuente: Wood Mackenzie

Unidades de Negocio leen / revisan Plan Estratégico de 5 afios

Unidades de Negocio identifican actividades operacionales a nivel de
activo y determinan objetivos que cumplan los temas prioritarios

CC repasa la propuesta de actividades operacionales y los compara
contra el desempefio de afios anteriores para determinar su éxito, y
validar que impacten directamente los temas prioritarios

CC organiza reuniones con el Unidades de Negocio para alcanzar
acuerdo en esas actividades de nivel de activo y para estar de
acuerdo con los objetivos operacionales e indicadores a medir

Una vez que se alcanza el acuerdo, el Centro Corporativo organiza y
compila actividades en un plan coherente y escrito

Centro Corporativo presenta un borrador al Presidente, Directorio y
Unidades de Negocio para su revision y comentario

Centro Corporativo incorpora la retroalimentacion y coordina
reuniones como sea necesario para alcanzar un acuerdo en cualquier
punto de conflicto

El Presidente y Directorio revisan el documento final para su
aprobacion; el documento se reparte a través de PETROPERU

Dir. = Directorio

Mackenzie

-
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2.3.7. CONCLUSIONES

El proceso de Planificacién propuesto corrige las fallas del proceso actual como se muestran en el

siguiente grafico:

Grafico 24: Beneficios esperados del nuevo proceso propuesto

Plan Estratégico

Participacion

Injerencia del Gobierno y
Marco Regulatorio

Desarrollado en base
a los Objetivos
Estratégicos y Vision
de Largo Plazo

Las responsabilidades
estan compartidas a
través la organizacion

con participacion de las

Empowerment al
Directorio como ente de
aprobacion ultima (vs.

MEM)

Plan Anual Quinguenal

Incorpora un Plan
Estratégico de 5 afios

Informacion

Recomendacion de
usar informacion de
terceros y otros
fuentes de
informacién

Fuente: Wood Mackenzie

areas responsables

Foco aewr& ®

«

Un proceso de
planificacion
que apoye a
PETROPERU

para alcanzar su

vision

D

Proceso vinculado al
proceso de asignacion

Foco en el involucramiento
de las personas para producir
un plan robusto

Percepcion

Un alto nivel de participacion y
una vinculacion a los procesos
de Asignacion de Capital y
Gestion de Desempefio muestra
la importancia del proceso

Medicién

de capital y gestion de

Vinculado a la Gestion de
Desempefio

desempefio

c Mackenzie
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3. GESTION DE DESEMPENO

El diagndstico completado en la fase 1 permitié identificar dreas de optimizacidn asociadas al proceso
de gestion de desempefio para PETROPERU. En este documento se analiza la teoria de gestion de
desempeinio, identificando las mejores practicas de la industria petrolera, para a posteriori aplicar las
lecciones en una propuesta de revisién del proceso de gestion de desempefio para PETROPERU. La
propuesta de revision tiene como punto de partida por tanto las areas de mejora identificaavu\r‘ante

el diagndstico en fase 1. Un resumen de dicho diagnostico se presenta seguidament‘e: L

Grafico 25: Resumen del diagnostico de fase 1 del proceso de gestion de d A

Alertas %
PETROPERU debe mejorar
Proceso su sistema para evaluar %} adores en Cascada

PETROPERU debe cntlca,m_ente la evolucion de s indicadores a distintos
fortalecer el proceso actual Sus metricas vs. performance niveles de la organizaciéon
para incorporar indicadores ’\ deben estar alineados entre

a través de toda la si y con los objetivos

empresa estratégicos de la empresa

°

Q

La gestion de
desemperio
ayudara a
PETROPERU a
alcanzar sus
metas

Inconsistencias
No pueden existir
inconsistencias o brechas
entre los KPIs y las metas
establecidas/reportadas

Benchmarking
PETROPERU deberia extender
su uso de benchmarks de
mercado a los indicadores de
performance, para optimizar su
gestion operativa

Indicadores
Las métricas utilizadas

Cuadro Mando Integral
PETROPERU debe considerar
deben tener un foco mas Integracion la implementacion de un
financiero y operativo > La gestion de desempefio cuadro de Mando Integral para

hoy son principalme debe estar embebida dentro dar soporte a la alta Gerencia
volumétricas de los distintos procesos de

planificacién y asignacion de
&, capital
Fuente: Wi @e

3. @\A DE GESTION DE DESEMPENO

3.1.1:* ASUNTOS CLAVES EN GESTION DE DESEMPENO

El proceso de gestidon de desempefio debe considerar algunos puntos centrales:
* Indicadores

0 ¢Qué areas de la empresa deben tener indicadores?
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0 ¢Qué tipo de indicadores deben ser usados?
0 ¢Quién los determina, y de que manera?
e Supervision del desempefio

0 ¢Cémo se supervisa el desempefio?

0 ¢Cudndo se analiza el desempeiio? N
4 c-)s
0 ¢Qué informacion deberia incluir un indicador?

¢ Tomando acciones en base al desempefio Q t
0 ¢Cuando se toman acciones? @

0 ¢Quién deberia ser involucrado en el proceso? Q

0 ¢Como se determinan las acciones neces i%
El objetivo de la gestién de desempefio es permiti % presa identificar problemas potenciales
en sus operaciones antes de que se desarroll&%sé fuera de control. Si consideramos que la
filosofia central del nuevo modelo organiza i% stablecer P&Ls (“Profit & Loss” por sus siglas en
inglés, o Ganancias y Perdidas en espafi a%\ or cantidad de niveles posibles en la organizacidn,
podemos entender la relevancia del proceso. Una correcta gestion de desempefio sera clave
para la implementacion efectiva d n%—nodelo organizacional propuesto

Grafico zwidelo Organizacional y las areas de P&L propuestas

o \
JGA/Directorio
Planeamiento
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Fuente: Wood Mackenzie
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3.1.2. INDICADORES

La implementacidon y aplicacion de un Proceso de Gestion de Desempeiio robusto es un elemento
fundamental para medir en forma constante el grado de avance de PETROPERU con referencia a sus
metas estratégicas; Después de todo, no se puede gestionar aquello que no se puede medir.

Deberian existir las metas, operacionales y no-operacionales, asociadas a los objetivos y estrategias de
la Corporacion que se puede medir mediante una herramienta (por ejemplo, un cuadro de mando

integral). y\‘
®

. . . 1)
Las metas tienen que ser realistas y alcanzables pero desafiantes: por lo tanto ‘las mas son
normalmente negociadas durante el proceso de planificacion con las area % bles por su

cumplimiento. Deben coexistir por tanto indicadores distintos para cada are resa, los cuales

ul%e n los altos niveles deberia
icadores claves, o KPI por sus siglas

ficil identificar cuales son claves. A

son asociados a sus respectivas metas.

Los indicadores deberian operar en forma de cascada en una orga

existir una pequefia seleccion de indicadores de alto nivel, los i
en inglés. Si existen demasiados KPI's en el nivel corporativo e
continuacién se muestran en forma grafica cdmo operan adores dentro de una corporacién:

Grafico 27: El uso de in@\dentro de una corporacion
%<Q Indicadores Financieros
Indicadores Operacionales
Indicadores de SASS

Centro

' 4
Corporativo Q\\,

S TIHII' i

Fuente: Wood Mackenzie

Los tipos de indicadores mencionados en la grafica (operacionales, financieros, etc.) se refieren a
distintas categorias de indicadores (indicamos los mas comunmente utilizados y asociados a los
objetivos y estrategias de una Corporacion). Sin embargo, existen otras instancias cuando la estrategia
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de una empresa requiere otras formas de indicadores, por ejemplo de recursos humanos como es
ilustrado mas abajo con el ejemplo de Vopak.

Al analizar niveles incrementalmente mas bajos de la organizacidn (jerarquia organizacional), veremos
necesariamente un incremento en la cantidad de indicadores; estos serdan incrementalmente mas
detallados y especificos. A continuacion se muestra un ejemplo de la cascada de indicadores por la
utilizacién de refinacion:

)
Grafico 28: La cascada de indicadores por la utilizacidn de refinacion
<\ N

Centro
Corporativo

TS, o7

\, Unidad de
~——? Vae=” Negocio

-

~

ARYAR YA YA Y2

N/ N2 N2 N\ o\ o Refineria

Indicador monitoreado por el Centro Corporativo
Indicador monitoreado por la Unidad de Negocio
Indicador monitoreado por la refineria

\-)\I

Fuente: Wood Mackenzie

&
El ejemplo muestra cémo Iﬁ as operativas manejan un desglose de indicadores comparados al area

de la organizacion su \ vel corporativo, una corporacién podria solamente manejar un set
limitado de indicador or ejemplo, un indicador de refinacion). No obstante, a medida que se bajan
niveles en la organi las areas manejan mds indicadores asociados a cada categoria.

Los indica r%ﬂejados por el centro corporativo tipicamente hacen referencia a lo estratégico y
los res financieros, y son los indicadores tipicamente publicados por las empresas en sus

m uales. Mientras no haya una regla, tipicamente en este nivel son utilizados entre 10 a 15
indica s, y tener demasiados indicadores genera confusién sobre cuadles son los indicadores claves.
Un ejemplo de esto puede ser visto en los indicadores de Vopak. Vopak, con sede en Holanda, es la
operadora mas grande en el mundo de centros de almacenaje de crudo, productos petroquimicos y
derivados y tiene mds de 83 terminales en 31 paises. La estrategia de Vopak tiene 3 pilares,
crecimiento, excelencia en operaciones y liderazgo de clientes. Vopak evalla su desempefio bajo 3
criterios (y 21 indicadores) que responden a cada pilar de su estrategia, ganancias, medio ambiente y
personas.

I., Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Revisién de Procesos Corporativos

Las Unidades de Negocio manejan la mayoria de indicadores del nivel corporativo pero ademas
manejan indicadores operacionales de sus actividades. En esta manera los indicadores de las unidades
de negocio sirven para el centro corporativo y, asimismo, el centro corporativo puede consolidar los
indicadores de sus unidades de negocios para tener los resultados de la corporacion.

Las metas e indicadores solamente sirven si son conocidos dentro de la corporacion y especialmente
en las areas responsables de su cumplimiento. Por lo tanto es importante asociar los indicadores, sus
objetivos y la forma en que se miden. o

- - . \
Los indicadores son tipicamente acordados por el drea responsable y planeamiento, y | uso de
benchmarking de indicadores de otras empresas ayuda al desarrollo de indica ios. Una vez
que se han establecido, los indicadores se revisan anualmente durante el s Planeamiento

para confirmar su vigencia y relevancia. A continuacidén se muestra un ej el‘proceso de acordar

Grafico 29: El proceso de acordar los i %S

I (\
Estudio de benchmarking
de indicadores de « Elaborado por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo

indicadores claves (KPI)
PAAN

» Acordado por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo y
representantes de las Unidades de Negocio

* Aprobados por el Directorio

S\
Indicadores claves (KPI)
compartidos con todas las » Compartido por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo
areas de planeamiento
N

« Elaborado por cada area y planeamiento de la Unidad de Negocio

los indicadores:

Indicadores claves (KPI)
establecidos

Estudio de benchmarking
de indicadores

Reunion para acordar los
indicadores de las
Unidades de Negocio

« Planeamiento de la Unidad de Negocio con jefes de Area
correspondientes

3.1.3. SUPERVISION DE DESEMPENO

Los indicadores deben ser medidos en una forma consistente y constante para verificar su avance e
issues potenciales. La manera mas tipica de hacer esto es utilizando un cuadro de mando integral
(CMI). ElI CMI establece para cada indicador una meta, el estatus y si existe la necesidad de tomar
acciones o no. A continuacién se muestran algunos ejemplos de CMls:
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Grafico 30: Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral

Fatalidades - Unidad X ~ SASS
2 Derrames 1 3 0 Unidad X SASS
3 CAPEX $50m $300m $500m [ unicaax  Financiero
4 OPEX $140m $700 m s700m [ llunidedx  Financiero
5  FluyodeCaja $300m $1,000 m $1,000m [ llunicadx  Financiero
6 Utilizacion 85% 80% 83% Unidad X Operacional

%\.}
Fuente: Wood Mackenzie Q%
P

Grafico 31: Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral d%

o

% PEMEX.
Periodo: Enero - junio 2012 Pemex Exploracién y Produccién
Meta Meta
Original PEQ  Autorizada  Desviacion ® Desviacion Calificacion
j 1 3) 1
Anual® 2) PEO:;;(HU‘ Mvs(2) (Nvs(3) (1)vs(3)
4 53% min 2823 2,522
” 2538 154% 12% Aceptable
Produccion de crudo total Mod 1 8 83% max 3,002 2,569
9 86%
5 84% min 2818 2474
Produccion de crudo enregada a ventas Mod 1 2464 i -17.8% 22% Insuficiente
6 74% max 2997 2,520
4 53% min 6,500 5,522
5,708 -15.0% 13% Sobresaliente
Produccion de gas total © MMped 1 8 83% max 6718 5635
9 86%
4 53% min NA. 3467
Produccion de gas asociado © MMpcd 1 3663 31% Sobresaliente
9 86% max NA. 3,553
. 4 53% min NA. 2,055
Produccion de gas no asociado MMpcd 1 2,046 -1.7% Insuficiente
9 86% max NA. 2,082
5 84% min 6,687 5214
Produccion de gas entregada a ventas MMpced 1 5456 21.1% 24% Sobresaliente
6 74% max 6911 5327
1 1%
2 87%
. uss/ 3 7% min 1356 1625
Costo de descubrimiento y desamolio 2,9 16.13 1.7% 95%
RECS 4 53% mix 1497 17.83
8 83%
9 86%

\ou

Fuente: PEMEX
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Grafico 32: Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral de Pemex Refinacion

A PEMEX.

- "3 Pemex Refinacion

Principal | Produccion | Almacenamiento Desalojo COPE m AR« Comarcializacion Pracios trontara v
2011
2012 @ AL e N <Y L2 e Transporte por Poliductos (MBD)

1750

Octubre
8s.

POM REAL 1700

1.278.79 | 1.140.18 | e

Transporte por Oleoductos
= 1600

Transporte por Combustéleo 127.93 15336 | 2543 e
Transporte por Buquetanques 39123 32066 | -70.57
[Transporte por Carrotanaues | 8620 6601 | 2019
Transporte por Autotanques 302.75 235.19 67.56
VAR w ATy CF | Taventass | Aniliais COPE

1500

0.133 | 21625 1430
40.31 1400

1350

mMD 16"
PLD 16" Tula-Salamanca | oo

PLD 10” Satélite - Gomez Palacio 2872 | 28.69 003
[ PLD 14" Satélite - Gomez Palacio | 3659 | a36a 7.05

Tula - Toluca

PLD 10°12" Browns-Rey-Cad BN 3998 27.95 12.03
PLD 10” Frontera-Cd. Juarez 3054 112 -29.42
[PLD 18" Cadereyta-Satélite 132573 | 12833 2.60
PLD 127 20" 14" Minatitlan-Azc | ss.00 5133 367
- PLD 10" Topolobampo-Culiacan | 1563 1455 -1.08
PLD 24718%16" Tuxpan - Azc | 146.00 148.42 242 i 2 3 i 5 T 3 2 1
PIND 127107 Madearn O adorevts I 1214 1R 08 a0 - Real & oM |

Fuente: PEMEX Q\{

Los altos ejecutivos de una empresa tienen disp limitada: necesitan por tanto recibir
informacion asociada al desemperio de forma rapi ncilla, tal que se pueda digerir la informacién
sin la necesidad de leer informes innecesari n allados. Por lo tanto las revisiones e informes

de desempefio tipicamente son documentos\ isuales basados en los CMI.

El CMI es una herramienta que per % jecutivos ver de inmediato los avances de la empresa e
identificar las areas donde los ejecuti eberian enfocarse, a partir del sistema de banderas como
fue ilustrado en el ejemplo de Pemex Refinacién. EI CMI permite a los ejecutivos mantener una

discusiodn focalizada con aquellas areas que no estan cumpliendo sus objetivos.
Los informes de des efo-son elaborados por las areas responsables cuando una advertencia ha

revisiones d

de los resultados. Si previamente existia una bandera amarilla, se describen cuales

]
: QEon las acciones tomadas y se evaluan los resultados obtenidos

¢ Acciones correctivas contempladas

marilla o roja). Las dreas responsables presentan sus informes durante las
no. Tipicamente las areas presentan tres temas:

¢ Resultados esperados

Los indicadores manejados por el centro corporativo son los indicadores tipicamente publicados por
las empresas en sus memorias anuales. A continuacidn se muestra un ejemplo de la memoria anual de
Ecopetrol:

& Mackenzie
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Grafico 33: La evaluacion del desempeifio forma un parte integral de la memoria anual

‘ CONTENIDO

Fuente: Ecopetrol
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y Norte América, con un ingreso de alreded 0 mil millones y tiene 40 mil empleos. Centrica
reporta sus indicadores en una forma ldgica ara sus indicadores financieros y no financieros para

caracteristicas. A continuacion se muestra el ejemplo de

evaluar de distinta manera, de acuer
la informacidn proporcionada en sus
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Fuente: Centrica
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En el ejemplo de Centrica, se dan dos ejemplos de indicadores: uno financiero y uno no financiero. En
ambos casos, se explican claramente la definicidn del indicador y su uso, la fuente de donde proviene
el indicador, informacidn histdrica de los indicadores en los ultimos afios y cudl es la meta a alcanzar
para este indicador como empresa. Cada uno de estos elementos es importante para poder establecer
y medir importantes indicadores del entorno de la empresa, para asi poder identificar dreas con
problemas y poder remediar cualquier situacién de una manera proactiva y eficiente.

3.1.4. ACCIONES A PARTIR DEL ANALISIS DE DESEMPENO ®

Un analisis de los resultados de los indicadores se puede elaborar para determin ‘r chTb‘distintas
areas estan logrando sus metas y otras no. El andlisis determina las razones por | es no se llegd a
las metas establecidas. Las razones de fallo de cumplir con las metas pue %

como ejemplo: las metas establecidas fueron muy altas, factores exte internos afectaron las
operaciones, habia fallos en los procesos, etc. Un resultado del ané@

€n Sus causas;

ite @ una organizacién
tomar acciones para remediar los fallos hallados.

¢Qué consecuencias pueden existir por no cumplir con Ias%&

El objetivo de la gestion de desempefio es reconocer funcionando en la empresa y enfocar

la atencion en las areas que no estén trabajando de'la a mas Optima para la creacién de valor en
la corporacién. Si la corporacidn se encuentra na.situacién donde no se estd cumpliendo con sus
metas, se deberia evaluar las razones esto 0\ ten multiples opciones que la corporacion tiene

para remediar la situacidn, entre otras: Q
* Cambio de personal % )

e Establecer una poh’tie@centivos a los funcionarios que cumplen con sus metas
e Noasignarin ﬂ)z los funcionarios en dreas que no cumplen con sus metas

e Darm % o técnico o financiero al drea donde existan problemas

. @ s procesos de planificacion y asignacion de capital se puede cambiar la prioridad al

nde se encuentra el problema, es decir considerar cambios a la estrategia

La “for de accién tomada deberia depender de los resultados del andlisis derivados del no
cumplimiento con la meta.

Revision de los indicadores y metas

Tener un historial de las metas de los indicadores y sus resultados también puede ayudar a una
corporacidn, si esas metas son realistas. Petrobras ha tenido varias metas de produccién en sus planes
estratégicos por varios afios pero nunca ha alcanzado la meta propuesta: sus resultados han sido
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consistentemente inferiores a las metas definidas. A continuacion se muestra el ejemplo de Petrobras
en el que siempre sobreestimo su curva de produccién en cada Plan de Negocios desde el 2003.

Grafico 35: Revision del Desempeiio Pasado

Ll PE TROBRAS

8 Planos de Negocio: Metas de Produgao Nao Cumpridas

v

Metas de Produgio
de Oleo
(mbpd)
” PN 2003-2007 1590 1620 1820 2030 2220
PN 2004-2008 1550 1780 1840 2140 2370 2330 2300
PN 2006-2010 1910 2000 2100 2200  2.300
g PN 2007-2011 1979 2061 2195 2368 2374
PN 2008-2012 1875 2050 2191 2296 2374
PN 2009-2013 2050 2250 2430
PN 2010-2014 2100 2180
PN 2011-2015 2100
Produgdo Realizada  1.540 1493 1684 1778 1.792 1855  1.971 2004 2022
Desvio da Meta (78)

No Plano Estratégico 1999, a meta de producao para 2005 era de 1.850 mbpd
No Plano Estratégico 2001, a meta de producao para 2005 era de 1.900 mbpd
Em 2005, a producao efetiva foi de 1.684 mbpd devido a atrasos na P-43, P-48 e P-50

Planejamento do E&P fundamentado em “Metas Ousadas”, que se
mostraram, ano a ano, nao realistas

Fuente: Petrobras, 2011 :®

j as metas de los indicadores de Petrobras, la credibilidad interna y externa

Con un proceso d

ha mejorado. €</

3.15. %@E LAS BUENAS PRACTICAS

To nas practicas de gestion de desempefio comparten caracteristicas comunes:

¢ Todas las empresas cuentan con indicadores
0 Todos las empresas manejan indicadores, tanto financieros como operacionales
0 Cada empresa maneja distintos indicadores en funcién de su estrategia y metas

0 Algunos indicadores pueden ser medidos contra otras empresas mediante un proceso

l, Mackenzie
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de benchmarking
* Losindicadores existen para medir una meta
0 Unindicador que no sirve para medir algo no tiene valor
0 Los indicadores determinan quien es responsable de su cumplimiento
* No hay un nimero de indicadores tipico %‘
N
0 Elndmeroy tipo de indicadores depende de la empresa y su estrate@%

0 Siexisten demasiados indicadores es dificil identificar cuales a

* Los indicadores presentados por el Centro Corporativo son d %e , en comparacién con
los indicadores manejados en las Unidades de Negocio <<{
0 Los indicadores del centro corporativo esta as enfocados en los resultados
financieros de la corporacion, no en cé logrado los resultados

* Se pueden ajustar las metas (&
0 No siempre es posible aIcan\%\&taS, por factores internos o externos
0 En dicho contexto, co veniente aceptar la realidad y ajustar las metas
pertinentes (toma % ones requeridas, de acuerdo al caso)

3.2. PROCESO DE GESTI@E DESEMPENO PROPUESTO

proceso actual, a tr pasos incrementales:

J Es@tfoceso simple pero riguroso

% El proceso debe ser sencillo y permitir la revisién rdpida del desempefio

@ablece una manera de supervision y alertas

0 Los indicadores existen para medir una meta y PETROPERU requiere un proceso que:

El proceso de Gestidn i\s}%ﬁpeﬁo propuesto para PETROPERU procura solucionar las brechas del

= |dentifica cuando existe un riesgo que una meta no sera lograda
= Resulta en la puesta en marcha de acciones correctivas

e Integracion con el proceso de planeamiento

o Mackenzie
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0 La integracién con el proceso de planeamiento provee informacién util para elaborar
planes desafiantes pero realistas

3.2.1. COMPONENTES DEL PROCESO DE PLANIFICACION PROPUESTO

Planificacion del centro corporativo sera el actor principal encargado del proceso de desempefio y va a
coordinar sus actividades con las areas de planificacidn de las unidades de negocio.

3.2.1.1.EL PROCESO V\‘
] Q‘)s
Existen dos etapas del proceso de desempefio para PETROPERU:- @

1. Establecer los indicadores y asociarlos. Q

2 Ciclo anual del proceso de desempefio. ®

La primera etapa del proceso establece el proceso y acuerda @ores. En la primera etapa es
I

os indicadores adecuados a las

importante diferenciar entre los indicadores corporati
% corporativos deberian ser asociados
egocio solamente tienen que ser asociados

operaciones de las unidades de negocio. Mientras los ind
a toda la Corporacion, los indicadores de las unidad
a las unidades que corresponden. A continuacié& el proceso para establecer los indicadores

y asociarlos. %
Grafico 36: Proceso p cer los indicadores y socializarlos

)
‘ \
Estudio de benchmarking

de indicadores de « Elaborado por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo
indicadores claves (KPI)

» Acordado por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo y
representantes de las Unidades de Negocio

« Aprobados por el Directorio

Indicadores claves (KPI)
establecidos

Indicadores claves (KPI)
compartidos con todas las » Compartido por el departamento de Planeamiento del Centro Corporativo
areas de planeamiento

Estudio de benchmarking

o e e mies « Elaborado por cada area y planeamiento de la Unidad de Negocio

Reunién para acordar los
indicadores de las
Unidades de Negocio

« Planeamiento de la Unidad de Negocio con jefes de Area
correspondientes

Fuente: Wood Mackenzie
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Esta primera etapa del proceso fue llevada a cabo con PETROPERU como parte de la Modernizacién de
PETROPERU. En el futuro, PETROPERU solamente debe revisar anualmente los indicadores elegidos
durante el proceso de Planeamiento para confirmar su vigencia y relevancia. Los indicadores muestran
el desempeiio del negocio a lo largo del tiempo: por tanto es importante que exista estabilidad en los
indicadores y solamente se introduzcan cambios frente a modificaciones en la estrategia: caso
contrario, los indicadores no estardn midiendo el avance de forma adecuada.

La segunda etapa es el ciclo anual del proceso de desempefio. Durante el proceso de plani ion las
metas tienen que ser negociadas y acordadas para incluirlas en el Plan Operativo Ar\ual. nt el afo
I ceso de

los avances tienen que ser entregados y evaluados. Los pasos del ciclo anual

desempefio son los siguientes: %

1. Durante la elaboracion del Plan Operativo Anual, el Planeamient dades de Negocio
acuerda las metas del afio y los limites de las banderas el afo con las dreas

responsables

2. Entrega de los resultados de los indicadores y revisid Qx%peno por los responsables (de

manera constante y adecuada)

3. El Planeamiento de las Unidades de N%(/ liza los resultados y produce informes

de tomar acciones co

mensuales
a. Banderas verdes — Signi‘&desempeno fue el esperado y no hay la necesidad

b. Banderas amarill&l Cuadro de Mando Integral emitird automaticamente una
bandera amarilla cuando exista un riesgo de no cumplimiento asociado a una meta. El
eberia informar al drea superior las razones de dichos resultados,

area res o%\ fai 2 i
las a c% rrectivas contempladas y los resultados esperados.

s rojas — El Cuadro de Mando Integral emitira automaticamente una bandera
uando exista la probabilidad de incumplimiento de una meta. El area

ponsable deberia reunirse con al area superior para discutir las justificaciones
detras de los resultados obtenidos. Si previamente existia una bandera amarilla,
Q) debera evaluarse adicionalmente porque las acciones correctivas no funcionaron, y
evaluarse nuevas acciones y resultados.

4. Planeamiento de las Unidades de Negocio manda un informe mensual del Cuadro de Mando
Integral a Planeamiento del Centro Corporativo y Planeamiento del Centro Corporativo manda
su Cuadro de Mando Integral al Presidente Ejecutivo

5. Planeamiento (Centro Corporativo y las Unidades de Negocios) revisa los indicadores cada afio
durante el planeamiento anual

o Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Revisién de Procesos Corporativos

3.2.1.2.LA SUPERVISION DEL DESEMPENO

Sugerimos que la supervisidon del desempefo sea permanente. Cada area es responsable por entregar
los resultados acordados. Por lo tanto, estd en el interés de cada area revisar su propio desempefio
permanente. Cada semana los jefes de cada area deben revisar su Cuadro de Mando Integral para
mantenerse informados del estatus de sus avances e identificar areas que necesiten acciones
correctivas antes de que una bandera sea emitida. Para asegurarse que las dreas estdn revisando su
desempefio, el responsable de planeamiento de cada unidad de negocio debe revisar los ros de
Mando Integral de su unidad de negocio. Por la importancia y riesgos involucrados‘con%o cto de
Modernizacion de la Refineria de Talara sugerimos que la Gerencia Proyecto Modernizacion Refineria

Talara entregue peridédicamente (frecuencia semanal, si es posible) su Cuadr o Integral al
Presidente Ejecutivo y Planeamiento del Centro Corporativo. {Q/

Mensualmente sugerimos que las unidades de negocio entreguen un e desempefio al centro

corporativo. Los altos ejecutivos de una empresa tienen disponibili itada, y necesitan por tanto
recibir informacion asociada al desempefio de forma rapida illa. Por consiguiente el informe
debe tener base en el Cuadro de Mando integral e incluir e@ de los resultados y una explicacién

sobre los mismos. En caso de que haya banderas amaril el informe también debe explicar las
acciones tomadas y previstas, ademas de los resultad% 0s y esperados.
Otras actividades mensuales incluyen:

e Las areas dentro de cada unidad“de negocio deberian entregar un informe de desempefio al
responsable de la Unidad de %

* El centro corporativo deb&ntregar un informe de desempefio de los KPI al Presidente
Ejecutivo \'
Frente a la necesida %Eorear el desempefio de la organizacién y sus dreas de manera periddica,
se sugiere auto r posible el proceso, generando Cuadros de Mando Integrales por Unidad
t

con indicado po real (nuevamente, esto es deseable mas no critico). La informacién

importantQ\ e que tener el cuadro de mando integral es:

s la fecha del informe
Q)Cuél es el indicador
e Cual es su estatus
e Cual es la prognosis para su estatus a fin del afo

e Cudl es la meta
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¢ Un sistema de banderas para indicar si existe la necesidad de tomar acciones correctivas

e Quién es responsable por la meta

e Quétipo de metaes

A continuacién se muestra un ejemplo de los reportes que podria brindar un sistema automatizado:

Grafico 37: Un ejemplo de un cuadro de mando integral
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Unidad de X Financiero
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Unidad de X Operacional

A

Indicador Calculo

Fatalidades Numero de fatalidades hasta afecha
Dias perdida de trabajo Numero de dias perdida hasta la fecha
Diversidad % de mujeres empleado por PETROPERU
NIBAT l ingreso bruto - deducciones

Fuente: Wood Mackenzie
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Diferentes cuadros de mando integral deberian existir para el centro corporativo, cada unidad de
negocio y cada area operativa, asi se reflejarian los diferentes indicadores y metas. Normalmente las
empresas operan un sistema computarizado para solicitar, entregar y revisar los indicadores. De esta
manera los responsables pueden evaluar el desempefio de una empresa en linea.

3.2.1.3. ANALISIS DE LAS BANDERAS

El objetivo de la gestion de desempefio es reconocer lo que esta funcionando en la empres enf‘ocar
la atencidn en las areas que no estén trabajando de la manera mds 6ptima para la cr cic&e\/alor
para la corporacion. Si la corporacion se encuentra en una situacion donde no esta ‘u %3 con sus
metas aspiradas, se deberia evaluar las razones por las cuales no se han alcanz @

vez que una bandera amarilla o roja es emitida, un analisis de la situacion d iaser elaborado por el

metas. Cada

area responsable para determinar las acciones correctivas requeridas. Q
3.2.1.4.VINCULACION AL PROCESO DE PLANIFICACION d&

La gestion de desempefio une al proceso de planeamiento, co%? ustrado por las flechas verdes,

ERU:
Grafico 38: El ciclo de calendario propue%% lanificacién de PETROPERU

Afo 2015 2016 201& 019 2020 2021 2022 2023 2024
Vision de Largo Plazo

(Enero-Junio) ._)E o> 0—) .—)5

Objetivos Estratégicos § § ¥

de Largo Plazo —> i *_’ f’ r’

(Julio-Diciembre) ¢ : ? i |
o> 0>

PSR ¥
Plan Estratégico — 5 afios o I: I . . |

con el ciclo del calendario propuesto para la Planificacion

. S . ‘—b "> > N
/ Asignacion de Capital A 4 A i A ; A A
(Elnero—Mayo) I % | I} | I} | | ‘:
Plan Operativo Anual 2 ‘; § | : 3 i ; i ?
(Junio-Sept para el préximo W ‘J ‘)’ W b’ 3)’ ¥J 6/)’ ‘J ‘)I

afio)

. %&el proceso
sinero

> . ., L . . . ~
% nizacion es clave: la vision a largo plazo y la estrategia guian a los planes de cinco afios y anuales
_&Lj gestion de desempefio une al proceso a través de revisiones regulares y programas de incentivos

~>
>
~3

Fuente: Wood Mackenzie

Ademas, los informes de desempeiio (Cuadros de Mando Integrales) forman un insumo importante al
proceso de elaboracién del Plan Operativo Anual:
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Grafico 39: El proceso de gestion de desempefio se vincula con el Plan Operativo Anual
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el desempefio y prepara informe mensual A A ,’ A A A A
/Areas dentro la Unidad de Negocio revisan su i i i i ; i i
desemperfio en forma constante

Planeamiento de las Unidades de Negocio revisan
el desempefio y prepara informe semanalmente

Informes de desempeio
representan un insumo clave al
Productos proceso de planeamiento del POA

./ Comienzo / Aporte de Informacién

Actividades - POA
Planificacion de las UN revisan el plan estratégico ‘J-)

IActividades propuestas a nivel de activo que ‘
cumplan los temas prioritarios _3

Planificacion del CC revisa las propuestas {—_P
Planificacion del CC organiza Reunion

Planificacion del CC elabora el borrador del POA *—>

Todas las partes revisan *—>
Planificacion del CC finaliza Plan Operativo Anual o>
Presidente / Directorio Aprueba .A

\“
Fuente: Wood Mackenzie %
3.2.2. CONCLUSIONES Q\
El proceso de gestion de desemp “oczbiesto corrige las fallas del proceso actual como se muestra
en el siguiente grafico:
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Grafico 40: El proceso propuesta de gestion de desempefio corrige las fallas del proceso actual

Proceso

Se recomienda un
proceso integral para
PETROPERU

Benchmarking

Se han utilizado
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empresas petroleras para
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Indicadores
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PETROPERU

Fuente: Wood Mackenzie

Alertas
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PETROPERU a

alcanzar sus
metas
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4. ASIGNACION DE CAPITAL

El diagndstico completado en la fase 1 nos permitid identificar areas de optimizacién asociadas al
proceso de asignaciéon de capital para PETROPERU. En este documento analizamos la teoria de
asignacion de capital, identificando las mejores practicas de la industria petrolera. Después aplicamos
las lecciones a una propuesta del proceso asignacién de capital por PETROPERU para enfocarnos en las
areas de mejora identificadas durante el diagndstico en fase 1.

k? )
Grafico 41: Resumen del diagnostico de fase 1 del proceso de asignacion de ﬁapiti_)~

Estandarizar Datos Base
Ciertos parametros basicos

Injerencia del Gobierno > -Gerencial
El involucramiento del sector parala evaluacpn de a instancia
Publico en la definicion de proyectos (proyecciones de riorizan los

proyectos (ej. PMRT, con las demanda, precios) no estan 0 entre Gerencias
estandarizados y dificultan %
e

restricciones presupuestarias o ente a issues
su compensacion supuestarios), su
priorizacion deberia ser

derivadas) afecta el correcto
realizada en conjunto, en

desarrollo del proceso, una
situacion particularmente
problematica pre-OPA funcién de parametros
(maximizacion de beneficios El presente predefinidos (retorno,
como ethos) proceso es alineacion con la estrategia,
fundamental en apoyo a la operacion, etc.)
una industria
Calculo del WACC capital-intensiva Costo de Oportunidad
El WACC utilizado esta calculado en como la de Mas alla de las restricciones impuestas
funcién de la industria de Hidrocarburos legalmente por el PRMT, deberia
hidrocarburos global, y resulta en evaluarse el costo de oportunidad de
tasas significativamente bajas las inversiones perdidas por dicha
imposicion

Vision de Riesgo Evaluacion Ex-Post
Incorporar una vision integral de riesgo a El proceso de asignacion de capitales y revision de
proyecto y cartera en las etapa@ts de fondos debe estar integrado a la evaluacion de

planificacion \ desempefio y seguimiento de métricas
Fuente: Wood Mackenzie :\'

4.1. TEO NACION DE CAPITAL

4.1.1. A \5 LAVES DE ASIGNACION DE CAPITAL

La‘cr n° de un Proceso de Asignacion de Capital es un elemento fundamental que afecta, y es
afe por, las actividades de todas las areas de negocio. Para proyectos de cierta magnitud, es

necesario usar un analisis riguroso en un marco predeterminado dentro del proceso de asignacién
global de capital. Diversas tareas dentro del proceso se llevan a cabo por diferentes equipos en la
organizacion. A continuacion se presenta un ejemplo de cdmo se podria organizar este proceso de
comienzo a fin (ilustrativo):
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Grafico 42: Proceso general de asignacion de capital

Definicion y Articulacién de la Estrategia

Identificacion de Oportunidades

Sel. Preliminar (Unidad de Negocio)

Andlisis Cuantitativo / Financiero
Analisis Cualitativo / Social
Balance/Andlisis Proyectos (Centro Corp)

Comité de Revision de Capital de Inversion

P\

Aceptacion / Rechazo

L N\ )

Implementacién

DAVAN

Monitoreo del Rendimiento del Proyecto
<l k\
A

Continuacién, Expansion, o Abandono
Wt
Fuente: Adaptado de Capital Budgeting: Fim% ppraisal of Investment Projects, Dayananda et. al., Cambridge Uni. Press

Y4
El proceso de asignacién&\ca itales (proyectos de inversién) de PETROPERU debe tomar en
s

consideracion algunos Q}s)& aves:
e Dado el<pr esto total de PETROPERU, ¢Cudnto capital deberia ser asignado a las
difere ividades? (por ejemplo, Upstream vs. Downstream, PRMT vs. almacenaje, etc.)

ital debe alocarse en funcién de los objetivos estratégicos, y procurando el mayor
cto para la organizacién.

Q')éQué metodologia se debe aplicar para asignar los fondos por area funcional / proyecto?
¢ ¢Con que frecuencia se debe ejecutar el proceso?

e ¢Cudl deberia ser la conexién entre los procesos de “Asignacién de Capital” y “Gestidon de
Desempefio”?

Pagina 53 de 65

‘l Wood Mackenzie



Modernizacién de PETROPERU — Revisién de Procesos Corporativos

e ¢COomo estan los objetivos corporativos y el proceso de Planificacion conectados a la
Asignacién de Capital?

e ¢Como estara conectado este proceso a los procesos de Revisién de Inversiones de Capital
para la aprobacion de grandes inversiones nuevas?

Se identifican en definitiva un conjunto de objetivos prioritarios asociados a la evolucién propuesta
para el proceso de Asignacidn de Capital: V\‘

* Acertar con la evaluacidn y aprobacion / rechazo de los grandes proyectos d\e VS@-?

0 Hay que priorizar las decisiones grandes primero ®
* El foco del equipo debe estar en la calidad de las discusiones z a g,no solo en el proceso

per-se &

0 Uno de los aspectos centrales de un proceso d% cion de Capitales efectivo sera
Yy

el permitir la ejecucién de los analisis corre mentar un debate productivo para

que el equipo directivo pueda tomar deci formadas

Ilegar a sus decisiones

e Consistencia en el analisis Q§
0 La empresa seguir%}\do proyectos con sponsors y objetivos ultimos politicos, y
€S,

proyectos “urgent

0 Los “procesos” y las ”funciones@ solo reglas que la organizacién sigue para

ultimo momento”. Asimismo, seguramente grandes proyectos
seguiran si }\ir;pulsados desde las altas esferas, “desde arriba”

0 En términos:del proceso. TODOS los proyectos deberan pasar por el proceso de
i dn de Capital, sin excepciones

4.1.2. LA{@S PRACTICAS

Sep ontinuacién un modelo sintetizado de Asignacion de Capital en 7 pasos, en linea con las

m“o acticas del mercado:

o Mackenzie
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Fuente: Wood Mackenzie

Dentro del paso 4 se identifica que pueden
asignacion de capital. La identificacidn._de

Grafico 43: Proceso de asignacion de Capital en 7 pasos

. Establecer Comité de

Asignacién de Capital
(CAC) y soporte

. Determinar prioridades

objetivas de evaluacion
y criterios

. Identificar Proyectos

. Evaluacién de

Proyectos

. Decidir en Proyectos

. Implementar Proyectos

Aprobados

. Mantener una revisién

posterior al proyecto

Establecer el Comité de Asignacion de Capital , quienes por lo
general son miembros del Equipo Directivo

Establecer el equipo de soporte del CAC: Planificacion, Finanzas y
con otros miembros adecuados

Establecer los indicadores, cuantitativos y cualitativos, por lo que
los proyectos seran evaluados

Los proyectos se identifican tipicamente de dos maneras: Abajo
hacia arriba: , Arriba hacia abajo.

Los proyectos son tipicamente evaluados en un proceso “stage-
gate” con un nivel de revision en cada punto de la evaluacion del
proyecto para asegurar su éxito

CAC toma una de las tres siguientes decisiones: Rechazar,
Aceptar, Regresarlo para hacer un estudio mas a fondo

La unidad de negocio es el duefio del proyecto e implementa de
acuerdo al plan aprobado por el CAC

Después de que el proyecto ha sido ejecutado, el equipo del
proyecto original, re-convoca para llevar a cabo la revision del
proyecto e identificar cualquier leccion aprendida sobre la
ejecucion del proyecto

N

age gates” (Validaciones de Valor de Proyecto)

tipicamente son aplicados en momen % urante la evaluacidn de un proyecto para determinar
si una empresa deberia seguir invirtiendo

Por ejemplo, si durante el proceso

la evaluacion de un proyecto o cerrarlo definitivamente.
aluacion se establece que el mismo no va a permitir alcanzar

los resultados esperados paﬁc‘gnzar el cumplimiento de la estrategia, o que su rentabilidad sera

inferior a la esperada. A

inuacion se muestra un ejemplo de como las Validaciones de Valor de

Proyecto (VVP) son@ or Shell en el desarrollo de sus campos.

N
N

L, Mackenzie
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Grafico 44: Validaciones de Valor de Proyecto - el proceso de Desarrollo de Campos de Shell

N
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a Hemos
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Esta todo en
Con que se plrjgyngon,, seleccionado orden para Qx% r%%%eer:lf)os
1 7 H z . -:
comienza? | ~ oo on los optlmagwente asee’sgxlilt?’.; el (Desemperio)

riesgos?

Fuente: Shell, elaborado por Wood Mackenzie ®

En el ejemplo de Shell mostrado existen cinco

1. Después de la identificacion del }}\ iste un VVP para determinar si el campo sugiere que
sera suficientemente renta Qtible para comprometer fondos por un estudio de
factibilidad

2. Después del estudio‘de faftibilidad, existe un VPP para considerar si el proyecto es factible y
no presenta riesgos 0S

valuar la seleccién y definicion del concepto de desarrollo del campo para

proyecto puede seguir para elaborar su disefio del concepto de desarrollo

(F{&
s del FEED hay la VPP que evalua si todo esta en su puesto para asegurar el éxito del
po. Si todo esta preparado, después el proyecto esta considerado listo por la Decision Final
de Inversion.

5. Una vez que el proyecto estd en marcha, se evallan las lecciones aprendidas asociadas al
proyecto

4.1.3. RESUMEN DE LAS BUENAS PRACTICAS

A partir de los estudios de caso y la teoria de asignacidon de capital, surgen una serie de mejores

P
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practicas:

* Independientemente de sus estrategias o estructura, todas las empresas tienen un proceso de
asignacion de capital

0 Las funciones objetivas pueden variar de una empresa a otra, con mas énfasis en
factores sociales o financieros teniendo en cuenta las limitaciones para su ejecucién
(recursos, tecnologia, aspectos ambientales, etc.) N

0 Pero tener un proceso especifico significa que todos los proyectés o%%}?uados y
revisados de manera consistente. Esto permite que se lleve a cab ebate practico

e Dependiendo de la organizacion de la empresa, el proceso pus@@se con diferentes

equipos, cada equipo tiene una funcién especifica a realizar %

0 Mantener claros los roles y responsabilidades par(t%;\e

ipo que participa garantiza
la coherencia en todo el proceso

e Todas las empresas con un proceso de asignaci Qapital robusto siguen un monitoreo
regular de los proyectos aprobados / ejecu%
0 Este proceso de retroalimen N ite a la empresa revisar y ajustar (continuar,
ampliar, abandonar) segun esario para garantizar que la estrategia se esta
implementando bien

Independientemente de los paso ec-gﬂcos y funciones en el proceso, todas las empresas se

de inversién de capital.

discusiéon antes de la decis%
4.2. PROCESO @ CION DE CAPITAL PROPUESTO A PETROPERU

La situacion K\ de asignacién de capital de PETROPERU esta influenciada por la Ley 30130, la

esfuerzan a implementar un_proceso robusto y consistente — esto asegura un alto nivel de calidad de
a

cual limit blemente las inversiones posibles para PETROPERU, mas alld de proyectos que no
genere presa pasivos firmes o contingentes (presentes o futuros), no afecten las garantias del

*  Flujo de proyectos a evaluar severamente restringido (restricciones externas)

e Horizonte temporal impactado hasta finalizacion del PMRT (~2019)

* La revisidn del proceso resulta menos critica, frente a otras prioridades Corporativas - “Por los

o Mackenzie
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proximos 5 afios, no enfrentaremos proyectos de relevancia”

Sobre la base del framework establecido para el proceso, identificamos oportunidades en algunos
subprocesos:

Grafico 45: Oportunidades de mejorar en algunos de los subprocesos de asignacion de capital

Subproceso Evaluacion

Establecer Comité de Revision de Capital ‘
de Inversiodn y soporte

‘ Fomentar una cultura donde se discutan
activamente errores y aciertos, y
accountability

Mantener una revision posterior al proyecto

e Determinar prioridades objetivas de .
evaluacion y criterios

e L = t Minimizar la incorporacion a la cartera de
SMTEELT [FREAfEE evaluacion de proyectos politicos/preferidos

° Eval = t Criterios estandarizados deben aplicarse a la
il Freeins evaluacion de proyectos (incluso los politicos)

e Definir | ¢ d ¢ ] Fomentar foros de discusion mas abiertos
efinir la cartera de proyectos apropiada asociados a los proyectos

e Implementar Proyectos Aprobados . _

e
Fuente: Wood Mackenzie %
& p
4.2.1. COMPONENTES D%@ESO DE PLANIFICACION PROPUESTO

La propuesta del nu \%; so de Asignacion de Capital tendra tres objetivos prioritarios con los
cuales se deberi® as decisiones de inversidon dentro de la corporacién. Aqui se establece un
al

proyecto sen , todos los proyectos que realice PETROPERU deberd hacer antes de sus
inversione ;h\ les.

El pr%j e poner énfasis en fomentar discusiones de calidad y analisis profundos de inversiones,
m%* e facilitar un seguimiento administrativo del proceso. El concepto de un proceso de
Asignacidn de Capital es mantener los analisis correctos y fomentar un debate productivo para que el
equipo directivo pueda asegurar una decisién informada. Los “procesos” y las “funciones y roles” son
solo reglas que la organizacion sigue para llegar a sus decisiones.

Finalmente, el proceso tiene que ser consistente. Peticiones de ultima hora, proyectos con fines
politicos, proyectos grandes provenientes desde mas arriba de la corporacion (presidencia, etc.) se
plantearan a PETROPERU. Nada de esto deberia importar en términos del proceso. Todos los proyectos
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deberdan pasar por el proceso de Asignacidn de Capital, sin excepcidn.

4.2.1.1. ACTIVIDADES PARA ESTABLECER EL PROCESO

Paso 1 - Establecer el Comité de Asignacidn de Capital (CAC) y los equipos de soporte

El CAC es un grupo que toma decisiones dentro de los varios equipos dentro del negocio, asegurando

que las decisiones estén bien formadas y se alineen con el bien de la empresa:

A
Retan los objetivos del proyecto para formar una visidn objetiva de cada prd§ R;to

En base a la informacién proporcionada, toman la decisién de acepta %\ r el proyecto
propuesto

N\

El Directorio de PETROPERU no estd directamente involucr Q proceso pero aprueba
sus decisiones

Los miembros tipicamente incluyen al CEO junto a los gere@%as unidades de negocio, apoyados

por los Gerente de Finanzas y de Legal. %

Funciones y responsabilidades: &<</

Todas las decisiones residen en el C

El CAC desafia los proyectos q presentan haciendo preguntas dificiles, cuestionando los
supuestos claves y demandando (si es necesario) un analisis mas detallado para decidir si
aceptan, rechazan o pospo el respectivo proyecto. Ex post, también mantiene a las

&
unidades de negocio“responsables por cumplir los objetivos (por ejemplo, si un grupo del
ien va a costar $10 millones, pero tiene un sobrecosto del 50%).

upstream dice

El equip de Planificacion proviene del centro corporativo y construye y distribuye la

evalu erramientas estandarizadas, organiza el proceso y se asegura que se ha

segui ectamente el proceso. Asiste al completar los formularios necesarios ( “Folleto de
ion de Proyecto” que serian entregados al CAC).

%equipo de Planeacion no aprueba ni rechaza proyectos. Ellos se aseguran que el proyecto

&

sea ofrecido al CAC de manera justa y honesta, y que todos los procedimientos necesarios
estén completados. Este equipo no aprueba ni rechaza ningun proyecto.

El equipo de Finanzas no aprueba ni rechaza proyectos. La unidad de Finanzas ofrece su apoyo
al determinar si existe el capital necesario para el proyecto o como podria financiarse.

Paso 2 - Determinar prioridades objetivas de evaluacion y criterios

~
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Componentes del paso:

e Establecer los indicadores cuantitativos y cualitativos a través de los cuales los proyectos seran
evaluados. Por ejemplo:

0 Financieros: VAN, TIR, otros.
0 Sociales: Impacto en la creaciéon de empleos, el consumo de productos, etc.

«

0 Estratégico: Vista cualitativa en torno si el proyecto se ajusta en line &173 salos
objetivos corporativos de PETROPERU.

* La decisidn final es basada en un criterio holistico ejecutivo to e :consideracién la
totalidad de los factores evaluados Q

* EICACdiscute abiertamente tomando una decisién con t(&os presentados

Funciones y responsabilidades:

e Los criterios e indicadores difieren de una c otra y de pais en pais. Tipicamente se
usa una combinacion de factores financi \ s y de finanzas de la corporacién en base

a laimportancia de cada parte de la es i la empresa.

e EI CAC aprueba los criterios en inacion con los equipos de Planificacion y de Finanzas de
la corporacion.

C.)
4.2.1.2. ACTIVIDADES DEL PROCES?%
Paso 3 — Identificar los
Componentes de@%
. Los@y e identifican tipicamente de dos maneras:

Abajo hacia arriba: Por las Unidades de Negocio

(Q 0 Arriba hacia abajo: por la gerencia ejecutiva o el gobierno

* La politica existe en casi cada organizacién en el mundo, y los proyectos de inversién a menudo
surgen de un lugar o por una razén que no todos entienden. Sin embargo, todos los proyectos
deberian pasar por el mismo proceso de evaluacidn.

* Los proyectos que superen un cierto obstdculo financiero, deben ser aprobados por el CAC;
caso contrario, pueden ser aprobados por la Unidad de Negocio (quienes siguen su propio
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proceso de capital)
Funciones y responsabilidades:
* Las unidades de negocio buscan proyectos con potencial

* Si los proyectos son identificados como “arriba hacia abajo”, el Presidente asigna a un
promotor en la unidad de negocio mas apropiada para dirigir el proyecto de evaluacién, y para
que él/ ella se asegure que el trabajo de evaluacion sea conducido %“

) c-)s

e Silos proyectos son identificados como “abajo hacia arriba”, la gerencia asigna a.un promotor

en la unidad mas apropiada para dirigir el proyecto de evaluacién ({/ ue él / ella se

asegure que el trabajo de evaluacidon sea conducido Q

* Si los proyectos son mayores a la cifra acordada, el proc @cia el paso 4. Si no, la
unidad de negocio lo evalla con su propio proceso <</

Paso 4 - Identificar los proyectos

Componentes del paso: ®
e  Formar un equipo de proyecto — con mg%e la unidad de negocio promotora, miembros

del equipo de Planificacion Corporé\ ara proyectos grandes, miembros del equipo de

Finanzas. Q
* Proyectos son tipicamente\%&)s en un proceso “stage-gate”:

0 Analisis preliminar: Esto puede incluir las estimaciones preliminares de los costos
inicial \ s de mercado. No resuelve todos los problemas, pero suficiente
com ra. hacer un veredicto preliminar. Si, a juicio de la Unidad de Negocio

ora el analisis preliminar les parece atractivo y merece una mayor

tr
@gacién, el proyecto pasard a la siguiente etapa. Si no, el proyecto se termina ahi
@EED (Front Design Engineering End). El equipo del proyecto continla trabajando con

costos e informacion mas detallada y precisa. Esto requiere normalmente el uso de
una empresa de ingenieria o que los costos sean proporcionados por los proveedores
de equipos externos. Un andlisis de mercado mds detallado también puede ser
requerido. Si el proyecto sigue siendo atractivo, se mueve a la siguiente fase

O FID (Decisidon Final de Inversidn): Aqui el equipo del proyecto elabora el “Folleto de
Inversion de Proyecto", para que la CAC tome una decisién coherente con los criterios
de evaluacion establecidos en el paso 2
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Funciones y responsabilidades:

¢ La Unidad de Negocio es la propietaria y patrocinadora del proyecto. Ellos manejan el proceso
para entregar el “Folleto de Inversion de Proyecto ” al CAC

e El equipo de Planificacion Corporativa asiste al proceso como miembro del equipo del
proyecto, particularmente con respecto a conducir un analisis de mercado externo o ayudar en
areas donde la unidad de negocio no tenga experiencia. Sin embargo, el ipc% de

planificacion no es el promotor del proyecto, solo esta ahi para proveer apoyﬁ%i urarse

que el proceso sea seguido apropiadamente

La evaluacidn estandarizada es importante para filtrar los proyectos que pre %jor rendimiento
a la corporacién de una forma objetiva. A continuacion se muestra un ej elcontenido tipico de
un Folleto de Inversidn de Proyecto:

Grafico 46: Un ejemplo de un Folleto de Inverfﬁé‘oy: ecto

Recomendacion del « Breve declaracion en torno a lo que el promotor de % to le esta pidiendo al CIRB y por qué lo esta
Proponente pidiendo (por ejemplo, "En busca de la aprobacién del:Proyecto XYZ ..."), fundamento breve
ey —

Descripcion del « 1-pagina de resumen sobre el proyecto: objetivo, ubicacion, costo de capital, plazos, etc. Declaracion de
Proyecto lo que el equipo del proyecto ha evalua fondo en conformidad con los procedimientos ya

establecidos

D\
A J
La evaluacion 1-pagina de resumen tabular de\és tados previstos de las inversiones:
general proyectada; « Financiero
los criterios de « Social
evaluacion L
» Estratégico
gico
4

Temas Claves « Una descripcién de e el proyecto se propone en esta forma

+ ¢ Por qué se invertiria ahora? ¢ Por qué en ese lugar en especifico? ¢Por qué de ese tamafio?,

tc.
-\M is en entorno de por que otras opciones de inversién podrian ser rechazadas?

Los principales @n de los principales riesgos y recompensas

riesgos y las - or qué el andlisis puedo haber estado incorrecto? ¢ Cudles son los riesgos que en verdad
recompensas 4 estamos tomando?

(\x) « ¢Do6nde puede haber una falla? ¢ Existen problemas ? podrian ser rechazadas?
\ o
Apéndices \) « Hojas de calculo financieras
(ejemplo « Estudios de Mercado (si es apropiado)
Fu<nt%d Mackenzie
Paso 5 — Decidir los proyectos
Componentes del paso:

¢ El “Folleto de Inversidn de Proyecto” se distribuye generalmente a los miembros del CRCI un
par de dias antes de las reuniones mensuales de Planificacion Corporativa. Puede que haya
varios proyectos por discutirse o ninguno.
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e El patrocinador de la Unidad de Negocio lleva el proyecto a la CRCl para discutirlo. El
patrocinador de la unidad de negocio actia como el proponente. El grupo de planificacion se
asegura que el andlisis y proceso se hayan llevado a cabo correctamente, y que la informacién
utilizada sea estandarizada y aprobada.

e Después el proponente del proyecto y la CRCl conducen un debate sano y vigoroso,
cuestionando las hipodtesis y los fundamentos del proyecto. Toma una de las tres siguientes

decisiones: v
N

)
®

0 Rechazar %

O Aceptar (&

0 Regresarlo para hacer un estudio de mayor profundid %ggeneral para resolver
algun problema en especifico. En este caso, el pro&

de los préximos meses. %

Funciones y responsabilidades: Q
* La unidad de negocio es el responsable y p@el proyecto.
* Planificacién corporativa asiste, prov@w poya el proceso, pero no son los proponentes

del proyecto \
* La CAC toma la decision C.)Q
Paso 6 — Implementar los proyect&obados
Componentes del paso: @'
N

e Launida

e aparecer en las juntas

o implementa el plan aprobado por la CRCI

cuando vayan sucediendo. (por ejemplo, si el costo sube inesperadamente)

F@y responsabilidades:

* Launidad de negocio es la duefia del proyecto e implementa de acuerdo al plan

@nesperados del plan son discutidos con la Gerencia Ejecutiva y con el Grupo de
as;

Paso 7 — Revision ex-post del proyecto
Componentes del paso:

* No es sorprendente saber que casi todas las compaiias en el mundo descubren que los
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proyectos que aprobaron no funcionan como se esperaba. Muchas veces esto ocurre por
factores fuera del control de la empresa (como el precio del petréleo). Otras veces es a causa
de problemas internos (ejecucién, malas estimaciones) o supuestos demasiado optimistas

¢ Elrol de conducir revisiones ex post a proyectos no es para echar culpas, sino para aprender de
los errores y tratar de incorporar ese aprendizaje a decisiones-proyectos en el futuro. Por
ejemplo, ¢Sobre-estimamos sistematicamente los volumenes de produccién o los costos
reales?, ¢ Somos demasiado optimistas en la definicion de plazos? «

, y ) W
¢ Los promotores son responsables por las premisas hechas en el “Folle Inversion de

Proyecto” %
Funciones y responsabilidades: @

¢ Después de que el proyecto ha sido ejecutado, el equipo d&

llevar a cabo la revisidn del proyecto %

* El equipo de Planificacién Corporativa conduce el p o n la participacién de la Unidad de
Negocio del documento "lecciones aprendi base a las estimaciones originales del

original re-convoca para

“Folleto de Inversion de Proyecto”)

4.2.2. CONCLUSIONES §

El proceso de asignacion de capital pr @bcura corregir las fallas del proceso actual:

Grafico 47: El proceso propue tion de desempefio corrige las fallas del proceso actual
&
\ Estandarizar Datos Base

i i ; La Gerencia de I, .

Injerencia del Gobierno Planificacion emitira la Priorizacion Inter-Gerencial
informacion base que Establecimiento de

toda de la empresa parametros predefinidos

debe utilizar para (retorno, alineacion con la

Todos los proyectos
deben pasar por el mismo
proceso, particularmente
de cara a una OPA futura

evaluar proyectos estrategia, apoyo a la
operacion, etc.) para
priorizar proyectos, y

fomentar instancias para

El proceso de las discusiones de fondo
Presupuesto sobre asignacion de
resulta clave de capital
) una industria -
Célculo del WACC capital-intensiva Costo de Oportunidad
La Gerencia de Planificacién como O&G La competencia entre los
debe comunicar una WACC proyectos para conseguir
para la Corporacion (post-OPA) financiamiento genera un debate
sobre el costo de oportunidad

Vision de Riesgo Evaluacion Ex-Post
Para cada proyecto debe completarse un
andlisis de riesgo con planes de Vinculada a la gestién de desempefio
mitigacion asociados (con soporte de la

Unidad Gesti6n de Riesgos)

Fuente: Wood Mackenzie
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5. CONCLUSIONES CLAVES ASOCIADAS A LA REVISION DE PROCESOS
CORPORATIVOS

El disefo organizacional y rediseio de procesos no resuelven problemas por si solos. Solamente hace

mas facil la solucidn de problemas. El enfoque debe permanecer sobre las 7 Estrategias Clave. Instalar

una nueva organizacion o nuevos procesos no debe frenar el progreso. No existe un proceso

“perfecto”. La clave es tomar las decisiones importantes correctamente, seguir adelanS\hacer
«

] I\
Los procesos claves revisados son facilitadores claves asociados al disefio organi %p puesto. El
objetivo amplio del redisefio es crear mayor transparencia y enfoque sobre e % o financiero.
Esto va a requerir la medicién y monitoreo de estados de resultados en mul "Q; os. Los procesos
revisados resultan en facilitadores claves asociados a la evolucién prop§ ara.la empresa.

La implementacion de cambios en estos y otros procesos habilit{%}\

implementarse como parte del proceso de cambio organizaci desfase). La nueva estructura

modestas modificaciones después, en caso de ser necesarias.
r?

la nueva estructura, deben

organizacional se apoya en ciertos procesos claves para bilitacion. La implementacion de los
cambios propuestos deberia ejecutarse con un leve

habilitadores claves (por ejemplo, precios de tra % . Esto, para asegurar la estabilidad del
modelo organizacional. Q/

S

los cambios organizacionales y sus
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