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Plan Estratégico Corporativo (PEC)
2013 — 2017 del FONAFE

Introduccion

El Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado
(FONAFE) es una empresa de Derecho Publico adscrita al Sector Economia y
Finanzas, creada por la Ley No. 27170 con el objeto de normar y dirigir la actividad
empresarial del Estado.

Con la finalidad de lograr una mejora en la gestion de las empresas bajo su ambito,
FONAFE ha orientado su gestibn de manera corporativa, para lo cual adopt6 el
modelo matricial como estructura organizacional de su centro corporativo. En ese
sentido, emiti6 una directiva de gestion corporativa de redes de negocios para las
empresas bajo su &mbito®.

En este contexto, FONAFE decide formular su Plan Estratégico Corporativo (PEC)
para el periodo 2013-2017, con el cual se busca establecer un rumbo y estrategia
compartidos que permita alinear y aprovechar las sinergias entre todos los miembros
de la corporacién. Para tal efecto, fueron contratados los servicios de consultoria de
GERENS Escuela de Gestion y Economia S.A., a través de la Adjudicacion de Menor
Cuantia N° 035-2012-FONAFE?.

El “Tercer Entregable: Informe Final” de la consultoria en mencion se presenta en dos
volumenes: 1) Vol.1 Plan Estratégico Corporativo y 2) Vol. 2: Propuestas de Planes
Estratégicos a Nivel de Carteras de Empresas; y contiene el plan estratégico
corporativo y el despliegue en cascada a los planes estratégicos a nivel de las cinco
carteras mencionadas en el Acuerdo de Directorio N° 004-2007/009-FONAFE.

El Vol.1: Plan Estratégico Corporativo se ha estructurado en cuatro secciones. La
seccion inicial introductoria describe el alcance y metodologia establecidos para la
elaboracion del PEC, el marco legal al cual se encuentra circunscrito el accionar de la
Corporacion FONAFE, y las premisas estratégicas o supuestos sobre los cuales se ha
formulado la estrategia. La seccion 1 contiene el diagnostico estratégico de la
corporacion; la secciéon 2 muestra la Mision, Visién, Valores, Analisis FODA, Objetivos
Estratégicos y Planes de Accion a nivel corporativo.

Finalmente, se presentan once anexos que detallan las actividades realizadas durante
el desarrollo de la consultoria, tales como la revision de documentos, la lista de
entrevistas realizadas, el disefio de los cinco talleres, el listado de actividades pos-
taller que se realizaron, los diagramas de Ishikawa correspondientes a los cuatro
objetivos estratégicos generales de la Corporacion FONAFE, las matrices FO, FA, DO
y DA empleadas para generar las estrategias planteadas a nivel corporativo, los
proyectos de inversion publica, glosario y proyecciones financieras.

En el Vol. 2: Propuestas de Planes Estratégicos a Nivel de Carteras de Empresas se
presenta la bajada en cascada a nivel de carteras, incluyéndose la Misién, Vision, el
Andlisis FODA, mapa estratégico, Objetivos Estratégicos y Planes de Accién de cada
una de las cinco carteras.

! Acuerdo de Directorio N° 004-2007/009-FONAFE
% Derivada de la Adjudicacion Directa Selectiva N°004-2012-FONAFE
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Alcance del PEC
La elaboraciéon del PEC de FONAFE para el periodo 2013-2017 incluye el desarrollo
de la estrategia corporativa en dos niveles:

1. El nivel corporativo: engloba la estrategia de toda la corporacion,
incorporando dentro del analisis tanto al centro corporativo como a las
empresas comprendidas dentro del &mbito del FONAFE.

2. El nivel de carteras de empresas: considera el despliegue en cascada de la
estrategia corporativa al nivel de las carteras del FONAFE, incluyendo dentro
de este nivel tanto a las empresas que conforman cada cartera como a las
areas del centro corporativo con las que interactian para la implementacién de
la gestion corporativa por redes de negocios. Las carteras de empresas
constituyen las unidades estratégicas.

Grafico 1 mostrado a continuacion esquematiza los niveles de la estrategia corporativa
e indica el alcance del PEC. Para la implementacién de la estrategia corporativa, se
debera asegurar el alineamiento de los Planes Estratégicos Institucionales (PEI) de
cada una de las empresas con el PEC del FONAFE. Sin embargo, cabe sefalar que la
formulacion de dichos PEIs no se encuentra dentro del alcance de la presente
consultoria.

Grafico 1. Niveles de la Estrategia Corporativa del FONAFE
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Metodologia Empleada

La metodologia empleada en la elaboracion del PEC 2013-2017 del FONAFE tuvo un
enfoque participativo y combind diversas herramientas e instrumentos de recojo de
informacién y andlisis que se detallan brevemente a continuacion.

a) Revision de documentos

Los consultores de GERENS revisaron los documentos relevantes para el
desarrollo de la consultoria, tales como documentos de gestibn del FONAFE,
marco normativo de la actividad empresarial del Estado, planes estratégicos
sectoriales de los sectores relevantes para el FONAFE, entre otros.

b) Entrevistas

Se desarrollaron entrevistas tanto a funcionarios representantes del FONAFE
(centro corporativo y empresas), como a funcionarios de entidades relacionadas,
como son los Ministerios de los sectores en los cuales operan las empresas del
FONAFE y entidades reguladoras.

A través de estas entrevistas, se recogid informacién y aportes sobre el rumbo
estratégico de FONAFE (misién y visién), el diagnostico interno y externo, asi
como ideas para el planteamiento de objetivos y planes de accion.

Talleres de formulacién del Plan Estratégico Corporativo
- Talleres 1y 2: Alineamiento y desarrollo estratégico a nivel de carteras

Estos talleres fueron llevados a cabo en simultaneo el dia viernes 15 de junio del
2012, con una duracion neta de 7.5 horas, y tuvieron como objetivo recoger
informacién para definir el rumbo estratégico (Misién, Vision y Valores), formular el
diagnéstico FODA e identificar posibles sinergias, a nivel de las cinco carteras de
empresas.

- Taller 3: Desarrollo Estratégico a nivel corporativo FONAFE (PEC)

Este taller tuvo una duracion total de un dia y medio (11 horas netas) y se llevé a
cabo el lunes 25 y el martes 26 de junio del 2012. El objetivo de este taller fue
recoger informacion para formular los lineamientos estratégicos de la Corporacion
FONAFE (Mision, Vision, andlisis FODA, objetivos y planes de accion), asi como
promover el alineamiento del equipo de FONAFE a través del pensamiento
estratégico compartido.

- Talleres 4 y 5: Alineamiento y objetivos estratégicos a nivel de carteras

Estos talleres se realizaron los dias 18 y 19 de julio del 2012, con una duracion
total de un dia (8 horas netas en dos bloques de 4 horas cada uno). El objetivo de
los talleres fue recoger informacion para formular objetivos y planes de accion de
las carteras en concordancia con los lineamientos estratégicos de la Corporacion
FONAFE.
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d) Reuniones de trabajo

A fin de completar la informacién faltante y de validar los avances del PEC, se
realizaron varias reuniones de trabajo con representantes de las carteras de

empresas y del centro corporativo.

e) Recojo de informacién, andlisis y sintesis

Ademas de las metodologias de recojo de informacion mencionadas, se utilizé un
software de toma de decisiones grupal que permitié acelerar el recojo simultaneo
de opiniones y la priorizacion de algunos temas estratégicos. En la etapa de
andlisis y sintesis se emplearon los diagramas de Ishikawa y la matriz FODA.

A partir de los insumos recogidos en todas las actividades anteriormente descritas, se
elaboré el presente informe que incluye el diagndstico estratégico y el PEC a nivel

corporativo y de carteras.

Marco Normativo

El Cuadro 1 muestra el marco juridico que norma la actividad del FONAFE vy las
empresas bajo su &mbito, dentro del cual se encuentra circunscrito el presente Plan

Estratégico Corporativo.

Cuadro 1. Marco Normativo relativo a FONAFE y sus empresas

Constitucion Politica del Peru

Ley N° 27170 (y sus modificatorias)

Ley del Fondo Nacional de Financiamiento de la
Actividad Empresarial del Estado.

Decreto Supremo N° 072-2000-EF (y sus
modificatorias)

Reglamento de la Ley del Fondo Nacional de
Financiamiento de la Actividad Empresarial del
Estado

Resolucion de Direccién Ejecutiva N° 028-
2011/DE-FONAFE

Reglamento de Organizacion y Funciones de
FONAFE

Decreto Supremo N° 054-2011-PCM.
Decreto Supremo que aprueba el Plan
Bicentenario: el Perd hacia el 2021

Decreto Legislativo N° 1031
Decreto Legislativo que promueve la eficiencia
de la actividad empresarial del Estado

Respecto a la actividad empresarial del Estado,
menciona lo siguiente:

Articulo 60.- [ ] S6lo autorizado por ley expresa, el
Estado puede realizar subsidiariamente actividad
empresarial, directa o indirecta, por razon de alto
interés puablico o de manifiesta conveniencia nacional.
La actividad empresarial, pablica o no publica, recibe
el mismo tratamiento legal.

Establece la creacion de FONAFE, su objeto, ambito y
recursos.

Define los lineamientos para el cumplimiento de la Ley
27170, en cuanto a aspectos organizativos, recursos,
composicién del Directorio, régimen laboral aplicable y
disposiciones sobre las empresas publicas bajo su
ambito.

Define la estructura organizacional de FONAFE vy las
funciones de cada uno de 6rganos y unidades
orgéanicas.

Aprobacién del Plan Bicentenario 2021 donde se
incluye la importancia de alinear los planes sectoriales
y de las entidades publicas al Plan Nacional

Contiene disposiciones para la mejora de la eficiencia
y control de la actividad empresarial del Estado de las
empresas bajo el ambito de FONAFE.
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Decreto Supremo N° 176-2010-EF Establece principios generales, aspectos societarios y

Reglamento del Decreto Legislativo N° 1031 econdmicos, politicas aplicables a Directores, entre
otros, relacionados la actividad empresarial del
Estado.

Acuerdo de Directorio N° 001-2008/019- Define las caracteristicas técnicas a considerar en la

FONAFE formulacion del PEI, asi como su estructura, de

Directiva de formulacion del Plan Estratégico de | manera que se alinee al PE de FONAFE vy el sector

las empresas bajo el ambito de FONAFE correspondiente.

Acuerdo de Directorio N° 002-2008/012- Instaura la gestion por redes de negocio de cartera de

FONAFE empresas y procesos transversales corporativos.

Directiva de Gestidén Corporativa de Redes de
Negocios para las empresas bajo el &mbito del

FONAFE
Acuerdo de Directorio N° 001-2006/004- Recopila buenas practicas de gobierno corporativo en
FONAFE la gestién de las empresas del Estado para servir de

Cédigo Marco de Buen Gobierno Corporativo de  guia y es de adopcién voluntaria.
Empresas del Estado
Elaboracion: GERENS

La actividad empresarial del Estado, su evolucion y enfoques para un
mejor desempefio

El desarrollo de la actividad empresarial del Estado se ha visto influenciado por los
diferentes enfoques de la politica econémica en el pais a través del tiempo. El Gréfico
2 muestra un resumen de su evolucién desde sus inicios a finales de los 60 hasta
nuestros dias, desde el punto de vista de las politicas bajo las cuales se ha
desarrollado.

Nétese que, desde la aplicaciéon de las reformas del Estado a inicios de los 90, el Peru
ha mantenido su politica econémica dentro del marco de las recomendaciones del
Fondo Monetario Internacional (FMI). Por ello, cobra especial importancia en la mirada
a futuro las recomendaciones que el FMI brinda, las mismas que pueden resumirse en
la cita siguiente:

Excluir de los indicadores y objetivos fiscales a las empresas publicas que son
manejadas comercialmente, permitiria una evaluacion mas apropiada de la
posicion fiscal del pais, a la vez que eliminaria las restricciones inapropiadas a las
inversiones realizadas por estas empresas.®

Para establecer si una empresa es manejada comercialmente, el FMI establece nueve

criterios*:
¢ Independencia administrativa: (1) establecimiento de precios y (2) politicas
de empleo.

e Relaciones con el gobierno: (3) subsidios y transferencias y (4) regimenes
regulatorio y tributario.

o Condiciones financieras: (5) Rentabilidad y (6) solvencia crediticia.

e Estructura de gobierno: (7) listado en bolsa, (8) auditorias externas y reportes
anuales, y (9) derechos de propietario.

Ter Minassian T., Allen M. “Public Investment and Fiscal Policy”, IMF, Marzo 2004 (traduccion libre)
4 Ter-Minassian T.. “Public Investment and Fiscal Policy—Lessons from the Pilot Country Studies”, IMF,
Abril 2005 (traduccion libre)
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Grafico 2. Evolucion de la Actividad Empresarial del Estado en el Peru

Epoca de las dictaduras
militares en la que surgieron la
mayoria de las empresas
publicas, tanto por creacion
como por nacionalizacion.

El objetivo era controlar la
provision de los servicios
publicos basicos, generar una
industria nacional intensiva en
capital, controlar el sector
financiero, asi como producir y
exoortar recursos naturales.

El crecimiento de las empresas publicas continud, de modo
que hacia fines de los 80 controlaban entre 15% y 20% del
PBI, 28% de las exportaciones y 26% de las importaciones.
La actividad empresarial del estado involucraba,
principalmente:

- El'monopolio de servicios basicos como la electricidad,
los hidrocarburos y las telecomunicaciones.

- Participacion superior a 60% en el sistema financiero, a
través de la banca estatal de fomento y la banca
asociada

- Control del 35% de la produccién minera

- Presencia importante en la pesca y la comercializacion
de alimentos.

Durante este periodo se mantiene la politica
de privatizaciones y concesiones, aunque
con un impulso menor al de la década
pasada.

En sus inicios, FONAFE se encargaria del
ordenamiento de las empresas para que,
por intermedio de PROINVERSION, puedan
ser privatizadas o concesionadas.

Bajo la politica econdmica de los gobiernos
de este periodo, se prioriza el equilibrio
fiscal y no se considera estratégico el
crecimiento de las empresas publicas, por lo
aue las inversiones en las mismas son
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Entorno desfavorable para el desarrollo de las
empresas publicas: dificultades para acceder al
mercado internacional de capitales como
consecuencia de la crisis de la deuda externa 'y
tendencia decreciente en los precios de muchos
recursos naturales.

Grandes déficit fiscales de las empresas publicas,
originados en gran parte por la direccion de las
mismas bajo criterios politicos antes que
econdmicos o empresariales.

Hacia finales de los 80, las empresas publicas se
atribuian como una de las principales fuentes del
desorden fiscal existente y de la ineficiencia de los
mercados (controles de precios y otras
distorsiones), que llevé al pais a una hiperinflacién
y recesion sin precedentes.

Implementacion de la llamada Reforma del Estado (inspirada en el
Consenso de Washington) que tuvo como uno de sus
componentes sustantivos la politica de privatizacion. El objetivo era
trasladar del Estado al sector privado, la iniciativa productiva y
empresarial, para concentrarse en las areas de salud, educacion,
seguridad y justicia, y para incrementar la eficiencia y
competitividad de las empresas. La Constitucion Politica del Peru
promulgada en el afio 1993, consolida este enfoque, al indicar en
su articulo 60 que: “... el Estado puede realizar subsidiariamente
actividad empresarial, directa o indirecta, por razon de alto interés
publico o de manifiesta conveniencia nacional...”.

El proceso de privatizacién fue intensivo entre 1992 y 1996 en que
se privatizaron 110 empresas, significando un ingreso para el
estado de 7.200 millones de doélares (76% del total del proceso). El
periodo comprendido entre 1997 y el 2000 se caracterizé por una
dréastica disminucién en el ritmo de las operaciones de
transferencia de empresas publicas al sector privado.

El enfoque del gobierno del Presidente
Ollanta Humana, plantea el fortalecimiento de
las empresas publicas existentes, por lo que
se avizora un panorama favorable para ellas
en el mediano plazo.

Por otra parte, las politicas sugeridas por el
FMI para con las empresas publicas, apuntan
a asegurar que sean gestionadas
comercialmente y, a partir de ello, liberarlas
de los sistemas administrativos del Estado
para hacerlas mas competitivas, y dejar de
incluirlas en las metas de estabilidad fiscal,
para permitir su manejo bajo criterios
econdémicos y comerciales.

Es sugerida también la incorporacion de
capital privado en las mismas por medio de
Asociaciones Publico-Privadas.

Fuentes: (1) Abusada R., Cusato A., y Pastor, C., “Eficiencia del gasto en el Pert” IPE, Mayo 2008. (2) Ruiz A. “El Proceso de Privatizaciones en el Peru durante el periodo 1991-2002".
Il PFS-CFPAI _ Julio 2002 (3) Ter-Minassian T__ Allen M__ “Public Investment and Fiscal Policv” IMF. Marzo 2004
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Se considera una empresa como manejada comercialmente si alcanza los criterios del
1 al 4, y al menos uno de los criterios del 5 al 6 y del 7 al 9.

Adicionalmente, el FMI recomienda como alternativa para el incremento de la inversiéon
en servicios publicos, el establecimiento de Asociaciones Publico Privadas (APP). Sin
embargo, advierte que se debe establecer el marco adecuado para el establecimiento
de las mismas, con la finalidad de asegurar que los beneficios por la eficiencia superen
los costos adicionales de su establecimiento, y que se reduzcan los riesgos fiscales
asociados. Dicho marco considera los siguientes factores®:

o El establecimiento de la calidad requerida de los servicios en los contratos,
traducida en indicadores de resultados medibles, y el condicionamiento los
pagos a la entrega de los servicios.

e La transferencia adecuada de los riesgos (y recompensas) del gobierno al
sector privado, necesaria para obtener beneficios que justifiquen el mayor
costo del capital privado y el cambio en la responsabilidad administrativa.

e La existencia de competencia o regulacion basada en incentivos. Tiende a
haber limitada competencia en la provisién de servicios publicos por los altos
costos hundidos y la necesidad de establecer redes extensas (lo que brinda las
condiciones para la generacion de monopolios naturales), y por ser el Estado el
principal comprador en la mayoria de los casos. La realizacién de subastas
abiertas para el establecimiento de contratos de APP son la principal
oportunidad para fomentar la competencia. La regulacién también es necesaria
para controlar las ganancias monopodlicas y proteger los intereses de los
consumidores.

e El establecimiento del marco institucional apropiado. ElI compromiso
politico, buen gobierno y marco legal de soporte, permitiran al empresario
privado establecer contratos de largo plazo, sabiendo que sus intereses estan
protegidos y que el gobierno honrara sus compromisos.

o El desarrollo por parte del Estado de un “expertise” técnico propio. En
particular, el Estado tiene que ser capaz de gestionar un programa de APP,
llevar a cabo la evaluacién del proyecto completo y establecer prioridades,
garantizando que las APP sean consistentes con los objetivos mas amplios de
la politica fiscal y econdmica.

e El adecuado seguimiento y reporte de las implicancias fiscales de las
APP. Pese a los beneficios ya mencionados en el establecimiento de APP, el
Estado puede continuar asumiendo un riesgo considerable y tener que afrontar
potencialmente costos considerables en el mediano y largo plazo. Una absoluta
transparencia acerca de las consecuencias fiscales de las APP puede ayudar a
prevenir un inadecuado uso de las mismas y hacer del incremento en la
eficiencia la principal motivacion para su implementacion.

Lo descrito anteriormente implicaria apuntar a una mayor competitividad y crecimiento
de las empresas publicas mediante el levantamiento de restricciones a las mismas,
basadas en el aseguramiento de un adecuado manejo y el establecimiento de APP.
Sin embargo, se mantiene vigente la discusion de si se requiere el levantamiento de
las restricciones propias de los sistemas de administracién publica como condicién
para posibilitar un manejo adecuado de las mismas.

® Ter-Minassian T., Allen M., “Public Investment and Fiscal Policy”, IMF, Marzo 2004
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Tanto las recomendaciones del FMI, como las perspectivas de quienes dirigen los
sectores en los que se desarrolla la actividad de las empresas publicas bajo el A&mbito
de FONAFE, han sido contemplados para el establecimiento de las premisas
estratégicas del PEC 2012-2016, las mismas que se presentan a continuacion.

Politicas y Premisas Estratégicas

El PEC del FONAFE para el periodo 2013 — 2017 se plantea en base a las politicas y
premisas estratégicas presentadas a continuacion, que describen en su conjunto el
escenario general para la actividad empresarial del Estado en el mediano plazo.

Cabe sefialar que las premisas estratégicas fueron propuestas inicialmente por el
equipo consultor en base a la informacion recogida en las entrevistas realizadas, y
posteriormente revisadas en el trabajo grupal desarrollado en el Taller 3°.

1) Las empresas apoyaran el crecimiento del pais tomando en cuenta las politicas
de equilibrio fiscal y estabilidad macroeconémica.

2) Las empresas deben ser eficientes y autosostenibles, gestionadas con
pardmetros o indicadores diferenciados seguin su rol econémico o social por
sector especifico.

3) Se debe incorporar capital privado en el financiamiento de las empresas
mediante aportes al patrimonio y endeudamiento, manteniendo siempre el
control de las decisiones criticas (Sociedades de Propdsito Especial).

4) Se debe implementar en las empresas las practicas de Buen Gobierno
Corporativo, a fin de promover la transparencia en la gestién, la incorporacion
de directores independientes, entre otros.

5) Se debe categorizar las empresas de la corporacion segun su capacidad de
generar valor economico y diferenciarlas de aquellas que primordialmente
tienen un enfoque en asuntos sociales y de interés publico.

6) El portafolio de empresas debe ser dindmico; pueden haber entradas y salidas
bajo criterios claros y transparentes.

7) Se debe consolidar el desarrollo del capital humano optimizando los procesos
de renovacion de personal, las lineas de carrera y las escalas remunerativas.

8) El modelo organizacional del Centro Corporativo debe revisarse en funcion de
los Objetivos, Politicas y Estrategias.

® El anexo 4 muestra los resultados del trabajo grupal realizado en el taller 4.
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Alineamiento de FONAFE con mandatos nacionales y sectoriales

FONAFE, como empresa de derecho publico adscrita al Ministerio de Economia y
Finanzas, debe alinearse a los mandatos que se encuentran expresados en el Plan
Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) del sector. De la misma manera, las
empresas de la Corporacion FONAFE deberan alinearse a los mandatos de los
sectores en los cuales desarrollan sus actividades.

A su vez, todos los PESEM y por consiguiente el PEC de la Corporacion FONAFE,
deberan estar alineados con (ver Grafico 3):

e El Acuerdo Nacional, constituido por un conjunto de 30 Politicas de Estado
acordadas con organizaciones politicas, religiosas, de la sociedad civil y del
Gobierno.

e ElI Plan Bicentenario, plan de largo plazo que contiene las politicas
nacionales de desarrollo que debera seguir el Pera en los préximos diez afios
(hasta el afio 2021).

Grafico 3. Alineamiento de la Corporacién FONAFE con los mandatos nacionales
y sectoriales

ACUERDO NACIONAL

PLAN BICENTENARIO

PESEM Sector
“Z”
[ ] L ~
~

4
PLAN CARTERA 1 PLAN CARTERA 5
L

PEI EMPRESA “A” PEI EMPRESA “M”

PEI EMPRESA “B” PEI EMPRESA “N”

Elaboracion: GERENS

Los cuadros 2 y 3 mostrados a continuacion sefialan las secciones de los planes
estratégicos nacionales y sectoriales, respectivamente, que se han tomado en cuenta
para el alineamiento del PEC de FONAFE.
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Cuadro 2. Alineamiento del PEC con el Plan Bicentenario Per( al 2021’

Objetivo Nacional Lineamientos de Politica Secciones del PEC

1. Plena vigencia de
los derechos
fundamentales y la
dignidad de las

» Asegurar el acceso de las personas en situacion de pobreza y pobreza extrema a
los medios que les permitan lograr su propio desarrollo, reduciendo
progresivamente la dependencia de los programas sociales.

» Plan Estratégico de la Cartera de
Empresas Financieras

personas.
Fomentar el uso de técnicas de construccion masivas e industrializadas de
viviendas y la inversion publica y privada en la vivienda social, asi como ampliar Plan Estratégico de la Cartera de
los fondos para apoyar el acceso a la vivienda digna por parte de la poblacion Empresas Financieras
obre.
2. Igualdad de hoore

oportunidades y
acceso universal a
servicios basicos

3. Estado democratico
y descentralizado que
funciona con eficacia,

Promover la inversion publica y privada para ampliar el acceso de la poblacion,
considerando medidas para la poblacion en situacion de vulnerabilidad, pobreza y
pobreza extrema y diferenciando las intervenciones en los ambitos urbano y rural

Reformar la administracion del Estado para mejorar su capacidad de gestién en

los niveles nacional, regional y local, (...) incrementando la cobertura, eficiencia y

calidad de sus servicios y la celeridad en la atencién de tramites.

eficienciay
articuladamente entre
sus diferentes
sectores v los tres
niveles de gobierno al
servicio de la

Revalorar vy fortalecer la carrera publica promoviendo el alto rendimiento
profesional sustentado en competencias técnicas y (...) solvencia moral,
mediante el establecimiento de (...) una gerencia publica meritocratica eficiente y
con vocacidn de servicio.

Promover el sistema nacional y regional del gobierno electronico para mejorar la
eficiencia y calidad de la gestion publica.

Plan Estratégico de la Cartera de
Empresas de Generacién Eléctrica
Plan Estratégico de la Cartera de
Empresas de Distribucion Eléctrica
Plan Estratégico de la Cartera de
Empresas de Infraestructura No
Eléctrica

Plan Estratégico Corporativo
Plan Estratégico de la Cartera de
Empresas de Distribucién Eléctrica

Plan Estratégico Corporativo
Plan Estratégico de todas las
Carteras

" Si bien a la fecha del presente informe el CEPLAN habia anunciado la revisién del Plan Bicentenarios, es el plan vigente oficialmente y por lo tanto ha sido tomado en

cuenta.
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Garantizar la presencia efectiva de los organismos del Estado en las zonas
donde hay actividades de tréfico ilicito de drogas (...), propiciando su eliminacion.

Garantizar la plena operatividad de unas Fuerzas Armadas orientadas a la
disuasion, defensa y prevencion de conflictos, (...).

Promover la inversion publica y privada, nacional y extranjera, asegurando su
efecto multiplicador en el pais en forma concertada y garantizando su seguridad.
Incentivar el desarrollo descentralizado.

Facilitar y apoyar los procesos de financiamiento de proyectos de inversion
publica a cargo de los gobiernos regionales.

Promover el desarrollo del tercer sector o economia solidaria (cadenas
productivas, alianzas estratégicas, subcontrataciones), para convertir la agricultura
campesina en agricultura comercial y las MYPE en PYME formales.

Impulsar la inversién en infraestructura logistica y productiva local y regional,
publica y privada, [...] y convertir las vias interoceanicas en corredores
econdémicos transversales.

Revertir las condiciones de exclusién y escaso acceso a los servicios basicos de
la poblacién rural mediante programas, proyectos e incentivos que reduzcan su
aislamiento (...)

Fomentar las alianzas publico-privadas para la inversién descentralizada en
infraestructura productiva y de servicios basicos

Fomentar que los gobiernos locales promuevan la inversién en infraestructura de
energia preferentemente hidrica (...)

Fuente: Plan Bicentenario El Pert al 2021, CEPLAN, Julio 2011

Elaboracion: GERENS
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Cuadro 3. Alineamiento del PEC con los Planes Estratégicos Sectoriales Multianuales

PESEM Objetivos Estratégicos Generales Objetivos Estratégicos Especificos Secciones del PEC

1.1 Altas tasas de crecimiento, manteniendo estabilidad
macroecondémica y financiera; politica fiscal hacia un equilibrio de
las cuentas estructurales (...) reducir la vulnerabilidad
macroecondmica ante crisis cambiarias y crediticias, mejorando
la inversion publica.

1. Crecimiento Econémico 1.2 Politica fiscal y financiera responsable. Ahorros publicos, gestion
Sostenido global de activos y pasivos financiero y manejo eficiente de la
deuda publica.

* PE Corporativo

* PE Corporativo

1.3 Desarrollo integral del sistema financiero. Inclusién financiera
* PE de la Cartera de

PESEM Qe 1.4 Expansion de la inversion privada Empresas Financieras
Economiay

Finanzas 2012- .

2016 2. Inclusion Social y Reduccién PE Corporativo

PE de la Cartera de
Empresas Financieras

de la pobreza 2.1 Reduccion de la pobreza y pobreza extrema

3.1 Gestion eficiente de las entidades publicas (incluye a las

empresas)
3. Modernizacion del Estado y 3.2 Mejora de la gestién de recursos publicos (rendicién de cuentas,
profundizacion del proceso de transparencia de la gestion publica) * PE Corporativo
descentralizacién 3.3 Capacidad de gestion de los tres niveles de gobierno fortalecida

(mejorar la gestién de la inversién puablica con un enfoque de
desarrollo territorial sostenible)

2.1 Promover el mejoramiento de viviendas existentes en el &mbito

PESEM de
Vivienda, 2. Pror_nrover el acceso dela urbano - N
Construccion poblacion a una VIVI_enda 2.2 I_3r0m,over Ia constru,ccm_n de viviendas, preferentemente de * PEdela Cartera (_je
y Saneamiento adecuada en _espeua_l en los interés social en el am_b’lto urba_no. _ N Empresas Financieras
2008-2015 sectores medios y bajos. 2.3 I?rogjtover Ia} construccion y mejoramiento de viviendas en el
ambito rural.

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Pagina: 14 de 83



‘>FCorp0rauon

DOCUMENTOS DE GESTION

PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017

Cédigo : PEC 2013 - 2017
F. Aprob :03-DIC -2012

PESEM Objetivos Estratégicos Generales Objetivos Estratégicos Especificos Secciones del PEC

PESEM de
Agricultura
2007-2011

PESEM de
Energiay
Minas 2008-
2011

3. Promover el acceso de la
poblacién a servicios de
saneamiento sostenibles y de
calidad.

4. Normar y promover el
desarrollo sostenible del mercado
de edificaciones, infraestructura y
equipamiento urbano.

5. Fortalecer las capacidades del
Sector y su articulacioén con las
entidades dentro de su &mbito
con los gobiernos subnacionales.

6.4. Capitalizacion y Seguro

6.6. Desarrollo rural

1. Promover el desarrollo
sostenible y competitivo del
sector energético, priorizando la
inversion privada y la
diversificacion de la matriz
energética; fin de asegurar el

Ampliar y mejorar la infraestructura sanitaria.
3.2 Promover la sostenibilidad de los servicios.
3.3 Optimizar el uso de los recursos hidricos.

4.1 Promover la inversién publica vy privada

5.4 Fortalecer la capacidad operativa.
5.6 Implementar el sistema de monitoreo y evaluacién.

Fomentar el desarrollo de los Servicios Financieros y Sequros para
pequenos y medianos agricultores.

Focalizar la intervencidn del sector publico en zonas de pobreza,
principalmente en Sierra 'y Selva, bajo un enfoque territorial y
multisectorial.

1.2 Promover la electrificacién rural y el uso productivo de la
electricidad y de las energias renovables.

1.4 Diversificar la matriz energética asegurando el abastecimiento
confiable y oportuno de la demanda de energia a fin de
garantizar el desarrollo sostenible del pais.
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PE de la Cartera de
Empresas de
Generacion Eléctrica
PE de la Cartera de
Empresas de
Distribucién Eléctrica
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Objetivos Estratégicos Generales

abastecimiento de los
requerimientos de energia en
forma eficiente y eficaz para
posibilitar el desarrollo de las
actividades productivas y la
mejora de las condiciones de vida
de la poblaciéon

2. Promover con eficiencia y
eficacia la actividad minera a fin
de contribuir al desarrollo
sostenible del pais

3. Promover la preservacion y
conservacion del medio ambiente
por parte de las empresas del
sector energia y minas, (...)
fomentando las relaciones
armoniosas entre las empresas
del sector minero energético y la
sociedad civil

1. Contar con infraestructura de
transporte que contribuya al
fortalecimiento de la integracion
interna y externa, al desarrollo de
corredores logisticos, al proceso
de ordenamiento territorial,
proteccion del medio ambiente y
mejorar el nivel de competitividad
de la economia.

21

2.4.

3.1

3.3

1.1

1.2

Objetivos Estratégicos Especificos

Fortalecer el marco normativo y fomentar la competencia en el

sub sector Hidrocarburos.

Promover el desarrollo de la actividad minera (Contribuir al
desarrollo inclusivo vy sostenible del pais)

Mejorar la eficacia y la eficiencia de la gestién minera con calidad
(Contribuir a la obtencién de recursos financieros para
remediacién ambiental minera.)

Fomentar una mayor conciencia ambiental en el sector energético
a fin de que las actividades econémicas se desarrollen
conservando el ambiente

Fomentar y facilitar las relaciones armoniosas entre el estado, las
empresas del sector y las poblaciones involucradas en su
accionar.

Modernizar, mejorar y ampliar las infraestructuras portuarias,
aeroportuarias y ferroviarias de caracter nacional.
Mejorar la conexién con los puertos, propiciando el transporte

multimodal y contribuir con el desarrollo de corredores logisticos.
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6. Contar con estructuras

organizativas y normatividad
modernas, procesos internos

6.3 Identificar y alinear los procesos internos para mejorar la gestion

S institucional.
optimizados y recursos humanos X . s ~ * PE de la Cartera de

o : 6.4 Capacitar al personal en materias dirigidas al desempefio de sus
calificados, que mediante el uso funciones Infraestructura No
de tecnologias de informacion y . . - Eléctrica

- - 6.8 Mejorar la calidad del gasto y el uso eficiente de los recursos
administracién por resultados
presupuestales.

mejoren los niveles de gestién de
los organismos del Sector.

1. Potenciar los medios humanos
y materiales de las Fuerzas
Armadas, recuperando una

« Generar capacidades para ejercer el control eficaz del dominio
aéreo, terrestre y maritimo. PE de la Cartera de
* Impulsar el desarrollo cientifico y tecnolégico en areas de interés Empresas Diversas

II\EAsz,itrrg(t)égico del Baeggﬁ'sdaaﬂ:é?gﬁz;,vﬁ p;" rala para la sequridad, defensa y el desarrollo nacional.
Sector

Defensa 2007- | 2. Fortalecer la pacificacion

2011 interna, afianzar la presencia del

» Impulsar la participacion del sector Defensa en el desarrollo PE de la Cartera de

Estado y contribuir al desarrollo

) - socioeconomico del pais. Empresas Diversas

mejorando las condiciones de

vida de la poblacién.
Estrategia
Nacional de (1) Reducir cultivos ilicitos de coca y eliminar cultivo de amapola y
Lucha Contra 3. Interdiccion y sancion marihuana * PE de la Cartera de
las Drogas ' (6) Sistema de informacion multisectorial para el control del trafico Empresas Diversas
2012-2016 ilicito de drogas.
(DEVIDA)

Elaboracion: GERENS
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1. Diagnostico Estratégico

En esta seccion se presenta el sustento de los factores internos y externos priorizados
y validados del andlisis FODA de la corporacién FONAFE.

1.1 Diagnoéstico Externo

El diagnéstico externo comprende los factores del entorno que afectan a la
corporaciéon FONAFE. Estos factores se han clasificado en las siguientes categorias:
(1) Politico — Legales; (2) Econdmicos; (3) Sociales; (4) Tecnoldgicos; y (5)
Ambientales; las mismas que se detallan a continuacion.

1.1.1 Factores Politico - Legales

La actividad empresarial del Estado se ve fuertemente influenciada por diversos
factores politicos — legales. A continuacion se describen los que han sido identificados
como los mas relevantes para FONAFE.

1.1.1.1 Politica del Gobierno Actual

Si bien el actual gobierno del presidente Ollanta Humala planteé para la segunda
vuelta electoral del afio 2010 los denominados “Lineamientos Centrales de Politica
Econémica y Social para un Gobierno de Concertacidn Nacional” (documento
conocido como la “Hoja de Ruta”), éste no especifica cambios respecto a las politicas
propuestas sobre la actividad empresarial del Estado que fueron sefialadas en el Plan
de Gobierno denominado “La Gran Transformacion”. Por lo tanto, lo sefialado en dicho
Plan puede brindar luces respecto al enfoque del gobierno actual sobre dicha
actividad.

El Capitulo 4: “Los ejes estratégicos del nuevo modelo de desarrollo” del Plan de
Gobierno sefiala lo siguiente:

“Para el desarrollo nacional, es necesario que asi como se definen las actividades
estratégicas, se asuma el fortalecimiento y modernizacion competitiva de las
empresas estatales que tienen caracter estratégico nacional, en el marco de una
economia nacional de mercado.

Se potenciaran y modernizaran las empresas estratégicas del Estado, desde una
perspectiva de soberania en la economia pluralista nacional de mercado, para que
cumplan las funciones publicas que les correspondan y al mismo tiempo, tengan el
caracter de toda empresa competitiva en el mercado. Para lo cual:

o Administraran la titularidad de los bienes de dominio publico afectos a su
actividad estratégica.

o Reinvertiran sus utilidades, para el desarrollo de sus actividades, en el
marco del plan nacional de desarrollo y las politicas sectoriales, con decision
auténoma de sus juntas de accionistas y directorios®.

8 Actualmente, de acuerdo a lo establecido en la Ley N°27170, las empresas deben transferir

automaticamente al FONAFE, antes del 30 de abril de cada afo, el total de las utilidades distribuibles
obtenidas en el ejercicio anterior. Dichos recursos podran ademas ser transferidos por FONAFE a
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o FONAFE funcionara como holding empresarial del Estado.

o Ofertaran en la Bolsa de Valores acciones como una opcion de
financiamiento no obligado, y sin vender acciones con capacidad decisoria
en el Directorio.

o Podran formar consorcios, como filiales o subsidiarias, con participacién de
otros socios privados y publicos, locales, regionales e internacionales.

o Los directorios de las empresas estatales deberan estar integrados por
profesionales con alta calificacion técnica y solvencia moral.”

La politica arriba descrita muestra un enfoque claramente distinto al de los gobiernos
anteriores con respecto a la actividad empresarial del Estado, que busca replicar en el
mediano y largo plazo el éxito logrado por empresas estatales en otros lugares del
mundo®, y también de Latinoamérica'®.

1.1.1.2 La Articulacion Intergubernamental y los Sistemas Administrativos del
Estado

El éxito buscado para las politicas descritas en la seccién anterior podria verse
afectado por los factores que a la fecha dificultan la articulacién intergubernamental
(Cuadro 4).

Cuadro 4. Debilidades / Nudos / Vacios de la Articulacion Intergubernamental

¢ Reducida predisposicion para desarrollar mecanismos de
articulacion sostenibles (para las politicas nacionales y sectoriales)

e Insuficiente articulacion para el desarrollo territorial (principalmente
regional-local)

e Poco seguimiento a la implementacién de mecanismos de
articulacion intergubernamental (escasa gestion del conocimiento).

e Poca claridad de roles y distribucién de atribuciones (matrices de
competencias y gestion descentralizada).

e Lainercia de la centralidad

e La mayor autonomia (subnacional), requiere de mas rectoria

Nudos (nacional).

e Poca claridad en los actores institucionales para implementar la
gestion descentralizada.

¢ Incentivos para apostar por la Articulacion Intergubernamental (un
ejemplo: programas presupuestales)

Vacios e Lafuncion de contener los fallos que se presentan en la

descentralizacién para asegurar la coherencia del sistema

intergubernamental.

Fuente: Vlado Castafieda. "Articulacion Intergubernamental en un contexto de Gestion Descentralizada”.

Encuentro Macroregional Centro Oriente, 12 y 13 de julio de 2012. Consejo Nacional de Educacion.

<http://lwww.cne.gob.pe/macrorregionalcentrooriente/docs/dia2/PPT-Artinterg-VladoCastaneda.ppt>

Elaboracién: GERENS

Debilidades

Asimismo, el Informe de la Gerencia de Operaciones de FONAFE a la Comisién de
Transferencia de Gobierno (2011) hace notar la confusion existente del rol del Estado
con el de las empresas, lo cual esta muy ligado a la debilidad “poca claridad de roles y

entidades del Estado o al Tesoro Publico, de acuerdo a lo establecido en los numerales 4.2 y 4.3 de la ley
en mencion.

® “The Visible Hand”. The Economist, Enero 2012. <http://www.economist.com/node/21542931>

P4La empresa de todos”. América Economia, 9 de agosto de 2012. <http://www.americaeconomia.com/
negocios-industrias/la-empresa-de-todos>
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distribucion de atribuciones” mencionada en el Cuadro 4. Esta confusion, presente
tanto en el contexto publico como privado, puede inducir a que no se estan cumpliendo
los objetivos de la actividad empresarial del Estado, generando oposicion y
desconfianza hacia los esfuerzos para potenciarla.

Otro aspecto a tener en cuenta son los Sistemas Administrativos del Estado que
regulan el funcionamiento de las empresas de FONAFE, y que de acuerdo al Art. 46
de la Ley 28158 — Ley Organica del Poder Ejecutivo, “tienen por finalidad regular la
utilizacion de los recursos en las entidades de la administracién publica, promoviendo
la eficacia y eficiencia en su uso”. La rigurosidad puesta en el cumplimiento de los
mismos, impulsado por el Sistema Nacional de Control que “se orienta principalmente
a supervisar el cumplimiento de los procedimientos, normas y reglas antes que en
evaluar la gestion en funcién de los objetivos de modernizacion del Estado”, resta
competitividad a las empresas de FONAFE frente a las del sector privado ya que
dichos sistemas no diferencian entre una entidad que tiene un propdsito basicamente
social (que depende principalmente de fondos del tesoro publico) y la que opera segun
las condiciones del libre mercado (que depende principalmente de los fondos que
genera por el desarrollo de sus actividades), con el potencial de limitar su desempefio
al no poder acceder a otros recursos y no tener la agilidad suficiente para aprovechar
las oportunidades del entorno.

1.1.1.3 Influencia politica en las empresas publicas

En las entrevistas internas y externas, asi como en los talleres realizados por
GERENS, se ha identificado que uno de los principales problemas que enfrenta la
Corporacion FONAFE es la influencia politica en la toma de decisiones, la misma que
particularmente se manifiesta en:

¢ El nombramiento de los directores de las empresas, realizado muchas veces
con un enfoque politico antes que técnico.

¢ Planteamiento, desde los Ministerios a las empresas, de temas sectoriales sin
coordinacién previa con FONAFE. Esto suele hacer que las empresas de la
corporacién desvien recursos para atender prioridades de caracter politico,
varias de ellas contraviniendo criterios técnicos y comerciales.

e Presién ejercida por parte de algunos Gobiernos Regionales que reclaman la
transferencia de empresas a su region.

Cabe mencionar que en mas del 60% del total de entrevistas realizadas por GERENS
se mencion6 de manera espontanea que la influencia politica en la toma de decisiones
de las empresas constituye una amenaza para la corporacion. Ademas, en los talleres
1, 2 y 3, cada uno de los grupos de trabajo conformados por los participantes, priorizé
dicho factor como una de las 3 principales amenazas a nivel corporativo y de
carteras™.

Adicionalmente, el Informe de la Gerencia de Operaciones de FONAFE a la Comisién
de Transferencia de Gobierno (2011) menciona que “ante la injerencia politica en la
gestion de las empresas publicas, se recomienda a la gestion entrante de FONAFE

™ nstituto para la Democracia y la Asistencia Electoral (IDEA Internacional) y Asociacion Civil
Transparencia. Gestién Publica - Programa de formacion: Desarrollo de capacidades para el
fortalecimiento de las organizaciones politicas. 2008, p. 103.

2| os anexos 3 y 4 muestran los resultados de la priorizacion de factores del FODA de los talleres 1, 2,y
3 respectivamente.
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tomar medidas como la incorporacion de integrantes de la sociedad empresarial
privada en los Directorios de las empresas y la incorporacion de directores del Estado,
debidamente calificados y con contratos de gestion de resultados”.

Conclusiones de los factores politicos
De los temas expuestos en esta seccion se destacan las siguientes oportunidades:

e Apoyo politico para la promocion de la actividad empresarial del Estado (04).
e Existencia de empresas estatales exitosas de otros paises en el mundo (O6).

Asimismo, se pueden inferir las siguientes amenazas:

¢ Influencia politica en la seleccion de directores de las empresas (Al).

e Politicas de Estado y planes multisectoriales sin continuidad y/o no articulados
(A2).

o Desconocimiento o incorrecta concepcion de la actividad empresarial del
estado por parte de los diversos actores tanto publicos como privados (A3).

1.1.2 Factores Econdmicos

Los factores econdmicos relevantes para FONAFE incluyen las perspectivas de la
economia mundial frente al desarrollo de la crisis de deuda de la Zona Euro; asimismo,
su contraste con la evolucion de la economia nacional en concordancia con el rumbo
econémico impulsado por la nueva administracion del Gobierno de Ollanta Humala; y
el surgimiento de los esquemas de asociacién para la inversion (tal como las APP)
frente a este nuevo contexto econémico.

El Marco Macroecondémico Multianual 2013 — 2015 del Ministerio de Economia y
Finanzas prevé, en lineas generales, que hacia el 2015 enfrentaremos un entorno
internacional incierto y con riesgo a la baja del crecimiento mundial, donde sin
embargo el pais podrd mantenerse como la economia mas dindmica y estable de la
region con un crecimiento anual de 6% en linea con su nivel potencial®™.

El analisis de la perspectiva internacional indica que las economias avanzadas se
encontrardn frente a un entorno poco favorable producto del deterioro financiero, la
desconfianza de los consumidores e inversionistas, constantes ajustes fiscales y altos
niveles de desempleo; con el riesgo de caer nuevamente en recesion ante la posible
intensificacion de la crisis de deuda en los paises mas grandes de la Zona Euro™.

Asimismo, es importante mencionar que las proyecciones de crecimiento de la
economia mundial hacia el 2015 marcan un contexto de elevada incertidumbre con
un crecimiento menor al 4% anual, donde el crecimiento serd liderado por los paises
emergentes tal como lo indica el cuadro siguiente:

13 Siempre y cuando no se profundice la actual crisis financiera global, la inversiéon privada mantenga
dinamismo y entren en operacion una serie de proyectos en los préximos afios.
* Marco Macroeconémico Multianual 2013-2015. MEF.
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Cuadro 5. PBI mundo, economias desarrolladas y emergentes (var. % anual)

_

Mundo
Economias 3.2 16 1.2 18 2.0 2.0
Desarrolladas
Estados Unidos 3.0 1.7 2.0 2.2 2.5 2.2
Zona Euro 1.9 1.4 -0.7 0.6 1.0 1.3
Japon 4.4 -0.7 1.7 1.3 1.2 1.0
Economias 75 6.2 5.3 5.7 5.7 5.8
Emergentes
China 10.4 9.2 8.0 8.2 8.0 8.0
Brasil 7.5 2.7 3.0 4.0 4.0 4.0
México 55 4.0 3.0 3.2 3.2 3.2

Fuente: MEF, FMI

La perspectiva internacional prevé, por lo tanto, un escenario de contraccion que
afectaria la economia nacional y en particular a la mayoria de empresas tanto privadas
como publicas, entre ellas a las empresas bajo el &mbito de FONAFE debido a que se
canalizarian mayores recursos hacia politicas fiscales expansivas®®, con el propdsito
de asegurar el desarrollo del mercado interno como prevencion frente a la posible
profundizacion y expansion de la crisis internacional y consecuente reduccion de la
demanda externa. Esta expansién fiscal aumentaria las restricciones tanto
presupuestales como de ejecucion de muchas empresas del FONAFE, con la finalidad
de mantener el equilibrio fiscal del pais.

En el lado interno, la evolucion de la economia nacional, medida a través del
Producto Bruto Interno (PBI), se ha mantenido creciente en los Ultimos afios y las
proyecciones hacia el 2015 se muestran también favorables (crecimiento del PBI de
6.5% en linea con el crecimiento potencial del pais), segun lo muestra el Grafico 4 a
continuacion.

Grafico 4. Evolucién y proyecciéon del Producto Bruto Interno (PBI) del Peru
(Cifras del PBI expresados en miles de millones de Soles constantes de 1994)

350 20%
300 555 568 286
250 238 - 15%
200
- 10%
150
100 - — 0% = 6% 6.5% — 6.5% | o
0 T T T T r 0%
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
mmm PBI (miles de millones Soles) =% de crecimiento PBI

Fuente: Marco Macroecondmico Multianual 2013-2015, estadisticas INEI

® Politica fiscal expansiva: cuando el objetivo es estimular la demanda agregada, especialmente en
periodos de recesién y se necesita un estimulo para expandir la economia. En muchos casos, como
resultado se tiende a provocar un déficit o inflacién.
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Esta proyeccién, en contraste con el escenario internacional, es producto del repunte
de la confianza de los empresarios peruanos®, lo cual va en linea con las mejores
perspectivas de crecimiento de las economias emergentes en la region y la seguridad
de continuidad del modelo econémico expansivo del pais'’. En lo que respecta a
FONAFE, los ingresos generados en los afios 2006 al 2011 por el grupo de empresas
ha venido representando entre 5.3% - 6.2% del PBI. (Ver Gréfico 5).

Grafico 5. PBI del Peru e ingresos de FONAFE (% del PBI)
(Cifras del PBI expresados en miles de millones de Soles constantes de 1994)

300 15%
250 210 294 - 10%
200 174 191 193
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100 5.7% 5.7% © 5 3% 5 506 6.2% 6%
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I PBI (miles de millones de Soles) % ingresos FONAFE respecto al PBI

Fuente: Estadisticas INEI, Estados Financieros consolidados FONAFE
Elaboracién: GERENS

Para mantener esta proyeccion favorable de la economia nacional, el gobierno actual
ha propuesto (dentro del modelo econdémico) impulsar la adopcion de diversas
medidas para incrementar la productividad y la competitividad en el pais, dentro de las
cuales se encuentra la implementacion de mecanismos de inversion tipo Asociaciones
Puablico Privadas (APP'), mecanismo al que pueden acceder las empresas del
FONAFE y que se encuentran enmarcadas dentro de los principales lineamientos de
politica econdmica, las mismas que buscan promover la mayor inclusién social a
través de la reduccion de brechas en el acceso al agua potable, saneamiento y
electricidad de los distritos mas pobres del pais (qQue son sectores relevantes a las
empresas del FONAFE), asi como dentro del objetivo de modernizacion de la gestion y
potenciamiento’® de las empresas publicas a través de mejoras en el gobierno
corporativo y la eventual participacion del capital privado®. El completado de los
proyectos de inversion y las mejoras en la gestion asegurarian la capacidad de las
empresas de responder al incremento de la demanda originado por el dinamismo de la
economia a nivel local.

16 Segun el International Business Report 2012 (IBR) empresarios peruanos son los mas optimistas del
mundo.

' “Mantenimiento del modelo econémico permite crecimiento sostenido del Peru”. Diario la Republica.
Lima, 25 de marzo del 2012.

8 Esquemas que promueven la participacion conjunta entre el sector publico y el inversionista privado
para crear, desarrollar, operar y mantener la infraestructura o proveer servicios publicos. “Las
Asociaciones Publico-Privadas en el Perl y los 10 proyectos priorizados para el 2012
www.gerenciapublica.org.pe

g objetivo es mejorar la calidad de vida de los peruanos”. Diario La Republica. Lima, 28 de enero del
2012.

20 Marco Macroeconémico Multianual 2013-2015, MEF.
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Complementando lo anterior, para este afio se espera que las Empresas Publicas no
Financieras (EPNF) incrementen su nivel de inversién en 84% respecto al 2011, y se
proyecta que en el periodo 2013-2015 las inversiones superen los 3,000 millones de
Soles por afio (alcanzando en promedio 0,6% del PBI) explicado principalmente por la
ejecucion del proyecto de modernizacion de la Refineria de Talara de parte de
Petroperu (ver Grafico 6). Este proyecto va a concentrar 1,840 millones de Soles en
el 2013 y 1,500 millones de Soles en el 2014.

Analizando cifras histéricas de inversiones entre los afios 2006-2011, de las EPNF y
de las empresas de FONAFE (excluyendo las empresas financieras), se observa en el
Gréfico 6 una tendencia a incrementar gradualmente el porcentaje de las inversiones
de FONAFE respecto al total de inversiones de EPNF, en el afio 2011 las inversiones
de FONAFE representan el 92% del total de inversiones de EPNF. En los proximos
afios el porcentaje de las empresas no financieras de FONAFE se reducird
considerablemente por el alto nivel de inversion que corresponde a la ampliacion de la
Refineria de Talara, proyecto a cargo de una empresa publica que no pertenece a
corporacion FONAFE.

Grafico 6. Inversion de las Empresas Publicas No Financieras (miles de millones
de Nuevos Soles) einversién de empresas de FONAFE?# (%)
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Fuente: PETROPERU S.A., FONAFE, MEF
Elaboracion: GERENS

Ademas, en marzo Ultimo el Ministerio de Economia y Finanzas junto con
PROINVERSION anunciaron una cartera de inversion por US$ 10,000 millones a
adjudicarse en concesién o APP para el periodo 2012 — 2013, entre los cuales se
encuentran los sectores relevantes al FONAFE como energia, agricultura, puertos,
saneamiento y mercado de capitales®.

No obstante, para que los planes de inversion, sobre todo los de carécter social, se
cumplan, es necesario contar con los recursos y capacidades en las empresas de
FONAFE que reciben los encargos del gobierno, evitando situaciones como la descrita
en el Informe de la Gerencia de Operaciones de FONAFE a la Comision de
Transferencia de Gobierno (2011), refiriéendose a los encargos derivados del Decreto

! para fines comparativos, no se incluye las inversiones realizadas por las empresas financieras (Banco
de la Nacion, COFIDE, Agrobanco, Fondo Mivivienda).

“MEF y PROINVERSION anuncian cartera de inversién por US$ 10,000 millones para 2012-2013”.
Notas de prensa y comunicados. MEF. Lima, 21 de marzo del 2012.
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de Urgencia N° 116-2009 para la ejecucidén de proyectos de electrificacidbn en zonas
urbano marginales y que no contaban con fondos suficientes.

Finalmente, el contar con un buen grado de inversion a nivel de pais juega un papel
importante, ya que favorece el desarrollo de nuevas APP para ejecutar proyectos
debido a que una mejor posicion crediticia favorece la posicién del Estado como aval.
Esto se complementa con la coyuntura internacional volatil, donde los inversionistas
estan a la busqueda de mercados estables® que favoreceria a las empresas del
FONAFE, pues las pone frente a un mecanismo de inversidén que concilia restricciones
presupuestarias con necesidades de inversion®*. El Cuadro 6 resume el rating de
riesgo actual del pais, mostrando la reciente elevacion de la calificacion crediticia de
Fitch Ratings que pone en evidencia la percepcién de buen desempefio fiscal y
econdmico del pais®.

Cuadro 6. Rating de Riesgo del Peru
(principales calificadoras de riesgo)

S&P FITCH MOODY’S
BBB BBB Baa3

Fuente: Bloomberg
Elaboracién: GERENS

Conclusiones de los factores econémicos

A partir de la discusion de los factores econdmicos, se encuentran las siguientes
oportunidades para FONAFE:

e Crecimiento econémico sostenido del pais genera condiciones para mayores
inversiones, mayor demanda y fortalecimiento de las empresas del FONAFE
(01).

¢ Mejores condiciones para la participacién de capital privado en la gestién
publica (02).

e Buena imagen del pais como destino de inversion permite el arribo de capitales
y alianzas con empresas y entidades extranjeras (O3).

Asimismo, se encuentran las siguientes amenazas:

e Asignacion de nuevos encargos sin el financiamiento completo para su
ejecucion y/o sin considerar la especialidad, alcance y capacidad operativa de
las empresas de FONAFE (A7).

e Crisis financiera internacional podria afectar las inversiones (A8).

2 “Hay un mejor entorno para las alianzas publico privadas”. Entrevista a José Oscategui Arteta.
www.gerenciapublica.org.pe

“* “Asociaciones Publico Privadas: Situacion Actual”. PROINVERSION (2005).

% “Calificadora de Riesgos Fitch Ratings elevd la calificacion crediticia al Perd”. RPP Noticias, 10 de
noviembre del 2011.
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1.1.3 Factores Sociales

A través del analisis de los factores sociales, se busca conocer las condiciones de vida
y preocupaciones de la poblaciéon que es usuaria de los servicios de las empresas de
la corporacién, y en general, de los grupos de interés de FONAFE.

De los diversos factores sociales, en la presente seccion se abordaran los siguientes
tres: conflictos sociales, corrupcion, y pobreza y exclusién social.

1.1.3.1 Conflictos sociales

Las situaciones de conflicto social tienen el potencial de afectar el normal desarrollo de
las actividades de las empresas que conforman la corporacibn e impactan
negativamente en los lazos de comunicaciéon y cooperacion entre ellos y sus
stakeholders. Por ese motivo, la gestidon de los conflictos sociales, desde la etapa de
identificacion hasta la resolucién, es critica para la consecucion de las metas
organizacionales.

La Defensoria del Pueblo es el principal organismo publico que monitorea los
conflictos sociales a nivel nacional. En el

Grafico 7 se muestra la evolucion de los conflictos activos y latentes, nuevos y
resueltos en el periodo 2007-2011.

Gréafico 7. Namero de conflictos sociales en el Perd segln su estado
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Fuente: Informes Anuales y Reportes de Conflictos Sociales de la Defensoria del Pueblo
Elaboracion: GERENS

Se percibe que desde el 2009 la cantidad de conflictos disminuye hasta registrarse
223 a fin del afio 2011. Igual situacion se aprecia para el caso de los conflictos que
aparecen en cada afio (indicados en el

Gréfico 7 como “Nuevos”). Sin embargo, no se puede afirmar que el nivel de
conflictividad esté disminuyendo en el pais debido a que los conflictos nuevos siempre
han sido mayores que los resueltos en el periodo analizado, a excepcién del afio 2007.
Esta aparente contradiccion se explicaria por la reclasificacién que sufren los conflictos
en el registro de la Defensoria®. Dicho ello, es posible inferir que la capacidad del
Estado para gestionar los conflictos aun no es suficiente para resolver los intereses
encontrados que se presentan en el pais.

%6 Un conflicto puede cambiar de estado a inactivo o ser fusionado con otro conflicto.
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Durante los ultimos meses del afio 2011 y los primeros de 2012, la tendencia del
acumulado de conflictos ha sido creciente, al igual que han surgido mayor cantidad de
situaciones problematicas, tal como se aprecia en el Grafico 8. Ello confirma que aun
subsisten deficiencias en la resolucion de los conflictos a pesar de la renovacion de
autoridades nacionales, regionales y locales ocurrida durante el afio 2011.

Gréfico 8. Evolucién de los conflictos sociales durante el periodo agosto 2011-
junio 2012

18
16

Activos y latentes Nuevos = = Resueltos

Fuente: Reportes de Conflictos Sociales de la Defensoria del Pueblo
Elaboracion: GERENS

Otro componente a tomar en cuenta en el andlisis de conflictividad del pais son las
causas por las cuales se origina el problema. De acuerdo a la Defensoria del Pueblo,
el histérico de conflictos registrados desde marzo de 2004 a diciembre de 2011
muestra que la mayoria de ellos fueron de tipo socio-ambiental, seguido de problemas
relacionados a asuntos de gobierno local y temas laborales. El detalle de los conflictos
se muestra en el Cuadro 7.

Cuadro 7. Conflictos sociales en el Per(* segun tipo

Tipo de conflicto %

Socio-ambiental 36.0
Por asuntos de gobierno local 24.7
Laboral 12.1
Comunal 5.2
Por asuntos de gobierno nacional 5.2
Por asuntos de gobierno regional 4.8
Otros asuntos 4.1
Electoral 3.9
Demarcacion territorial 29
Cultivo ilegal de coca 1.1

Fuente: Adaptado del Decimoquinto Informe Anual de la Defensoria
del Pueblo al Congreso de la Republica (2012)

Elaboracion: GERENS

* Registro de conflictos de 03/2004 a 11/2011
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Analizando los conflictos sociales segun la ubicacion geografica, se identifican las
regiones que concentran la mayor cantidad de conflictos activos y latentes,
primordialmente de tipo socio-ambiental relacionado con la actividad minera. Segun el
reporte de junio 2012 de la Defensoria del Pueblo, las regiones con mas conflictos
registrados son: Ancash (29 casos), Puno (22 casos), Cajamarca (15 casos), Cusco
(15 casos), Lima provincias (15 casos) y Apurimac (15 casos). En el Gréafico 9 se
puede apreciar el nimero y tipo de conflictos por regiones.

Las empresas de FONAFE que estan expuestas a mas riesgos sociales son las
generadoras y SEDAPAL debido a que estan ubicadas en Puno, Cusco y Lima, que
son regiones de alta conflictividad.
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Grafico 9. Mapa de casos activos y latentes segun tipo de conflicto- junio 2012

CAJAMARCA

Asuntos Gob. Local: 2 latentes.
Socioambiental: 8 activos, 4 latentes.
Demarcacion Territorial: 1 latentes.

Laboral: 1 latente.
Otros: 1 activo.
PIURA

Asuntos Gob. Local: 2 activos, 3 latentes.
Socioambiental: 4 activos, 1 latentes.
Comunales: 1 latente.

Laboral: 2 activos. 1 latente.

TUMBES

Socioambiental: 2 activos.
Asuntos Gob. Local: 1 activo.
Asunto Gob Nacional: 1 activo

LAMBAYEQUE

Socioambiental: 1 activo
Otros: 3 activos, 1 latente..

LA LIBERTAD
Socioambiental: 4 activos.

ANCASH

Asuntos Gab Local: 1 latentes.
Asuntos Gob. Regional: 2 activos.
Socioambiental: 20 activos, 3 latentes.
Laboral: 1 activos.

Electoral: 1 activos.

Chachapoyas

ANCASH / HUANUCO

Demarcacion Territorial: 1 activo.

PASCO
Socioambiental: 3 activos, 1 latente
Laboral: 1 activos. JUNIN

Asuntos Gob. Local: 3 latentes.
Asuntos Gob. Nacional: 1 activo.
Socioambiental: 5 activos.
Demarcacion territorial: 1 activo.

LIMA
Asuntos Gob. Local: 1 latente.

AMAZONAS ‘

Socioambiental: 2 activos.
Asuntos de Gob. Local: 1 latente.

AMAZONAS/SAN MARTIN

Socicambiental: 1 activo.

~ LORETO

CONFLICTOS A NIVEL NACIONAL
9 activos, 11 latentes (1)

Asuntos de Gob. Regional: 1 activo, 1 latente.
Asuntos de Gob. Nacional: 1 activo.
Socioambiental: 7 activos, 1 latente.

°
Iquitos «1}\
b )
o SAN MARTIN
Socioambiental: 1 activo, 1 latente,
Laboral: 1 activo.
Otros: 1 latente.
HUANUCO

UCAYALI
Cultivo ilegal

2 activos.

Hudnuco

JUNiN / PASCO
Socioambiental:

Socioambiental: 9 activos. 2 latentes.
Laboral: 1 latentes

Comunal: 1 activos. 1 latentes
Otros: 2 latentes.

HUANCAVELICA

Asuntos Gob. Local: 1 latente.
Socioambiental: 1 activos, 2 latente.

Asuntos de Gob. Nacional: 1 latentes.

ICA

Socioambiental: 2 activos.
Asunto de Gob. Nacional: 1 activo.

AYACUCHO / HUANCAVELICA
Comunal: 1 activo.

AYACUCHO / ICA
AYACUCHO / AREQUIPA Socioambiental: 1 latente.
Socioambiental: 1 activo. AYACUCHO

Asuntos Gob. Local: 1 activo.
Asuntos Gob. Nacional: 1 latente.
Socioambiental: 8 activos.
Comunal: 1 activo, 3 latentes.

[l De 11 a més Conflictos Sociales
[] e 6 a 10 Conflictos Sociales
[ De 1 a5 Conflictos Sociales

p @
# Abancay
Ica

AREQUIPA / CUSCO
Asuntos Gob. Nacional: 1 activo.
Demarcacion territorial: 1 latente
AREQUIPA

Asuntos Gob. Nacional: 1 latente.
Socioambiental: 1 activos. 2 latentes.
Demarcacion territorial: 1 latentes.
Laboral: 1 activos.

AREQUIPA/MOQUEGUA
Socioambiental: 1 activo
MOQUEGUA

Socicambiental: 4 activos.

Socicambiental: 2 activos.

de coca: 1 latente.

JUNIN / Ccusco
Socioambiental: 1 activo

MADRE DE DIOS

Socioambiental: 1 activo, 1 latente.
Asuntos Gob. Nacional: 2 activo.

CUSCO / MADRE DE DIOS
Socioambiental: 1 latente.
CUSCO / MADRE DE DIOS / PUNO

Socioambiental: 1 latente.

cusco
Puerto Maldonado

Asuntos Gob. Nacional: 1 activos, 1 latente.
Socioambiental: 10 activos, 1 latente
Demarcacion territorial: 1 latente.

Otros: 1 latente.

APURIMAC
Asuntos Gob. Regional: 1 latente
Socioambiental: 10 activos 1 latentes.
Comunal: 2 activos.
Asuntos Gob. Nacional: 1 Activo
PUNO
Asuntos Gob. Local: 1 activos, 3 latentes.
Asuntos Gob. Regional: 1 activos, 3 latentes.
Socioambiental: 11 activos. 1 latente
Demarcacion territorial: 2 latentes.

MOQUEGUA / PUNO
Demarcacion territorial: 1 activo.
MOQUEGUA / TACNA
Demarcacion territorial: 2 latentes.
TACNA

Asuntos Gob. Nacional: 1 latentes,
Socioambiental: 5 activos.
Demarcacion territorial: 1 latente.

Fuente: Reporte de Conflictos Sociales N° 100 (junio 2012) de la Defensoria del Pueblo
1.1.3.2 Percepcion de corrupcion

La existencia de corrupcion en el aparato estatal es un problema grave que debe ser
enfrentado de manera conjunta y con acciones efectivas para lograr identificar y
sancionar los casos de corrupcién, lo que permitira incidir en su prevencion. Existen
algunas estimaciones referentes a los recursos econdémicos malgastados debido a
situaciones de corrupcion; por ejemplo, el Contralor General de la Republica mencion6
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que, segun las investigaciones efectuadas a setiembre del afio pasado, se perdieron
mas de 68 millones de Nuevos Soles entre los afios 2009 y 2011 por actos de
corrupcion®’

Sobre este aspecto, el indice de Percepcion de Corrupcién (CPI)® en los sectores
publicos muestra que, en el afio 2011, el Estado peruano alcanzé la puntuaciéon de 3.4
(en una escala del 0 al 10, donde 0 es corrupcion muy alta y 10 libre de corrupcion),
ubicandose asi en el puesto 80 de 183 paises a nivel mundial y en el puesto 4 a nivel
sudamericano. El mapa del Grafico 10 muestra la escala y la posicion del Peru de
manera comparativa con el resto de paises.

Gréfico 10. indice de Percepcién de Corrupcion en el sector publico: Pert vs
resto del mundo
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Fuente: Corruption Perceptions Index 2011, International Transparency
http://cpi.transparency.org/cpi2011/results/#CountryResults

Dicho indice muestra claramente que la percepcion de corrupcion en el Estado
peruano es significativamente alta, situacién que se ha agravado desde el 2009 de
acuerdo a este mismo indice (en el 2009 fue 3.7 y el 2010 fue 3.5).

Estos resultados son coherentes con la informacion recogida en el Reporte Anual del
Barémetro de Corrupcion 2010/11%°, cuyos resultados para el Pert son los siguientes:

e Respecto a la evolucion de los niveles de corrupcion en el tiempo, el 79% de los
entrevistados opina que la corrupcion se ha incrementado, mientras que el 12%
opina que se ha mantenido igual.

e Respecto al nivel de corrupcién segun el tipo de instituciones, se observo que las
instituciones que se perciben como més corruptas son el Poder Judicial, el

%" Diario La Republica, 2 de setiembre de 2011 <http://www.larepublica.pe/02-09-2011/peru-perdio-s-68-
m|IIs -por-culpa-de-los-corruptos>.

EI CPI es elaborado y reportado anualmente por la organizacion civil “Transparencia Internacional”.

° Global Corruption Barometer 2010 Report- International Transparency <http://www.transparency.org/
poI|cy_researchlsurveys_lndlces/gcb/2010/results>
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Congreso y Partidos Politicos, ocupando el cuarto lugar el Sector Publico, con

una puntuacién de 4 en una escala del 1 al 5 (donde 1 es nada corrupto y 5
extremadamente corrupto), lo cual se detalla en el Cuadro 8.

Cuadro 8. Percepcion de corrupcién por tipo de instituciones

Tipo de instituciones | Nivel de Corrupcién*

Poder Judicial
Congreso

Partidos politicos
Sector publico

Policia

FFAA

Educacion

Empresas

Medios de comunicacion
ONGs

Agrupaciones religiosas

4.4
4.3
4.2
4.0
3.9
3.4
3.1
2.9
2.9
2.7
2.4

* Escala: del 1 - nada corrupto - al 5 — extremadamente corrupto
Fuente: Global Corruption Barometer 2010 Report- International

Transparency

e Respecto a la efectividad de las acciones realizadas por parte del gobierno para
la lucha anticorrupcion, el 85% de los entrevistados las evalia como inefectivas,

lo que guarda relacién con la percepcion de que los niveles de corrupcién han
aumentado o se han mantenido iguales. Solo el 8% opin6é de manera contraria.

En un reciente estudio de Ipsos Apoyo para Proética sobre las percepciones de
corrupcion en el pais, la corrupcion estd considerada como el segundo mayor
problema del pais y el principal problema del Estado peruano®. Ademas, el 77% de
los ciudadanos opina que en los proximos 5 afios la corrupcibn aumentara o se

mantendra respecto al nivel actual.

Grafico 11. Opinion sobre la variacion del nivel de corrupcién en el Peru

Aumentara

Se mantendra

Disminuira 18%
|

34%

43%

0% 10% 20% 30%

40% 50%

Fuente: VII Encuesta nacional sobre percepciones de la corrupcion en el

Perl 2012. Proética.

% VIl Encuesta nacional sobre percepciones de la corrupcion en el Pert 2012. Proética.
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Los resultados muestran que la percepcion de corrupcion en el aparato estatal
peruano es alta, se va a mantener en esos niveles y que las acciones desarrolladas
por el gobierno para combatirla no han sido efectivas. Dicha situacion, presente en el
aparato estatal, merma no solo la disponibilidad y buen uso de los recursos publicos,
sino que ademas dafa la confianza de los ciudadanos en el Estado y perjudica el
entorno para la atraccion de inversiones nacionales e internacionales. Las empresas
publicas, como parte del Estado, se ven afectadas en esos aspectos antes
mencionados.

A nivel de regiones, el estudio de Proética revela que las ciudades del pais que se
autoperciben como maés corruptas® son: Puno (88% de encuestados), Lima capital
(85%), Tumbes (84%), Moquegua (83%), Apurimac (81%) y Ucayali (81%); ciudades
en las que operan principalmente las empresas de generacion y distribucion de
FONAFE.

1.1.3.3 Pobrezay exclusion social

De acuerdo a la definicion adoptada por el Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social
del Perl, se entiende la exclusibn social como una situacion que impide a los
ciudadanos ejercer sus derechos, acceder a servicios publicos de calidad, participar en
la comunidad nacional y aprovechar las oportunidades que genera el crecimiento
econémico®’. La condicién de pobreza es, por lo tanto, uno de los factores que
contribuye a la exclusion social.

Las implicancias de la pobreza y la exclusiébn son gravisimas para la vida social del
pais si no son atendidas con prioridad y efectividad. Desde el Gobierno Nacional, a
través de los sectores pertinentes, se emiten politicas y se ejecutan acciones
orientadas a combatir estos problemas. Sin embargo, al presente, se registran
porcentajes bajos de ejecucién del presupuesto de inversién de los sectores
relevantes que son el Ministerio de Desarrollo e Inclusiéon Social (MIDIS) y el Ministerio
de la Mujer y Poblaciones Vulnerables. Al cierre del primer semestre del 2012, sus
ejecuciones presupuestales fueron de 6.1% y 4.4%, respectivamente™:.

Como se desprende de estadisticas oficiales la pobreza se ha convertido en un factor
estructural, cuyo registro de incidencia nacional al 2011 alcanza 28%,
aproximadamente. La pobreza extrema, por su parte, acompafia la tendencia
decreciente de la evolucion de la pobreza total. Sin embargo, es una situacién critica
no solo por la cantidad de peruanos en situacion de pobreza (cerca de la tercera parte)
sino también porque los no pobres son aquellos que superan los S/.272.00 en su nivel
de ingresos, encontrandose muchos en situacion precaria.

31 | s encuestados definieron a su propia ciudad como corrupta 0 muy corrupta.

%2 Midis (2012). Lineamientos basicos de la politica de desarrollo e inclusion social.

% Diario Gestion. “Poca ejecucion de inversion en ministerios dedicados a inclusion” < http://
gestion.pe/2012/07/30/impresa/poca-ejecucion-inversion-ministerios-dedicados-inclusion-2008670>
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Grafico 12. Evolucion de la pobreza total y extrema (%) y linea de pobreza (S/.)
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Fuentes: (1) INEl-Informacién Sociodemografica <http://www.inei.gob.pe/Sisd/index.asp> /
(2) INEI. “Evolucién de la pobreza en el Peru al 2011”.
Elaboracién: GERENS

Analizando cifras del INEI para el afio 2011 a nivel regional, se pueden diferenciar 6
grupos de regiones segun niveles de pobreza semejantes. En el Cuadro 9 se aprecia
la tasa de pobreza que presentan las regiones, en el grupo 1 se muestran las regiones
mas pobres, con un rango de 52.7% - 57% de su poblacién: Apurimac, Ayacucho,
Cajamarca, Huancavelica y Huanuco. El Grupo 2 al Grupo 6 van agrupando regiones
con menores indices de pobreza.

Cuadro 9. Tasa de pobreza seglun grupos de regiones con niveles de pobreza
estadisticamente semejantes — afio 2011

Intervalos de
Grupos Regiones confianza al 95%

Apurimac, Ayacucho, Cajamarca, Huancavelica,

Grupo 1 , 52.7 57.0
Huanuco

Grupo 2 = Amazonas, Loreto, Pasco, Piura, Puno 35.2 48.1
Ancash, Cusco, Junin, La Libertad, Lambayeque, San

Grupo 3 : 241 31.0
Martin

Grupo 4 | Lima 1/, Tacna 15.8 16.6

Grupo 5 | Arequipa, Ica, Moquegua, Tumbes, Ucayali 10.9 13.9

Grupo 6 | Madre de Dios 2.0 6.3

1/ Incluye la Provincia Constitucional del Callao
Fuente: INEI. Informe técnico —Evolucion de la pobreza 2007-2011
Elaboracion: GERENS

En cuanto a la tasa de pobreza extrema por regiones, el INEI ha diferenciado sélo 5
grupos de regiones segun niveles de pobreza semejantes. No coinciden totalmente
con los grupos de tasa de pobreza (mostrados en el cuadro anterior), sin embargo
puede apreciarse que las regiones de Apurimac, Cajamarca y Huanuco conforman el
grupo 1 que tiene un rango de pobreza extrema de 20.2% - 24.3% de su poblacién.
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Cuadro 10. Tasa de pobreza extrema segun grupos de regiones con niveles de
pobreza estadisticamente semejantes — afio 2011

Intervalos de
Grupos Regiones confianza al 95%

Inferior Superior

Grupo 1 | Apurimac, Cajamarca, Huanuco 20.2 24.3
Grupo 2 = Amazonas, Ayacucho, Huancavelica, Loreto, Pasco 10.0 16.3
Grupo 3 Qr;tigih, Cusco, Junin, La Libertad, Piura, Puno, San 43 0.6
Grupo 4 ?lrjer:ggleps?,ULfar;gﬁyeque, Lima 1/, Moquegua, Tacna, 0.7 29
Grupo 5 | Ica, Madre de Dios 0.1 0.2

1/ Incluye la Provincia Constitucional del Callao
Fuente: INEI. Informe técnico —Evolucion de la pobreza 2007-2011
Elaboracion: GERENS

Las regiones con altos niveles de pobreza y pobreza extrema tienen poblaciones con
bajo poder adquisitivo, por lo que las empresas de distribucion eléctrica tienen que
adecuar sus tarifas a estos sectores de la poblacion, lo cual supone un desafio para
las empresas de FONAFE en la gestién de subsidios directos o cruzados. Por otro
lado, es una oportunidad que FONAFE opere en las regiones mas pobres del pais ya
gue sus empresas podrian emplear su infraestructura para contribuir con los servicios
gue brindan los programas sociales.

Para evaluar la situacion de exclusion social en el pais, se muestran los resultados del
indice de Desarrollo Humano, el nivel de acceso a los servicios publicos de
electricidad y agua, el Coeficiente Gini e indice de Competitividad Regional, aspectos
gue son relevantes para las empresas de la corporacion.

e Indice de Desarrollo Humano (IDH)

El IDH es un indicador que mide la “expansién de libertades y capacidades de las
personas para llevar el tipo de vida que valoran”, lo que abarca mas que el acceso a
servicios publicos®. Esta medicion es resultado de tres indicadores relacionados, cada
uno, a la esperanza de vida al nacer, afios promedio de escolaridad, acceso a
educacion y nivel de ingresos per capita. Los resultados para el Pert y la region
geografica a la que pertenece se detallan en el cuadrojError! No se le ha dado un
nombre al marcador.11.

Cuadro 11. Desempefio en los tres componentes del IDH 2011

Esperanza de vida | Afos promedio PBI per
FREIRE e de escolaridad | céapita (US$)

Peru 74.0 8,389
América Latina y Caribe 74.4 7.8 10,119

Fuente: Adaptado de PNUD. Informe sobre Desarrollo Humano 2011

3% PNUD. Informe sobre Desarrollo Humano 2011.
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El Peru presenta indicadores cercanos al promedio regional en cuanto a esperanza de
vida y afios de escolaridad. Sin embargo, si se perciben diferencias en el monto de los
ingresos, siendo un 17% menor que la media.

El dltimo reporte del IDH, realizado por el PNUD, indica que el Pera alcanzd la cifra de
0.731 el afio 2011, ubicandose en la posicion 80 de 187 paises analizados. El primer
lugar de la region América Latina y el Caribe lo ocupa Chile (0.805, puesto 44),
seguido de Argentina (0.797). Asimismo, la evoluciébn de este indicador ha
acompafiado la tendencia creciente de la regién, aunque siempre ha estado por
debajo del promedio de ese bloque de paises.

e Electrificacion
El coeficiente de electrificacion a nivel nacional ha seguido una tendencia creciente, y
este dato corresponde al impulso que han tenido tanto la cobertura en el ambito
urbano como rural, segun se desprende del
Gréfico 13. Pese a los avances, mucha poblacion del dmbito rural ain permanece
desatendida, ya que hacia fines del afio pasado quedaba por cubrir aproximadamente
un tercio de dichas zonas.

Grafico 13. Evolucién del coeficiente de electrificacion segun ambito.

B 94.9%
. /84.8%
W 77.0% A :
oraw  T02% T28%  TO0% 63.0%
54.99  01.6%
16.5% 37.9%
7.7% 023y  247%  28:2%
1993 1996 1999 2002 2005 2008 2011*
=—¢—Nacional =li=Urbano Rural

Fuente: Plan Nacional de Electrificacion Rural 2011-2020 y 2012-2021. Direccién General de
Electrificacion Rural-MEM
Elaboracion: GERENS

*Valores estimados.
Incluso para el promedio de la regidbn de América Latina y el Caribe, el Peru se
encuentra rezagado en cuanto a la cobertura del servicio de electrificacion. Esa
situacién se encontré en el afio 2008, cuando el indice de cobertura del pais solo
superaba a los coeficientes 4 paises®. Por lo tanto, se hace evidente que existiran
presiones para cubrir las regiones faltantes, sea por parte del gobierno o de la
sociedad civil, debido a que contar con electricidad es un servicio basico.

e Acceso alos servicios de agua potable y alcantarillado
A nivel de Lima Metropolitana y la Provincia Constitucional del Callao, se han

registrado incrementos sostenidos en la cobertura de los servicios de agua potable y
alcantarillado, segun se muestra en el Grafico 14.

% plan Nacional de Electrificacién Rural 2011-2020. Direccién General de Electrificacion Rural-MEM
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Grafico 14. Evolucion de la cobertura de agua y alcantarillado (%) en Limay
Callao 2001-2011
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Fuentes: (1) Compendio Estadistico 2011-Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento
<http://fenix.vivienda.gob.pe/Compendio2011/> / (2) Sedapal <http://blogsedapal.blogspot.com/>
Elaboracion: GERENS.

Por otro lado, los distritos en los que persiste el déficit de servicios de agua y
alcantarillado son distritos periféricos de Lima y Callao, los cuales son residencia de
poblacion de bajos recursos econémicos®’. De esa manera, el abastecimiento de esos
distritos reviste dificultad para cubrir los costos de operacién.

o Coeficiente de Gini - desigualdad de ingresos

El coeficiente de Gini, es un indicador que mide el grado de desigualdad en la
distribucion de los ingresos (o del consumo) entre los individuos u hogares de un
determinado pais desde una distribucion de perfecta igualdad. La perfecta igualdad
corresponde a 0 y la perfecta desigualdad es 100. De acuerdo a estadisticas del
PNUD del afio 2011%, el Per( tiene un coeficiente de 48.0 en comparacion a paises
con mejor distribucion de ingresos del mundo (Noruega, Suecia, Austria, Serbia,
Finlandia) que tienen coeficientes menores a 28. A nivel latinoamericano, Peru se sitla
en mejor posicion que Chile (52.1), México (51.7), Brasil (53.9) y Colombia (58.5) por
citar unos ejemplos; sin embargo paises como Argentina, Uruguay y Venezuela tienen
una mejor distribucion de ingresos.

La diferencia marcada que existe en nuestro pais entre los que mas ingresos generan
y los que menos ingresos generan, puede ser uno de los factores que originan
sentimientos de inequidad y sirven de caldo de cultivo para los conflictos sociales que
podrian afectar el desempefio de las empresas.

3 | os distritos en cuestion son Ventanilla, Puente Piedra, Ate Vitarte, Carabayllo, Villa El Salvador, San
Juan de Lurigancho y Villa Maria del Triunfo (PEI Sedapal 2009-2013).

% PE| Sedapal 2009-2013.

% PNUD. Human Development Statistical Annex. 2011.
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e Competitividad de las regiones

De acuerdo a los resultados del indice de Competitividad Regional del Pert (ICRP)*
del afio 2011, se observa un estancamiento en el proceso de descentralizacion,
reflejado por un lento crecimiento de la productividad de las regiones, la confirmacién
de la region Lima como la mas competitiva del Per( y la gran brecha que existe entre
esta region y el resto de las regiones.

Los bajos niveles de competitividad de las regiones puede disminuir la generacion de
ingresos autonomos de la poblacion. Este bajo nivel adquisitivo podria afectar a las
empresas de FONAFE ubicadas en estas regiones.

En el Cuadro 12 se puede apreciar el resultado general del ICRP 2011 y los resultados
desagregados segun los 5 pilares analizados: Economia, Empresas, Gobierno,
Infraestructura y Personas. El ranking esta liderado por la regién Lima, con 70.82
puntos, seguido de la region Callao (49.02), por lo que se refleja que Lima es 1.44
veces mas competitiva que Callao. La brecha se acrecienta cuando se compara a
Lima con la region Huancavelica (Gltima posicion en el ranking), presentandose a Lima
como 3.96 veces mas competitiva, confirmando la situacion aun centralista que existe
en el pais, concentrado en la ciudad capital.

Cuadro 12. indice de Competitividad Regional del Perti 2011 — resultados
generales y segun los 5 pilares

Ranking Pilares
Regiones ICRP . -
ICRP - Economia | Empresas | Gobierno :?J::?S?a Personas

Lima 70.82 73.74 66.80 68.25 69.22 76.09
2 Callao 49.02 50.95 50.82 44.39 47.68 51.24
3 Arequipa 44.73 37.99 51.28 33.85 34.52 66.04
4 Ica 44.29 47.96 44.77 40.80 32.75 55.17
5 Tacna 42.41 27.34 55.64 43.26 26.63 59.18
6 Moquegua 41.90 28.13 43.87 51.21 25.53 60.79
7 La Libertad 40.53 30.84 65.54 36.02 22.42 47.83
8 Lambayeque 38.08 27.10 50.20 38.78 25.60 48.73
9 Piura 35.80 32.69 49.69 39.93 21.65 35.06
10 Tumbes 34.45 26.41 39.81 41.66 21.01 43.36
11 Madre de Dios 34.09 25.96 47.97 47.29 17.86 31.37
12 Cusco 33.11 28.46 44.29 38.93 20.09 33.81
13 Ancash 32.15 25.14 42.15 34.95 20.60 37.90
14 Loreto 32.14 19.59 61.76 37.67 14.60 27.09
15 Junin 31.58 20.04 43.14 37.18 18.05 39.48
16 Puno 30.47 20.79 42.26 42.27 17.30 29.70
17 Pasco 29.21 12.45 48.44 37.94 8.50 38.71
18 Ucayali 28.45 20.22 42.50 33.82 17.37 28.32

% indice elaborado por Centrum Catdlica, que permite medir cuantitativamente el desempefio competitivo
de las regiones en base a 90 variables comparables para cada regiéon. La competitividad es definida
como: “La administraciéon de recursos y capacidades para incrementar sostenidamente la productividad
empresarial y el bienestar de la poblacion de la regién”.
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Pilares

Ranking .~ pilares |
Region ICRP . -

ICRP CIIEMES Economia | Empresas | Gobierno tlrlj::?ﬁfa Personas

San Martin 28.39 21.09 39.18 38.35 13.40 29.92
20 Huéanuco 25.18 15.04 42,91 39.78 8.89 19.29
21 Amazonas 23.58 21.88 26.07 37.96 5.57 26.42
22 Ayacucho 23.27 25.45 22.55 35.76 9.20 23.40
23 Apurimac 22.50 16.38 31.10 33.10 5.36 26.57
24 Cajamarca 22.01 19.81 32.69 29.56 11.86 16.15
25 Huancavelica 17.90 12.65 19.67 33.06 5.31 18.78

Fuente: indice de Competitividad ICRP 2011 — Centrum Catdlica
Elaboracion: GERENS

Analizando los 5 pilares del indice de Competitividad (ver Cuadro 12) se observa lo
siguiente:

= Pilar Economia: Mide el tamafio de la economia de la regién, que incluye:
capacidad de lograr crecimiento sostenido, integracién con el mundo a través
de las exportaciones, diversificacion de su oferta y capacidad de generar
empleo. Las regiones que tienen las 3 primeras posiciones en el ranking son:
Lima, Callao e Ica.

= Pilar Empresas: Mide la productividad de la region, las capacidades
gerenciales y de gestion de las empresas. Las 3 primeras regiones en el
ranking son: Lima, La Libertad y Loreto.

= Pilar Gobierno: Mide el accionar del gobierno a favor de la competitividad de la
region: presupuesto con el que dispone la region, nivel de autonomia fiscal, la
calidad del gasto y el sistema de seguridad y justicia. Las 3 primeras regiones
en el ranking son: Lima, Moquegua y Madre de Dios, sin embargo hay
debilidades en la gestion del gobierno en cuanto a seguridad.

= Pilar Infraestructura: Mide la capacidad de la regién respecto a la generacion
de energia, red vial, transporte, red de comunicaciones e infraestructura para
el turismo. Las 3 primeras regiones en el ranking son: Lima, Callao y Arequipa.

= Pilar Personas: Mide la competitividad de la educacion escolar y superior y los
logros educativos, formacion laboral y el acceso a los servicios de salud. Las 3
primeras regiones en el ranking son: Lima, Arequipa y Moguegua.

Los tres factores sociales presentados en esta seccion dan cuenta de los retos que
deben enfrentar las empresas del Estado en los proximos afios. Como se ha descrito,
existen riesgos por el nivel de conflictos en el pais, muchos de los cuales afectan las
actividades de extraccion de recursos no renovables. Asimismo, se ha constatado una
mala imagen del aparato estatal por la percepcion de corrupcion, lo que impacta
directamente en la confianza e incrementa la necesidad de controlar las operaciones
en el ambito puablico. Finalmente, la persistencia de las condiciones de pobreza y
exclusion social por falta de ejecucion del presupuesto o inefectividad de las
intervenciones es un problema que genera descontento en la poblacion y es un origen
potencial de conflictos*

9 A manera de ejemplo de la relacién entre conflictos y descontento con niveles de ejecucion, puede
revisarse Neyra, Gonzalo- “Desarrollo Regional y Descentralizacion”, Consorcio de Investigacién
Econoémica y Social, 2012, p. 15.

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 38 de 83



Corporacion A
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

Conclusiones de los factores sociales

Con base en la discusién de los factores sociales, se plantean las siguientes
amenazas para FONAFE:

¢ Hay empresas de FONAFE que estan ubicadas en zonas de alta conflictividad
social lo cual constituye un riesgo para sus operaciones (A4).

e Mala imagen del Estado en la gestion de recursos publicos debido a la
presuncion de corrupcion o ineficiencia (A5).

e Los altos niveles de pobreza, los bajos niveles de competitividad de las
regiones y los bajos niveles de ejecucion de los programas sociales generan
descontento social y podrian afectar el desempefio de las empresas (A12).

1.1.4 Factores Tecnolbgicos

Los principales factores tecnolégicos vinculados al rol y funcionamiento de FONAFE y
de sus empresas estan comprendidos dentro del marco de desarrollo de la Sociedad
de la Informacion en el Pera. Este marco integra diversos instrumentos de gestién que
describen las tendencias, los retos y las iniciativas orientadas a generar nuevos
conocimientos y lograr mayores eficiencias que contribuyan al desarrollo del pais. Por
otro lado, deben tenerse en cuenta también los factores tecnoldgicos que influyen en
el “core” de las operaciones de las empresas de la corporacion.

Los principales instrumentos de gestién para el desarrollo de la Sociedad de la
Informacion en el Perl (ordenados de mayor a menor jerarquia) son:

e La Agenda Digital 2.0 al 2015 (aprobado por Decreto Supremo N° 066-2011-
PCM), que es una actualizacién de la primera version que fue aprobada por el
Decreto Supremo N° 031-2006-PCM.

e La Estrategia Nacional de Gobierno Electrénico (cuya version vigente fue
aprobada por Resolucién Ministerial N° 274-2006-PCM) esta basada en la
primera versién de la Agenda Digital. No obstante, la Oficina Nacional de
Gobierno Electrénico e Informatica (ONGEI) ha anunciado la elaboracion de
una nueva Estrategia 2012-2014 alineada a la Agenda Digital 2.0, la misma
que estaria lista en el mes de setiembre 2012*

e El Plan Maestro de Gobierno Electrénico (presentado en marzo 2009) esta
basado en la Agenda Digital y la Estrategia Nacional, ambos del 2006. Este
plan se puede considerar un complemento de la Estrategia Nacional ya que
contiene el desarrollo de planes de accién con mayor nivel de detalle y sus
respectivos cronogramas de implementacién. Este instrumento de gestion
deberia actualizarse una vez que se apruebe la nueva version de la Estrategia
Nacional de Gobierno Electrénico.

En las tres secciones siguientes se resume la vinculacion de FONAFE con los
instrumentos de gestion antes indicados.

*! Fuente: ONGEI. “Se realizé reunién del Sistema Nacional de Informatica”. 29 de febrero de 2102.
http://www.ongei.gob.pe/noticias/ongei_noticias_detalle.asp?pk_id_entidad=1878&pk_id_noticia=340
42 Segun entrevista a la Ing. Jaddy Fernandez de ONGEI (ver Anexo 2)

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 39 de 83



Corporacion A
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

1.1.4.1 La Agenda Digital 2.0 al 2015

El Plan de Desarrollo de la Sociedad de la Informacion en el Pert, mas conocido como
la Agenda Digital 2.0 al 2015, es un documento que describe las estrategias a seguir
para que ‘la sociedad peruana acceda a los beneficios que brinda el desarrollo de las

tecnologias de la informacién y comunicacién en todos sus aspectos™.

Este plan contempla ocho objetivos; de todos estos, el Objetivo 7: “Promover una
Administracién Publica de calidad orientada a la poblacion” es el que estd mas
directamente vinculado al rol de FONAFE al estar sustentado en el concepto de
Gobierno Electrénico, herramienta que “esta permitiendo la readecuacion y cambio en
las instituciones, centrandose en el ciudadano, no sé6lo impulsando una modernizacién
institucional a través del uso intensivo de TIC en sus procesos internos, sino
utilizdndolo en el mejoramiento de la entrega de los servicios y tramites a los

ciudadanos y empresas™*.

1.1.4.2 LaEstrategia Nacional de Gobierno Electrénico

La Estrategia Nacional de Gobierno Electrénico describe un conjunto de politicas,
objetivos estratégicos y acciones orientadas a promover “el desarrollo de servicios que
permitan acceder a los ciudadanos a informacion y a la posibilidad de realizar tramites
proporcionados por diversas instituciones publicas”™ a su vez, “dichos servicios estaran
basados en un enfoque de procesos que permitan la integracion funcional e
intercambio de informacion haciendo uso de un alto componente de tecnologia que
permitira la disminucién dramatica de los tiempos de obtencidn de servicios y propicien

asi el mejor uso de recursos™.

La Estrategia Nacional vigente especifica cinco objetivos estratégicos con sus
respectivas acciones propuestas. De estos, los siguientes objetivos estan vinculados al
funcionamiento de FONAFE y de sus empresas:

e Objetivo 1: Acercar los servicios del Estado a los ciudadanos y empresas
mediante el uso de tecnologias de la Informacién y comunicaciones que
permitan la innovacion de practicas que simplifiguen los procedimientos
administrativos _tradicionales, implementando proyectos e iniciativas de
Gobierno Electrénico en beneficio de la sociedad.

e Objetivo 2: Desarrollar un conjunto de proyectos estratégicos que permitan la
integracion de sistemas e instituciones claves para el desarrollo de iniciativas
de Gobierno Electronico y, que por su importancia impacten en el corto y
mediano plazo, permitiendo la adopcion de las nuevas practicas y
constituyéndose en proyectos emblematicos de uso masivo.

e Objetivo 3: Mejorar los procesos de la Administracion Publica de tal forma de
hacerlos mas eficientes, transparentes y con enfoque al usuario para facilitar su
informatizacion a través de las tecnologias de la informacion y comunicaciones,
considerando las expectativas y requerimientos del ciudadano asi como
criterios de optimizacion.

3 Agenda Digital 2.0 al 2015, p. 7
4 Agenda Digital 2.0 al 2015, p. 56
“ Estrategia Nacional de Gobierno Electrénico, p. 1
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Como se puede observar, la Estrategia Nacional de Gobierno Electrénico desarrolla en
forma mas especifica el Objetivo 7 de la Agenda Digital 2.0, estando pendiente validar
el alineamiento entre ambos instrumentos de gestion. Esto ultimo, sin embargo, no
resta valor a los objetivos y acciones de la Estrategia sobre los cuales se puede ir
trabajando en su logro e implementacion.

1.1.4.3 EIl Plan Maestro de Gobierno Electronico del Peru

El Plan Maestro de Gobierno Electrénico del Perla fue el resultado del acuerdo de
cooperacion firmado en noviembre 2008 entre la Presidencia del Consejo de Ministros
del Pert y el Ministerio de Economia del Conocimiento de la Republica de Corea,

El Plan Maestro es un instrumento de gestion que detalla el diagnéstico, la estrategia,
los planes de accién y la prioridad / cronograma de implementacion para cada una de
las principales iniciativas de Gobierno Electrénico. En esta se expresa como vision del
Gobierno Electrénico Peruano:

“Distribuir beneficios imparcialmente a todos los peruanos y contribuir al desarrollo
nacional a través del fortalecimiento de la politica de manejo del trabajo
administrativo a través del uso de las TICs.”®

A esta visibn contribuyen cinco estrategias (Eficiencia, Enfoque en el Ciudadano,
Productividad, Integracion y Empoderamiento), cuyo logro esta asociado a diversos
planes de accidn y estos a su vez a varias tareas estratégicas. De estas Ultimas, se ha
identificado que FONAFE y sus empresas tendrian una participacion y contribucion
activa en las que se indican a continuacion en el Cuadro 13.

Cuadro 13. Tareas estratégicas del Plan Maestro Gobierno Electrénico del Per(
vinculadas a FONAFE y sus empresas

UELER Descripcion
Estratégica P
B Sistema de Comparticion de Informacién Administrativa
Sistema de Administracion Electrénica de Recursos Humanos
Sistema de Documentacion Electrénica
Sistema de Presupuesto y Contabilidad Nacional

Portal Unico Integrado Para el Ciudadano
Sistema de Soporte a Empresas

I XTImO O

Sistema de Compras Nacionales
(0] Centro de Cémputo Integrado Nacional

Fuente: Plan Maestro Gobierno Electrénico del Perl
Elaboracion: GERENS

Una vez actualizada la Estrategia General de Gobierno Electrénico y la normatividad
asociada a esta, FONAFE debera considerar en su Plan Estratégico de Gobierno
Electronico una serie de iniciativas alineadas a las tareas estratégicas arriba listadas y
a otras que pudieran plantearse en una eventual actualizacion.

8 pery e-Government Master Plan, p. 100
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1.1.4.4 Tecnologias parala modernizacion de las operaciones en las
empresas

En adicion a las TIC que corresponden a las actividades de apoyo de una
organizacion, las empresas de FONAFE encuentran oportunidades en los continuos
desarrollos tecnoldgicos orientados a la modernizacion de los procesos que
constituyen el “core” de sus negocios.

Teniendo en cuenta todos los sectores en los cuales operan las empresas de
FONAFE, la lista de desarrollos tecnolégicos que podrian aprovechar seria muy larga
para detallar en este documento. Sin embargo, se pueden citar a modo de ilustracion
dos ejemplos notables que aplican por un lado a las empresas de generacion y
distribucion de energia eléctrica, y por otro lado a las empresas financieras:

e Las “Smart Grid’, que son redes que integran de manera inteligente las
acciones de los usuarios que se encuentran conectados a ella, con el fin de
conseguir un suministro eléctrico eficiente, seguro y sostenible*’

e Tecnologias para "Core Bancario", entendiéndose este concepto como
"Intercambio en Tiempo Real Centralizado" (del inglés "Centralized Online
Real-Time Exchange™®), y que alude a la capacidad de acceso a bases de
datos centralizadas y al empleo de una plataforma integrada para la gestion de
servicios financieros con acceso global (Gréficolb).

Gréfico 15. Ejemplo de un modelo de Core Bancario
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Fuente: IBM Banking Industry Framework

4 Energia y Sociedad. Smart Grids — Redes Eléctricas Inteligentes. Marzo 2010,
http /Iwww.energiaysociedad.es/pdf/smartgrids.pdf

http Ilwww.acronymfinder.com/Centralized-Online-Real_Time-Exchange-%28banking%29-
%28CORE%29.html
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Conclusiones de los factores tecnoldgicos
Con base en la descripcion de los factores tecnoldgicos, se plantean las siguientes
oportunidades para FONAFE:

e La estrategia del gobierno para el desarrollo de la Sociedad de la Informacion
en el Perl impulsard la modernizacion de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TICs) a nivel gubernamental (O5).

e Existencia de nuevas tecnologias que permitirin mejorar la eficiencia, el
alcance y la seguridad de los procesos del nacleo de negocio de las empresas
(O7).

1.1.5 Factores Ambientales
1.1.5.1 Legislacién ambiental

El Ministerio del Ambiente (MINAM) es el ente rector del sector ambiental nacional, y
encargado de dictar las normas en esta materia; mientras que el Organismo de
Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental (OEFA) es el responsable de verificar el
cumplimiento de la legislacion ambiental por todas las personas naturales y juridicas.
De acuerdo a la Ley N° 29325, OEFA es el ente rector del Sistema Nacional de
Evaluacién y Fiscalizaciéon Ambiental que fiscaliza a todo tipo de empresas, teniendo
mayor incidencia en las empresas de sectores de mineria, energia, gas natural y
electricidad.

Por otro lado, se cuenta con Estandares Nacionales de Calidad Ambiental (ECA) tanto
para agua y aire, que son de aplicacién a la industria en general, aprobados por
Decreto Supremo N° 002-2008 MINAM y Decreto Supremo N° 003-2008 MINAM, y
que alcanza a varias empresas de FONAFE. Para el sector electricidad, se han
normado y aprobado niveles maximos permisibles para efluentes liquidos producto de
las actividades de generacién, transmision y distribucion de energia eléctrica, segun
Resolucion Directoral N° 008-97-EM/DGAA. También se ha establecido un
procedimiento especifico de Supervision Ambiental de las Empresas Eléctricas. En
cuanto a empresas mineras, el Decreto Supremo N° 010-2010-MINAM define los
limites méaximos permisibles para la descarga de afluentes liquidos de Actividades
Minero — Metalurgicas, por lo que la empresa Activos Mineros debe cumplir con la
normatividad vigente, al realizar sus actividades de remediacion de pasivos
ambientales mineros.

En cuanto al uso y gestion de los recursos hidricos, la Autoridad Nacional del Agua
(ANA) es el ente rector del Sistema Nacional de Gestion de los Recursos Hidricos
segun la Ley N° 29338. Forman parte de este sistema las empresas usuarias del agua,
del sector industrial, mineria y electricidad, por lo que gran parte de las empresas de
FONAFE deben adecuar sus actividades en cumplimiento de la normativa sobre el uso
y aprovechamiento del agua.

A nivel corporativo, FONAFE ha venido impulsando practicas de conservacion del
medio ambiente, en el marco de convenios suscritos con entidades publicas:
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e De acuerdo a las Medidas de Ecoeficiencia* para el sector publico aprobadas
por el D.S. N° 009-2009-MINAM, en el afio 2009 FONAFE firmé con el
Ministerio del Ambiente un convenio interinstitucional con la finalidad de
desarrollar una experiencia piloto en el manejo de papel usado como materia
prima para el reciclaje. Es asi que el primer Programa Corporativo de
Reciclado de Papel se desarroll6 entre 2009 y 2011, contando con la
participacion de 17 empresas de FONAFE y lograndose reciclar 270 toneladas
de papel usado y recaudar 98,000 nuevos soles por su venta. Cabe destacar
que como resultado del programa, se continla con este tipo de iniciativas
ampliando la gama de productos reciclables a fin de que la cultura medio
ambiental responsable se continte desarrollando en las empresas publicas.

e En el afio 2008 el Ministerio de Energia y Minas y FONAFE suscribieron un
convenio para implementar el Programa de Sustitucion de focos
incandescentes por focos ahorradores en las zonas de concesion de las
empresas de distribucion eléctrica de la corporacion FONAFE. Este programa
se implement6 bajo el Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL) entre 2009 y
2010, generando una reduccion de 245,126 toneladas de emisiones de dioxido
de carbono (CO,) a la atmésfera, lo que ha permitido obtener Certificados de
Reduccién de Emisiones de Carbono (CERS) por un monto estimado de 1.95
millones de Euros. ElI primer pago parcial que FONAFE recibiria seria a partir
de marzo del afio 2013, fecha en la que se espera la primera emisién de los
CERS por parte del Comité Ejecutivo del MDL de las Naciones Unidas.

1.1.5.2 Efectos del cambio climéatico

Como consecuencia del cambio climéatico, en nuestro pais se producen fendmenos
climatolégicos, tales como el Fenémeno del Nifio, la desglaciacion® de los nevados,
que generan riesgos operativos al funcionamiento de las centrales hidroeléctricas de
las empresas de generacion eléctrica.

En el caso de las desglaciaciones, ocasionan saturacion en los depdsitos morrénicos™*
en las partes altas de glaciares, lo cual propicia deslizamientos peligrosos que ponen
en riesgo la infraestructura de las centrales hidroeléctricas propiedad de las empresas
de generacion eléctrica de la corporacion FONAFE.

Conclusiones de los Factores Ambientales

Se plantea la siguiente amenaza producto de la discusion presentada:

e La legislacion ambiental y el cambio climatico podrian impactar negativamente
en las operaciones, infraestructura y resultados econémicos (A10).

49 Medidas de Ecoeficiencia: Se define como acciones que permiten la mejora continua del servicio
publico, mediante el uso de menores recursos asi como la generacion de menos impactos negativos en el
ambiente; el resultado de su implementacién se traduce en un ahorro econémico para el Estado.
onemplos: Ahorros de consumo de energia, agua y papel, y en gastos de combustibles.

“la desglaciacion es un proceso de descongelamiento de las masas de hielo que afecta la disponibilidad
de agua dulce para consumo humano y regadio, y a largo plazo puede elevar el nivel general de los
océanos.

* Los depositos morrénicos estan compuestos por piedras y barro que arrastra un glaciar en su avance.
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1.1.6 Notas finales al diagndstico externo

La consolidacion del diagnéstico externo previamente descrito permite derivar las
amenazas Yy oportunidades que se presentan en la tabla FODA, a partir de la cual se
han propuesto los planes de accién para la corporacion.

1.2 Diagnadstico Interno

El diagnéstico interno comprende los factores propios de la corporacion FONAFE.
Estos factores se han clasificado en las siguientes categorias: (1) Grupos de interés;
(2) Organizacion; (3) Recursos Humanos; y (4) Recursos Financieros. Previa
descripcion general de la corporacion, estos factores se detallan méas adelante.

1.2.1 Descripcion General de la Corporacién

El Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado —
FONAFE es una empresa de Derecho Publico adscrita al Sector Economia y Finanzas
creada en setiembre de 1999 mediante la Ley No. 27170, con la finalidad de normar y
dirigir la actividad empresarial del estado

De acuerdo a lo establecido en el Reglamento de la Ley No. 27170, FONAFE cuenta
con un Directorio conformado por los Ministros de los sectores siguientes:

Economia y Finanzas

Transportes y Comunicaciones

Vivienda, Construccion y Saneamiento

Energia y Minas

Presidencia del Consejo de Ministros

El sector al que esté adscrito PROINVERSION

Actualmente, dado que PROINVERSION se encuentra adscrita al Ministerio de
Economia y Finanzas, el Directorio de FONAFE esta compuesto por cinco Ministros de
Estado, quienes tienen entre sus facultades principales, las siguientes:

1) Ejercer la titularidad de las acciones representativas del capital social de todas
las empresas (creadas o por crearse) en las que participa el Estado y
administrar los recursos provenientes de dicha titularidad.

2) Aprobar el presupuesto consolidado de las empresas en las que FONAFE tiene
participacion mayoritaria, en el marco de las normas presupuestales
correspondientes.

3) Aprobar las normas de gestién en dichas empresas.

4) Designar a los representantes ante la Junta General de Accionistas de las
empresas en las que tiene participacién mayoritaria.

El contar con un Directorio conformado por las autoridades maximas de los sectores a
los cuales se encuentran adscritas la mayoria de las empresas de FONAFE facilita la
coordinacion de alto nivel en el sector publico para la toma de decisiones e
implementacién de las mismas. Sin embargo hay dos sectores que no se encuentran
representados en el Directorio que son Agricultura y Defensa.
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Bajo el ambito de FONAFE se encuentran las empresas que cuentan con participacion
mayoritaria del Estado, sea que se encuentren activas o en proceso de liquidacion, y
las empresas que le han sido entregadas por encargo.

El Cuadro 14 mostrado a continuacién presenta a las empresas activas bajo el ambito
de FONAFE, las mismas que se encuentran clasificadas en cinco carteras de
empresas segun el sector y/o tipo de servicios que brindan.
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Cuadro 14. Informacic')n general de las empresas en marcha bajo el ambito de FONAFE

Nombre Comercial Objeto Social

" Egasa FONAFE: 100.0% - Generacion y comercializacion de energia - Energiay Minas
g ?8 8 Egemsa - FONAFE: 100.0% eléctrica
q’é_% % g Electroperu - FCR: 100.0%
LIEJ g ﬁ Egesur - FONAFE: 100.0%
San Gaban - FONAFE: 100.0%
Electro Oriente - FONAFE: 100.0% - Generacion, transmision, distribuciéon y - Energiay Minas
- FONAFE: 99.91% comercializacion de energia eléctrica
Electro Ucayali - Accionistas privados:
0.09%
o - FONAFE: 95.18% - Distribuciéon y comercializaciéon de energia
= Hidrandina - Accionistas privados: eléctrica
@ 4.82%
"'CJ Electrocentro - FONAFE: 100.0%
2 Electronoroeste - FONAFE: 100.0%
3 - FONAFE: 99.63%
G Electro Sur Este - Accionistas privados:
@) 0.37%
5 - FONAFE: 87.44%
@ SEAL - Accionistas privados:
@ 12.56%
=3 - FONAFE: 99.995%
L Electronorte - Accionistas privados:
0.005%
Electrosur - FONAFE: 100.0%

- FONAFE: 99.61%

Electro Puno o }
- Accionistas privados: .39%
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Nombre Comercial Objeto Social

ADINELSA

Banco de la Nacioén

COFIDE

Empresas Financieras

Fondo Mi Vivienda

Agrobanco

0w ©
8 2 o8 Sedapal
QownSs
80 U © O

C =0
E =54
w < Corpac

FONAFE: 100.0%

Estado peruano: 100%

FONAFE: 98.96%
CAF: 1.05%

FONAFE: 100.0%

FONAFE: 100.0%

FONAFE: 100.0%

FONAFE: 100.0%

Administracion de infraestructura eléctrica
aportada por otras entidades del Estado

Administracion por delegacion las subcuentas del
Tesoro Publico y proporcionar al Gobierno Central

los servicios bancarios para la administracion de
los fondos publicos

Agente financiero del Estado, para atender la
deuda publica externa y las operaciones de
comercio exterior

Recaudacion de tributos y realizacién de pagos,
ademas de otorgamiento de préstamos a
trabajadores y pensionistas del Sector Publico
Financiamiento para el desarrollo de la inversion
Programas de capacitacion y asistencia técnica
para empresarios y productores.

Promocién y financiamiento de la adquisicion,
mejoramiento y construccion de viviendas

Otorgamiento de créditos al sector agropecuario
Prestacion de los servicios de saneamiento de
necesidad y utilidad publica

Operar, equipar y conservar los aeropuertos y los
servicios de ayuda a la aeronavegacion
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Nombre Comercial Objeto Social

- FONAFE: 100.0% - Prestacion del servicio postal en todas sus
modalidades, asi como los servicios y actividades

Serpost . o ;
conexas y complementarias en el ambito nacional
e internacional
E - FONAFE: 100.0% - Administrar y desarrollar actividades y servicios
napu : : . A
portuarios en los puertos de titularidad publica
SIMA Peru - FONAFE: 100.0% - Efectuar la reparacion, carena, alteracion y - Defensa

construccion de buques, establecer y operar
astilleros, factorias, talleres, varaderos y prestar
los servicios propios de la construccion y
reparacion naval, y realizar actividades en el
campo de metal mecénica y obras
complementarias y conexas

SIMA Iquitos - SIMA Pert: 100.0% - Efectuar la reparacion, carena, alteracion y
construccion de buques en la regiébn amazdnica,
establecer y operar astilleros, factorias, talleres,
varaderos y prestar los servicios propios de la
construccion y reparacion naval, y realizar
actividades en el campo de metal mecéanica y
obras complementarias y conexas

FAME - FONAFE: 100.0% - Comercializacion, desarrollo, fabricacion,
modificacion, modernizacion, mantenimiento de
armas y municiones de guerra y de uso civil, la
investigacion y desarrollo tecnoldgico, y
actividades conexas y afines
ENACO - FONAFE: 100.0% - Actividades vinculadas a la produccion, - Agricultura
industrializacion y comercio interno y externo de
la hoja de coca, otras plantas medicinales y sus
derivados

Empresas Diversas
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Nombre Comercial Objeto Social

Perupetro - FONAFE: 100.0% - Promover, negociar, celebrar y supervisar en - Energia y Minas
representacion del Estado, los contratos en
materia hidrocarburifera, asi como los convenios
de evaluacion para la explotacion
- Comercializacion de hidrocarburos a travées de
terceros

Realizar actividades mineras, industriales y
complementarias
- Prestar apoyo a PROINVERSION en la ejecucién
de procesos de promocion de la inversion
privada, supervisar el cumplimiento de las
actividades contractuales de los inversionistas
- Administrar los activos y pasivos que le sean
encargados
- Remediar los pasivos ambientales remanentes de
la actividad minera
Medio de comunicacién social dedicado a toda (No esta adscrita a
clase de actividades relativas a la difusion un sector)
oportuna de la informacion legal y oficial, al
procesamiento y difusién de las noticias y
aquellas actividades productivas,
comercializadoras y de servicios, vinculadas a la
educacion, la cultura, las noticias y la publicidad

Fuente: (1) Memoria 2010 FONAFE/ (2) Pagina web FONAFE < http://www.fonafe.gob.pe/portal?accion=empresas&t=1&0=01&m=3>/ (3) PEls de las empresas
Elaboracién: GERENS

Activos Mineros - FONAFE: 100.0%

Editora Peru - FONAFE: 100.0%
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Por otro lado, en el Grafico 16 se presenta a las empresas de la corporacion de
acuerdo a sus regiones de operacion o a la localizacion de su sede central. En dicho
cuadro se percibe que la corporacién abarca todo el pais a través de los productos y
servicios de sus empresas. Empresas como SERPOST y Banco de la Nacion tienen

cobertura nacional.

Gréfico 16. Empresas bajo el &mbito de FONAFE y su ambito de operacion

Tumbes

N
= ) Amazonas
Zd Enosa

Piura
‘ Lambaysﬁue
@ Ensa Cajamarca
San Martin
La Libertad : Feaero
/
Ancash
e : Huénuco
ZHidrandina Ucayali ) (,‘ ¢ 5
EdElectrocentro Pasco l %= Sur Este SAf

Huancayo

Lima ;
7> Banco de la Nacién SEF[JH:{'.-¢ g Madre de Dios Bocsiisiig
Huancavelica Cusco WENACO S.A.
L2 o
z// s adinelsa i Cose
Ayacucho 5
. Flectro Puno SAA

sedapal

—

65' @ m " , Mogque San Gaban
COFIDE SEAL : queg
() Agrobanco CORBAC .. & gnarua § BcTROSUR S0 EGESUR

Fuente: Memoria 2010 FONAFE
Elaboracion: GERENS

En documentos publicados por el FMI, se expresa que la existencia de FONAFE como
centro corporativo constituye un mecanismo eficaz que armoniza la administracion y
control de las empresas estatales para el cumplimiento de lineamientos nacionales,
tales como la Ley de Responsabilidad y Transparencia Fiscal®*. Su buen desempefio
en esa linea ha permitido que se destaque por su gestion y, ademas, por la promocién
de practicas de Buen Gobierno Corporativo®, en la busqueda de eficiencia de las
empresas del grupo. Esto se ha visto reflejado en diversos reconocimientos, tal como

2 EMI. Public Investment and Fiscal Policy- Summaries of the pilot country studies. 2005

%% White Paper sobre el Gobierno Corporativo en empresas de propiedad estatal- EPEs. CAF-Banco de
Desarrollo de América Latina. Junio, 2012 (version para discusiéon y comentarios).

** EMI. Op. Cit.
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el brindado en el “XIIl Congreso Nacional y IV Internacional de Servicios Publicos y
TIC” realizado en junio de 2011 en Medellin, Colombia, donde se destacaron los logros
del Banco de la Nacion, Electropera, Petropert y Sedapal en materia de practicas de
Buen 5(530bierno Corporativo (BGC) dentro de las empresas estatales de América
Latina™.

Conclusiones de la descripcidon general de la organizacion
Las siguientes fortalezas emergen de la discusién presentada:

e Composicion del Directorio de FONAFE que comprende cinco Ministros facilita
las coordinaciones a nivel de Estado para la implementacion de decisiones
(F3).

e Presencia a nivel nacional de la Corporacién FONAFE brinda la posibilidad de
aprovechar infraestructura y conocimientos, y ejecutar programas de RSE (F5).

e Atencidén de sectores especializados por parte de las empresas del holding
(F6).

¢ Reconocimiento como modelo de gestidn corporativa en la region (F8).

1.2.2 Grupos de interés de la Corporacién FONAFE y propuesta de valor
por carteras

A partir de los trabajos y entrevistas desarrolladas con los diversos grupos de interés
de la corporacién, tanto internos como externos, se ha estructurado el Grafico 17 que
representa a los diversos grupos de interés de la Corporacion FONAFE. Como se ha
mencionado, los grupos de interés al interno de la Corporacidon son el centro
corporativo de FONAFE, las cinco carteras de empresas, las empresas que las
integran y los trabajadores de la corporacion.

En el &mbito interno, se ha previsto fortalecer la busqueda e identificacion de sinergias
dentro de cada cartera y las sinergias transversales a todas las carteras como pueden
ser el financiamiento interno entre las empresas de la corporaciéon, las compras
corporativas, la priorizacion de proyectos a nivel corporativo y la optimizacién de
recursos presupuestarios y de talento humano.

También se puede considerar dentro del &mbito interno de la corporacion las
relaciones que se dan a nivel de los miembros del Directorio de FONAFE, que es
presidido y dirigido por el ministro de Economia y Finanzas (MEF) e integrado por los
ministros de Energia y Minas (MEM); Transportes y Comunicaciones (MTC); Vivienda,
Construccion y Saneamiento (MVCS); y el presidente del Consejo de Ministros (PCM).

Los mencionados directores desarrollan un doble rol ya que ademas de directores de
la Corporacion FONAFE también son cabezas de sus respectivos sectores. El papel
que juega el Directorio es muy importante pues impacta en la aprobacion del
presupuesto consolidado de la corporacién, los aportes de capital y financiamiento
para las empresas; en la designacion de personal clave en los directorios y en los
equipos directivos de las empresas; asi como también la aprobacion de normas de
gestion y planes estratégicos institucionales de las empresas.

> PENDOLF, Michael. Gobierno Corporativo en Empresas Propiedad del Estado (EPEs). En “XIl
Congreso Nacional y IV Internacional de Servicios Publicos y TIC”. Medellin, 23 de junio de 2011.
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En el &mbito externo, el Grafico 17 muestra los grupos de interés de la corporacion y
sus relaciones entre ellos.

Gréfico 17. Stakeholders de la corporacién FONAFE

MIEMBROS DEL DIRECTORIO DE FONAFE
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NACIONAL

SECTOR PRIVADO
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Fuente: Adaptado de “Evaluacion nacional de la gobernanza corporativa de las EP Perd”. Banco Mundial (2006)
Elaboracién: GERENS

Debido a la necesidad de cumplir con los lineamientos de los PESEM, a los cinco
sectores que estan representados por los Ministros de Estado en el Directorio, se
afiade la influencia de los ministerios de Agricultura (MINAG) y de Defensa (MINDEF).
Estos ultimos no forman parte del Directorio de FONAFE pero impactan en algunas de
las empresas de la corporacion que tienen que conciliar sus politicas y objetivos con
los respectivos PESEM.

En adicion a los sectores mencionados, existen otros cuatro grupos de interés que
afectan a la Corporaciéon FONAFE:

e EIl primer grupo estd conformado por entidades reguladoras y supervisoras
tales como la Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento
(SUNASS); el Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de
Transporte de Uso Publico (OSITRAN); el Organismo Supervisor de la
Inversion en Energia y Mineria (OSINERGMIN); el Organismo de Evaluacion y
Fiscalizacibn Ambiental (OEFA); y la Superintendencia de Banca y Seguros
(SBS). Estas entidades de caracter especializado ya sean regulan, fiscalizan o
supervisan a las empresas de la corporacién resguardando la calidad y
seguridad de los procesos que realizan y de los productos y servicios que
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ofrecen, asi como la gestibn adecuada de los recursos que emplean en
beneficio del pais.

e El segundo grupo corresponde a los Organos Técnicos conformado por las
Fuerzas Armadas (FF.AA.), que brinda lineamientos para el funcionamiento de
algunas empresas de la corporacién relacionadas a la defensa nacional; la
Comision Nacional para el Desarrollo y Vida sin Drogas (DEVIDA), que incide
en la corporacion a través de su liderazgo en el plan de lucha contra las
drogas™®; el Comité de Operacion Econdémica del Sistema Interconectado
Nacional (COES) relevante para las empresas de generacion y distribucién de
energia eléctrica de la corporacion; los intermediarios financieros como las
Entidades del Sistema Financiero (IFl) y las Entidades Especializadas en
sector MYPES (IFIEs) relevantes para las empresas financieras de la
corporacién; la Superintendencia de Mercado y Valores (SMV) y la Bolsa de
Valores de Lima (BVL), importantes para las empresas de la corporacion que
listan en bolsa y son supervisadas sobre la base de reglas y regulaciones de
estas.

e EI tercer grupo lo constituyen los entes rectores de los Sistemas
Administrativos del Estado®’: el Organismo Supervisor de las Contrataciones
del Estado (OSCE) a través del Sistema Nacional de Abastecimiento, que
regula los procesos de adquisiciones de todas las empresas de la corporacion;
el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) a través del Sistema Nacional de
Inversion Publica (SNIP), mediante el cual las empresas de la corporacion
gestionan sus proyectos de inversion; y la Contraloria General de la Republica
(CGR) a través del Sistema Nacional de Control, que ejerce funciones de
control de legalidad y gestion.

e El cuarto grupo de interés es la Superintendencia Nacional de los Registros
Publicos (SUNARP) a través del Registro Publico de Gestién de Intereses, en
la cual todas las empresas de la corporacion estan registradas y a quien estan
obligadas a revelar informacion.

Adicionalmente, tenemos el grupo de clientes / usuarios y proveedores. Entre los
clientes / usuarios se agrupa tanto a la poblacion atendida como la no atendida
(entendiéndose estos como clientes / usuarios “potenciales”), empresas del extranjero
y empresas nacionales; similarmente, los proveedores comprenden a empresas
nacionales y extranjeras.

Finalmente, se encuentran los Gobiernos Regionales y Locales que impactan en la
obtencion de licencias y permisos de funcionamiento de las empresas de la
corporacion, asi como en el posible co-financiamiento de proyectos de interés comun.

Una vez analizados los grupos de interés de FONAFE, a continuacién se describe la
propuesta de valor para los grupos de interés de la Corporacion FONAFE elaborada a
partir de los trabajos efectuados con los miembros de las carteras de FONAFE. Se
puede observar en las propuestas de valor para los “grupos de interés”, las multiples
demandas que reciben las empresas de la Corporacibn FONAFE. Esto requiere
implementar una gestion especial de relacionamiento con sus “usuarios”, las entidades
reguladoras y supervisoras, los gobiernos sub-nacionales, entre otras entidades
importantes.

*% |ncide indirectamente en la gestion de ENACO.
*" “Evaluacién Nacional de la gobernanza corporativa de las EP Perti”. Banco Mundial, Julio 2006.
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Cuadro 9. Propuesta de Valor para los grupos de interés a nivel de Carteras de la Corporacién FONAFE

Cartera Propuesta de valor para los grupos de interés a nivel de carteras

- Estado

- Integrantes del Sistema Eléctrico
Interconectado Nacional (SEIN)

- Poblacion usuaria de electricidad
- Poblacién sin acceso a electricidad

Empresas de Generacion - Entidades reguladoras y supervisoras

Eléctrica

- Empresas miembros de la cartera de
generacion eléctrica

- Trabajadores de las empresas de la cartera

- Centro Corporativo de FONAFE

- PROINVERSION

Empresas de Distribucion

Eléctrica - Estado

Gestion eficiente de los recursos, del medio
ambiente, y el cumplimiento de mandatos nacionales
y sectoriales.

Generacion de energia eléctrica de calidad, oportuna
y con responsabilidad socio-ambiental, al menor
costo posible.

Disponibilidad de energia eléctrica para la
satisfaccion de sus necesidades, de calidad, con
oportunidad y a precio justo.

Acceso al servicio de energia eléctrica.

Cumplimiento de normas para la gestion eficiente y
sostenible que asegure la calidad en el
servicio/producto al usuario final.

Optimizacién de procesos comunes, buenas
practicas de gestion y flexibilidad en la toma de
decisiones.

Desarrollo de capacidades, aprendizaje de buenas
practicas y trabajo en equipo a nivel de cartera.

Cumplimiento normativo y de sus funciones en la
bldsqueda de eficiencia creando valor econémico y
social.

Coordinacién para sacar adelante algunas ideas
innovadoras para Asociaciones Publico Privadas

Gestion eficiente de los recursos, del medio
ambiente, y el cumplimiento de mandatos nacionales
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Cartera Propuesta de valor para los grupos de interés a nivel de carteras

y sectoriales.

Gestion adecuada en la distribucion de energia para
la reduccion de pérdidas y el control de costos.
Servicio de electricidad para la satisfaccion de

- Integrantes del SEIN

- Poblacién usuaria de electricidad necesidades, de calidad, con oportunidad y a precio
justo.

- Poblacién sin acceso a electricidad Acceso al servicio de energia eléctrica.
Cumplimiento de normas para la gestion eficiente y

- Entidades reguladoras y supervisoras sostenible que asegure la calidad en el

servicio/producto al usuario final.

Optimizacién de procesos comunes, buenas
- Empresas miembros de la cartera practicas de gestion y flexibilidad en la toma de
decisiones.
Desarrollo de capacidades, aprendizaje de buenas
practicas y trabajo en equipo a nivel de cartera.
Cumplimiento normativo y de sus funciones en

- Trabajadores de las empresas de la cartera

- Centro Corporativo de FONAFE blusqueda de eficiencia creando valor econémico y
social.
Gestion eficiente, creacion de valor econémico y
- Estado social y cumplimiento de mandatos nacionales y
sectoriales.
- Poblacién usuaria directa del servicio Servicios a precios competitivos y de calidad.
Empresas de Infraestructura - Empresas usuarias del servicio Servicios a precios competitivos y de calidad.
no Eléctrica Cumplimiento de normas para la gestion eficiente y
- Entidades reguladoras y supervisoras sostenible que asegure la calidad en el

servicio/producto al usuario final.
Optimizacion de procesos comunes, buenas

- Empresas miembros de la cartera practicas de gestion y flexibilidad en la toma de
decisiones.
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Cartera Propuesta de valor para los grupos de interés a nivel de carteras

. Desarrollo de capacidades, aprendizaje de buenas
- Trabajadores de las empresas de la cartera o ! ; .
practicas y trabajo en equipo a nivel de cartera.

Cumplimiento normativo y de sus funciones en la

- Centro Corporativo de FONAFE bldsqueda de eficiencia creando valor econémico y
social.
Gestion eficiente y descentralizada en la

- Estado administracién de los fondos del Estado, y

cumplimiento de mandatos nacionales y sectoriales.
Inclusion financiera a través del acceso a soluciones
- Poblacién sin acceso a servicios financieros financieras de forma descentralizada y a tasas de
interés competitivas.
Productos y/o servicios e instrumentos financieros
innovadores a tasas competitivas.

- Intermediarios Financieros Acceso al financiamiento de mediano y largo plazo.

Cumplimiento de normas para la gestion eficiente y

sostenible que asegure la calidad, estabilidad,

solvencia y transparencia en el servicio/producto al

usuario final.

Optimizacién de procesos comunes, buenas

- Empresas miembros de la cartera practicas de gestion para el sector financiero y
flexibilidad en la toma de decisiones.

Desarrollo de capacidades, aprendizaje de buenas
practicas y trabajo en equipo a nivel de cartera.

- Empresas usuarias de los servicios financieros

Empresas Financieras - Entidades reguladoras y supervisoras

- Trabajadores de las empresas de la cartera

Cumplimiento normativo y de sus funciones en la

- Centro Corporativo de FONAFE bldsqueda de eficiencia creando valor econémico y
social.
Gestion eficiente, creacion de valor econémico y social,
Empresas Diversas - Estado cumplimiento de mandatos nacionales y sectoriales, y

cumplimiento del marco juridico relevante a su sector.
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Cartera Propuesta de valor para los grupos de interés a nivel de carteras

Disponibilidad y calidad del producto y/o servicio:
- Poblacion usuaria entorno “limpio”, informacion oficial accesible, coca
para el consumo tradicional.
Informacion oportuna y amigable, calidad del
- Empresas usuarias nacionales y extranjeras producto o servicio, transparencia en las
transacciones comerciales.
Cumplimiento de normas para la gestion eficiente y
- Entidades reguladoras y supervisoras sostenible que asegure la calidad en el
servicio/producto al usuario final.
Optimizacién de procesos comunes, buenas
- Empresas miembros de la cartera practicas de gestion y flexibilidad en la toma de
decisiones.
Desarrollo de capacidades, aprendizaje de buenas
practicas y trabajo en equipo a nivel de cartera.
Cumplimiento normativo y de sus funciones en la
- Centro Corporativo de FONAFE blusqueda de eficiencia creando valor econémico y
social.

- Trabajadores de las empresas de la cartera

Elaboracion: GERENS
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1.2.3 Organizacion de la corporacién
1.2.3.1 Corporacion FONAFE

La corporacion FONAFE esta integrada por el Centro Corporativo, legalmente
constituido como empresa, y las empresas publicas bajo su ambito, tal como se ha
detallado al inicio del capitulo. En virtud a la ley de su creacion, se entiende que el
Centro Corporativo FONAFE emite lineamientos de cumplimiento obligatorio para las
empresas de la corporacion.

Dentro de las tareas pendientes de FONAFE y de la Gerencia de Planeamiento y
Desarrollo, se encontraba el alineamiento de la gestion estratégica de la corporacion.
Tal como ha sucedido hasta la fecha, la estrategia de las empresas debia alinearse
con el PEI del centro corporativo ante la ausencia de un plan estratégico compartido a
nivel de la corporacién. Esta debilidad fue reconocida y su subsanacién se propuso
con el articulo 7 del Reglamento del DL 1031, en el cual se indica que los planes
estratégicos de las empresas deben ser elaborados en concordancia con el PEC de
FONAFE, lo que a su vez implica la necesidad de definir la mision y visién para la
corporacion. Al implementarse el PEC, deben sentarse las bases para que las
empresas de la corporacion puedan realizar acciones coordinadas hacia un rumbo
comun ya definido.

La falta de definicién de los objetivos y metas que debe perseguir la corporacién en su
conjunto también se manifiesta en los indicadores empleados para evaluar el
desempenfio de las empresas publicas. El PEI vigente de FONAFE les exige resultados
economicos Y financieros, no hallandose indicadores relacionados a su mision social,
la cual es altamente importante tratandose de empresas publicas.

La elaboracion y emision de reportes es otro de los asuntos que emergieron en las
reuniones internas. Dadas las multiples entidades a las cuales las empresas deben
informar, se generan igual cantidad de reportes que representan una sobrecarga de
informacién. El centro corporativo, para facilitar este trabajo, ha implementado un
sistema informatico que es alimentado por las propias empresas; de esa manera, se
ha simplificado la interaccion entre la matriz y las empresas. No obstante, queda
pendiente coordinar con las demas entidades para que los reportes sean de
elaboracion y difusion mas simple.

En los parrafos precedentes, se ha discutido las divergencias entre los objetivos que
se exigen de las empresas publicas y sus respectivas misiones, lo cual afecta la
direccion estratégica de la corporacion como una unidad. Ademas, la ausencia de
direccién impide ejecutar proyectos entre las empresas debido a que no esta definido
el objetivo que se desea alcanzar. En el aspecto operativo, existen acciones que han
mejorado la emision de reportes dentro del holding, pero aun se mantienen las
dificultades en la interaccion con otras entidades relevantes.

1.2.3.2 Centro Corporativo (FONAFE empresa)
La estructura orgénica del Centro Corporativo de FONAFE esta compuesta de érganos

de direccion, control, linea, apoyo y asesoramiento, tal como es detallado en el Cuadro
16. El organigrama de FONAFE, por su parte, se muestra en el Gréafico 18.
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Gréfico 18. Organigrama del centro corporativo de FONAFE

Organo de Control
Institucional

Directorio

Direccién Ejecutiva

Control de

Riesgos

Administracion y Finanzas

Gerencia de

[

]

y Desarrollo

Gerencia de Planeamiento|

T

[

1

1

|

Gerencia Legal

Tecnologia de la
Informacion y
Comunicaciones

Organizacién y

Método

Gerencia de Liquidaciones
y Cobranzas

]

Liquidaciones y
Encargos

Empresas del
Holding |

Empresas del
Holding 11

Patrocinio de
Procesos Judiciales
y Castigos

Empresas en
Liquidacion y
Gestion de Bienes

Temas internos

P . -~ ) Planeamiento y
Logistica Tesoreria Contabilidad Finanzas Presupuesto
Gerencia de
Operaciones
T ] [ : T
r—— — " e l——an - . X .
| Cartera de | | e EEEES Créditos trlbytanos Recuper_aglones
Empresas Corporativos y Procedimientos Extrajudiciales y
L ] Concursales Venta de Cartera
Gestién Corp. de Oficina de
TIC Programacion e
Empresas I Inversiones

Fuente: FONAFE-ORG.2011

Empresas IlI
Empresas IV

Empresas y
presupuesto

compras

Gestién Corp. de

RRHH

Gestion Corp. de

Version: 1.0 del 03/12/2012

Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada

Péagina: 60 de 83

Temas societarios




Corporacion Z
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

Cuadro 10. Estructura Orgénica del Centro Corporativo de FONAFE

- . i Directorio
Organos de Direccion : = .
Direccion Ejecutiva
Organo de Control Organo de Control Institucional

Gerencia de Operaciones

OgInes ol (LN © SJEele e Gerencia de Liquidaciones y Cobranzas

Organos de Apoyo (}erencia de Administracion y Finanzas
) Organo de Control de Evaluacion de Riesgo
Organos de Asesoramiento Gerencia Legal

Gerencia de Planeamiento y Desarrollo
Fuente: ROF de FONAFE (junio 2011)

Dentro de la Gerencia de Operaciones, se ha dispuesto una estructura matricial para
coordinar con las empresas, las cuales han sido agrupadas en redes de negocio. El
objetivo es fortalecer la gestiébn corporativa de las empresas bajo el dmbito de
FONAFE de tal manera que se cumplan, a su vez, los objetivos estratégicos
corporativos de generar valor, optimizar la utilizacion de recursos, corporativizar los
procesos y fortalecer la integracion de la corporacién®®. La estructura matricial se
materializa en dos tipos de redes: carteras y procesos transversales de empresas (ver
Gréfico 19).

Gréfico 19. Matriz de redes de negocio de carteras y procesos transversales

Resp. Corp. de Resp. Corp. de Resp. Corp. de Resp. Corp. de Resp. Corp. de
empresas de empresas de empresas empresas de Inf. empresas
Generacion Eléctrical | Distribucion Eléctrica Financieras no Eléctrica Diversas
Resp. Corp. del
proceso
presupuestario
Resp. Corp. del
proceso de
inversiones
Resp. Corp. del Empresas de Empresas de Empresas EipiesEs .
- - PRVITIUN REt S POV R - i -| Infraestructura no [--{ Empresas Diversas
proceso de TICs Generacion Eléctrica|  [Distribucion Eléctrical Financieras Eléctrica
Resp. Corp. del
proceso de compras |-~
corporativas
Resp. Corp. del |
proceso de RRHH

Fuente: (1) Acuerdo de Directorio No 002-2008/012-FONAFE / (2) http://www.fonafe.gob.pe
Elaboracion: GERENS

Como se muestra en el Gréfico 19, las carteras de empresas son cinco®: 1) empresas
de Generacion Eléctrica, 2) de Distribucion Eléctrica, 3) Financieras, 4) de
Infraestructura no Eléctrica y 5) Diversas. Cada cartera esta administrada por un
Ejecutivo de Empresas® y estd conformada por los Gerentes Generales de las
empresas que integran la respectiva red.

%% Acuerdo de Directorio No 002-2008/012-FONAFE

% La lista de empresas que integran cada cartera esta en detalle en la seccion 1.2.1. Descripcion General
de la Corporacion.

® En el caso de la cartera de empresas de Distribucion Eléctrica, se han designado dos Ejecutivos de
Empresas.
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El objetivo de agrupar empresas es definir “estrategias de negocio que generen
sinergias corporativas a las empresas de una cartera especifica”. La funcion del
Ejecutivo de Empresas esté establecida tanto en el ROF (2011) como en el Acuerdo
de Directorio No 002-2008/012-FONAFE, entre los cuales se perciben algunas
similitudes y diferencias, segun se muestra en el Cuadro 17.

Cuadro 11. Funciones del Ejecutivo de Empresas

Acuerdo de Directorio No 002-2008/012-
ROF FONAFE 2011 CONAEE

Supervisar la gestion de la cartera desde
una perspectiva corporativa

Atender solicitudes de informacién y/o  Atender solicitudes de informacion y/o
requerimientos de las empresas requerimientos de los miembros de la red
Participar en el proceso de formulacién,

aprobacién, ejecucion, evaluacion, -

modificacion y control presupuestal

Participar en reuniones representando

los intereses de FONAFE o sus -

empresas

Representar al Estado ante la Junta

General de Accionistas de las -

empresas

Evaluar la gestion de las empresas

Identificar y priorizar iniciativas o proyectos
- corporativos que aporten valor a la cartera
de empresas asignada
Generar mecanismos de integracion y
coordinacion de los miembros de la red

Otras funciones que le asigne la
Gerencia de Operaciones
Fuente: Adaptado de (1) Acuerdo de Directorio No 002-2008/012-FONAFE / (2) ROF del FONAFE
Elaboracion: GERENS

El ROF indica que el Ejecutivo de Empresas debe ser participe del proceso
presupuestal de las empresas que pertenecen a la red, funcion que no estaba descrita
en el Acuerdo de Directorio revisado. Sin embargo, el reglamento, que es de fecha
mas reciente, no recoge dos roles importantes: identificar proyectos corporativos y
generar mecanismos de integracion entre las empresas de la cartera. Si la mision
principal de la conformacién de una cartera es realizar actividades para generar
sinergias, ello deberia reflejarse en las funciones que se le asignen al Ejecutivo de
Empresas; de lo contrario, se podria inferir que las principales actividades de ese
funcionario deben ser las de supervisiobn presupuestal, de coordinador entre la
empresay el centro corporativo, y de representante de FONAFE.

En relacion a la coordinacion al interior de la cartera, se ha constatado que en muchos
casos esta se da bilateralmente de Ejecutivo de Empresas a un representante de una
de las empresas que conforman la red. Asimismo, no se encuentra formalizada una
instancia de interaccion a nivel de cartera que permita la coordinacion e intercambio
lateral entre todos los representantes de las empresas. Dicha situacion revela que no
se ha consolidado la basqueda e implementacion de sinergias en las carteras como

1 Gestion Corporativa. FONAFE. < http://www.fonafe.gob.pe/portal?accion=c&t=13&i=115&n=2&0=10
4&m=2>

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 62 de 83



C()Y[)()[.l(l(}“

*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

prioridad, y se concluye que sus actividades aun no estan debidamente alineadas a los
objetivos de la Directiva de Gestidbn Corporativa mencionados lineas arriba. Se
menciond, como ejemplo, que se podrian estandarizar formatos para hacer reportes
digitales que se ubiquen en una sola base de datos a disposicién de las otras
entidades que requieren dichos reportes.

Respecto a los procesos transversales, la normativa indica que la red debe estar
integrada por un Responsable de Gestidon Corporativa de Proceso y los gerentes del
proceso respectivo de las empresas bajo el ambito de FONAFE®2. Los procesos
transversales activos difieren en alguna medida de los planteados en el Acuerdo de
Directorio No 002-2008/012-FONAFE y el ROF vigente, como se presenta en el
Cuadro 18 a continuacion.

Cuadro 12. Procesos de gestion corporativa segun documento de gestidn

Procesos de gestion AD No 002- ROF FONAFE Organigrama
corporativa 2008/012-FONAFE 2011 2011 (activos

Tecnologias de la

Informacion y X X X
Comunicaciones

Compras X X X
Recursos Humanos X X
Presupuestario X X
Financiero y X

Endeudamiento

Planeamiento X

Estratégico

OPI X X X

Fuente: (1) AD No 002-2008/012-FONAFE / (2) ROF del FONAFE / (3) FONAFE-ORG.2011
Elaboracién: GERENS

Las variaciones aqui mostradas dan cuenta de los ajustes que ha sufrido la estructura
de la Gerencia de Operaciones del centro corporativo en la medida que no todos los
procesos de gestién corporativa propuestos inicialmente en la Directiva de Gestion
Corporativa pudieron consolidarse o porque han aparecido otros de mayor prioridad.
Es decir, no se han corporativizado satisfactoriamente los procesos del holding, tal
como estipulaba la directiva en cuestion.

Dentro de los procesos activos de gestion corporativa, existen diferencias en el nivel
de cumplimiento de los objetivos de integracion y ejecucion de proyectos corporativos.
Por ejemplo, las actividades del Proceso de Gestion Corporativa de Recursos
Humanos se han desarrollado de manera mas lenta por problemas en la asignacion de
funciones al ejecutivo responsable. Uno de los procesos que es de alto interés para la
corporacion FONAFE es el de compras corporativas, el cual detallamos en las
siguientes lineas.

De la revision de la organizacion formal e informal del centro corporativo, concluimos
que es positiva la creacidén de redes de negocio pues promueve el trabajo conjunto; sin
embargo, algunas instancias de coordinacion no estan totalmente implementadas, por
lo que el resultado de los esfuerzos de integracién no ha sido satisfactorio.

62 Acuerdo de Directorio No 002-2008/012-FONAFE
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1.2.3.3 Compras corporativas

Desde el afio 2004, FONAFE ha impulsado la realizaciébn de compras corporativas
para generar considerables ahorros a las empresas del holding a través de la
adquisicidon conjunta. La mayoria de los procesos ha involucrado compra de bienes
para empresas intensivas en capital, como es el caso de las distribuidoras eléctricas.

Durante el periodo 2004-2010, se han registrado incrementos sostenidos en el monto
de los ahorros logrados en los procesos de compras®®, alcanzando cerca de 24
millones de Nuevos Soles al cierre del 2010, tal como se muestra en el Grafico 20.
Asimismo, los ahorros representan un porcentaje considerable respecto del valor del
monto adjudicado en los procesos de compras corporativas, habiéndose mantenido
sobre el 14% de ese monto a lo largo del periodo analizado

Grafico 20. Ahorros en compras en Nuevos Soles y % del monto adjudicado
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Fuente: FONAFE- Reporte de Ejecutivo Transversal de Compras Corporativas
Elaboracion: GERENS

El aglutinar compras de bienes y servicios también ha traido beneficios a la
corporacion en el incremento de su poder de negociacion frente a los proveedores, o
cual se ha reportado en muchos de los casos. Esta situacion de ventaja se refleja, en
parte, en la diferencia entre el valor referencial y el que finalmente fue adjudicado,
siendo siempre favorable a la corporacion en los procesos de compra corporativa. El
historico de esa variable (diferencia entre valor referencial y adjudicado), junto con los
montos adjudicados, se muestra en el Gréfico 21.

%3 El ahorro se calcula como la diferencia entre el valor adjudicado y la suma de los montos estimados que
las empresas tendrian que haber pagado de haber realizado los procesos separadamente.
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Gréfico 21. Monto adjudicado por compras corporativas vs diferencia entre valor
referencial y adjudicado (en millones de S/.)
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Fuente: FONAFE- Reporte de Ejecutivo Transversal de Compras Corporativas
Elaboracion: GERENS

La realizacion de una compra corporativa implica mayor grado de coordinacién entre
las empresas para definir necesidades y bases comunes. De acuerdo a informacién de
FONAFE, la mayoria de las compras corporativas ha resultado de la interaccion de
seis empresas del holding, encontrandose un maximo de 27 empresas en un solo
proceso. Por lo tanto, el incremento de tiempo y algunos costos invertidos desde el
inicio del proceso es inevitable mientras los mecanismos de interaccién se van
afianzando y formalizando.

El proceso de compra conjunta es impactado ademas por la aplicacion de la Ley de
Contrataciones de Estado, la cual establece etapas de duracién minima con el objetivo
de asegurar la transparencia y la imparcialidad de la adquisicion. En el Gréfico 22, se
muestra la duraciéon promedio de los procesos de contratacion publica para los afios
2008-2011. Es claro que, sin distincion del tipo de proceso, los tiempos se han
incrementado, convirtiéndose asi en una amenaza para las empresas publicas, que
requieren de procesos mucho mas &giles para responder a las variaciones y
necesidades del mercado en el que operan.

Grafico 22. Promedio de duracién (dias) de los procesos de contratacion publica
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Fuente: Reportes anuales de contrataciones (OSCE)
* ADS: Adjudicacion Directa Selectiva, AMS: Adjudicacion de Menor Cuantia, ADP: Adjudicacion Directa
Publica, CP: Concurso Publico y LP: Licitacion Publica.
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Se concluye que el proceso de compras corporativas ha impactado positivamente en
la corporacién pues representa significativos ahorros para ella. Asimismo, le ha
conferido mayor poder de negociacion frente a sus proveedores por los volumenes de
compra involucrados en los procesos. El problema detectado en estos procesos esta
relacionado al aumento de los tiempos de los procesos de adjudicacién que en los
ultimos afios ha mostrado una tendencia creciente.

Conclusiones de la organizacion de la corporacion:
En la presente seccion se ha sustentado la siguiente fortaleza:

e Capacidad de negociacion ante proveedores mediante compras corporativas
(F10).

Asimismo, se destacan las siguientes debilidades:

e Bajos niveles de coordinacion entre las empresas y el centro corporativo de
FONAFE para la identificacion y aprovechamiento de sinergias (D6).

¢ Dificultades para el trabajo conjunto porque no se han definido mision, visién
compartida, objetivos ni metas a nivel de la corporacién (D8).

e FONAFE no ha logrado coordinar la simplificacion para la presentacion de
reportes similares de las empresas a las multiples entidades del Estado que lo
solicitan (D10).

¢ Lentitud en la ejecucion de compras corporativas que impactan directamente
en el giro de negocio de varias empresas (D7).

1.2.4 Recursos Humanos

En la siguiente seccidn se caracterizan por separado los aspectos mas relevantes de
la gestion de los recursos humanos, tanto del Centro Corporativo FONAFE como de
las empresas de la Corporacion.

1.2.4.1 Recursos Humanos en el Centro Corporativo FONAFE

Los recursos humanos del Centro Corporativo FONAFE estan integrados por 102
personas al 30 de junio de 2012. De estos, 4 pertenecen a la categoria de Alta
Direccion (Director Ejecutivo y Gerentes), 40 pertenecen a la categoria profesional
(dentro del cual se encuentran los ejecutivos de empresa y de gestion corporativa), 30
a la categoria asistentes y 28 mantienen contratos de locacion de servicios.

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 66 de 83



LUY[)()(\LI()H Z
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

Cuadro 19. Personal por categorias en el Centro Corporativo de FONAFE al 30 de

junio de 2012
Director Ejecutivo 1
Gerente 3
Profesional 40
Asistente 30
Locadores 28
TOTAL 102

Fuente: FONAFE - Registro de personal: Gerentes, Ejecutivos, Profesionales, Técnicos y
Administrativos. <http://www.fonafe.gob.pe/UserFiles/File/Portal_Transparencia/Personal
/5_1 Personal_Categorias_Junio2012.xls> Consultado el 14/08/2012.

Elaboracién: Gerens

Considerando soélo al Director Ejecutivo, Gerentes de Linea, Gerentes de Unidades de
Apoyo, Ejecutivos de Empresa y Ejecutivos de Gestién Corporativa (14 personas en
total), encontramos que el promedio de experiencia profesional de este personal es
aproximadamente 13 afios®, lo cual denota el grado de experiencia que poseen los
principales responsables de la marcha de la Corporacion.

Sin embargo, aun esta pendiente la consolidacion de las redes de negocios tal como
fueron definidas en el Acuerdo de Directorio No 004-2007/009-FONAFE. Esta
consolidacién pendiente se debe, como principal factor, a la falta de personal con las
competencias adecuadas para desempefar determinadas funciones en forma
satisfactoria®®®*®’. Esta carencia implica que, en muchas oportunidades, los ejecutivos
y jefes tengan que atender temas “no estratégicos”, postergando o incluso dejando de
lado oportunidades de mejora para la gestion corporativa.

1.2.4.2 Recursos Humanos de las empresas de FONAFE

Los recursos humanos de las empresas de la Corporacion FONAFE estan constituidos
aproximadamente por 22,734 personas segun estadisticas al final del afio 2011
(Cuadro 20). En esta cuenta se incluye tanto el personal en planilla como aquellos
contratados por locacién de servicios y servicios de terceros.

Cuadro 20. Personal por cartera de empresas de FONAFE a fines del afio 2011

Cantidad

Generacion Eléctrica 783

Distribucion Eléctrica 3,902
Financieras 7,589
Infraestructura No Eléctrica 7,668
Diversas 2,792

TOTAL | 22,734

Fuente: FONAFE
Elaboraciéon: GERENS

64 Segun datos consultados el 15/08/2012 en portal de FONAFE <http://www.fonafe.gob.pe/portal?accion
—c&t 13&i=149&n=2&0=105>

Entrewsta a Ejecutivo de Gestion Corporativa de Recursos Humanos del 25/05/2012

Entrewsta a Ejecutivo de Gestion Corporativa de Compras del 25/05/2012

" Entrevista a Jefe de la OPI del 01/06/2012
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En este conjunto, una debilidad importante identificada es la alta rotacién de la plana
gerencial. Como referencia, entre febrero 2010 y mayo 2012 (periodo que abarca 28
meses), el &rea de Gestidén Corporativa de Recursos Humanos de FONAFE reporta un
total de 87 procesos completados para la contratacion de gerentes® en las empresas
y otros 21 se mantienen en curso, lo que totaliza 108 posiciones cubiertas o por cubrir
durante el periodo indicado®. Si se toma como base que en las empresas de la
Corporacion FONAFE existian 335 plazas gerenciales a octubre 20117, y asumiendo
gque esta cantidad no ha sufrido cambios a la fecha, se puede estimar un indice de
rotacion de gerentes de aproximadamente 13.8% anual.

Por otro lado, de acuerdo a la entrevista realizada en abril 2011 a una consultora de
Recursos Humanos de PricewaterhouseCoopers’™, el Estudio de Indicadores de
Gestion Humana Saratoga para Latinoamérica, que la firma recientemente habia
efectuado, determiné que el indice de rotacién promedio para “personal de alto
desempeno” en el Peru era de 5.3%, y que el indice de rotacion voluntaria promedio
segun mejores practicas es de 5.7%. Asumiendo que esta situacién no ha presentado
una importante variacion a la fecha, encontramos que el indice de rotacion de gerentes
de FONAFE es mas del doble del promedio peruano y mas del doble del establecido
por mejores practicas, lo que ilustra claramente la alta rotacién antes mencionada.

Respecto a los recursos humanos de las empresas de FONAFE en general, 26 de los
30" Planes Estratégicos Institucionales 2009—2013 revisados destacan explicitamente
la experiencia y capacidades de su personal como principal fortaleza. En contraparte,
en los 30 planes indicados se destacan diversas debilidades, siendo los factores
“escasez / rotacion de personal”, “politica remunerativa” y “capacitacion / desarrollo del
personal” los que constituyen mas de la tercera parte de las menciones (Gréfico 23). Si
bien no se trata de una clasificacion categorica, sirve para ilustrar la situacion que las
empresas manifiestan tener en relacion a su personal, y que se explica principalmente
por la inexistencia de politicas corporativas de recursos humanos que aborden dichos
temas de manera integral.

68 Incluye gerentes generales, gerentes de lineas y gerentes de las areas de apoyo

69 Segun entrevista telefénica y mensaje de correo electronico de Denisse Luyo, Ejecutiva Corporativa de
Gestion de Recursos Humanos (fecha: 14 de agosto de 2012).

o Segun mensaje de correo electronico de Denisse Luyo, Ejecutiva Corporativa de Gestién de Recursos
Humanos (fecha: 15 de agosto de 2012).

" Reafio, Latife. “Pert es el pais latinoamericano con mas alta rotacion de sus ejecutivos”. PwC, Abril
2011. Consultado el 15/08/2012, http://www.pwc.com/pe/es/prensa/peru-es-el-pais-latinoamericano-con-
mas-alta-rotacion-de-sus-ejecutivos.jhtml

2 No se revisaron los planes de las empresas que no participaron en los talleres de carteras o que se
encuentran en un régimen especial (p.e. Banco de Materiales en liquidacion)
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Grafico 23. Debilidades vinculadas a Recursos Humanos mencionadas en los
PEI de las empresas de FONAFE (frecuencia)

Escasez / rotacion de personal

Politica remunerativa

Capacitacion / desarrollo del personal

Identificacion con la empresa

Presencia de personal "senior" de bajo rendimiento

Cultura organizacional limitante para el desarrollo organizacional

Linea de carrera

Clima laboral

Reconocimientos al personal / comunicacién interna

Liderazgo

Estructura organizacional

Competencias del personal

Trabajo en equipo

Fuente: PEI de empresas de FONAFE (ver nota al pie No. 72)
Elaboracion: GERENS

Conclusiones de los factores vinculados a los recursos humanos

Con base en la discusidon de los factores vinculados a los recursos humanos, se
plantea la siguiente fortaleza para la Corporacién FONAFE:

e Personal experimentado en la corporacion FONAFE (F2).
Asimismo, se plantean las siguientes debilidades:

Alta rotacién de directores y plana gerencial de las empresas (D1).

e Politicas de remuneraciones, lineas de carrera y retencion de personal no
estandarizadas a nivel corporativo (D2).

e Temas corporativos estratégicos no son adecuadamente atendidos por
excesiva carga de trabajo operativo (D3).
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1.2.5 Recursos Financieros

A continuacion se presenta un andlisis de la situacion financiera consolidada de las
empresas de la corporacion FONAFE, enmarcandose en los principales rubros / ratios
financieros, la capacidad de endeudamiento de las empresas, la situacion de los
excedentes de caja y los retos de los proyectos de inversion de las empresas.

1.2.5.1 Analisis financiero

e Utilidad neta consolidada

Comparando cifras de los ultimos 6 afios (2006-2011), la corporacién ha
mostrado incrementos en la utilidad neta anual, llegando a obtener hasta 1,302
millones de Nuevos Soles en el afio 2009. En el afio 2010 se redujo a causa de
menores utilidades de las empresas no financieras (principalmente: Egesur,
Egemsa, Electro Oriente, Sedapal, Enapu). Sin embargo, en 2011, se ha
recuperado la utilidad neta a nivel corporativo con un incremento del 5%
respecto al afio anterior (ver Grafico 24).

Gréfico 24. Evolucion de la Utilidad neta consolidada
(en millones de Nuevos Soles y variacién anual porcentual)
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Fuentes: (1) Memoria 2010 FONAFE/ (2) EEFF 2011 consolidados de
FONAFE
Elaboracién: GERENS

e Ingresos brutos consolidados

En cuanto a los ingresos brutos de las empresas de la corporacion, el monto
consolidado anual ha ido incrementandose de 9,059 millones de Nuevos Soles
en el 2006 a 13,875 en el 2011 (ver

Gréfico 25). Las empresas que mas contribuyen a los ingresos brutos de la
corporacion para el afio 2011 son: Perupetro (7,011 millones de Nuevos Soles)
debido a mayores niveles de produccion fiscalizada de gas natural; Banco de la
Nacion (1,090 millones de Nuevos Soles) por los mayores ingresos por
diferencia de cambio por operaciones Spot ME, intereses por disponibles y por
los mayores ingresos percibidos por la comision del servicio de tesoreria del
Estado; y Sedapal (1,233 millones de Nuevos Soles) debido a ajustes tarifarios

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 70 de 83



Corporamon 2
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Coédigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 -2017 | £°p 99/ PEC2 B8 20T

por inflacién, y del mayor volumen vendido a pesar de los menores ingresos
por desagUe industrial.

Gréfico 25. Evolucion de los Ingresos brutos consolidados
(en millones de Nuevos Soles)
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Fuentes: (1) Memorias anuales de FONAFE/ (2) EEFF 2011
consolidados de FONAFE
Elaboracién: GERENS

¢ Rentabilidad Patrimonial (ROE)

Analizando la rentabilidad financiera de la corporacion calculada como las
utilidades respecto al patrimonio de las empresas, se puede observar que el
ROE del consolidado de empresas ha ido fluctuando entre el 4% y 5% entre el
afio 2007 al 2011, salvo el afio 2009 en que alcanzd un pico de 6.5% (ver
Gréfico 26).

Grafico 26. Evolucién del ROE de la corporacion

6.5%
5.5%
_ 4.7%

2007 2008 2009 2010 2011
Fuentes: (1) Memorias anuales de FONAFE/ (2) EEFF consolidados

de FONAFE
Elaboraciéon: GERENS

Por otro lado, si se analiza a nivel de las 5 carteras de empresas de FONAFE,
podemos apreciar que el ROE es variable por cada cartera. Para el afio 2011,
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las empresas financieras obtuvieron un mayor ROE (9%) en comparacién al
resto de carteras, en tanto que la cartera de empresas diversas tuvo un ROE
negativo (-1.9%) a causa de pérdidas netas principalmente de Activos
Mineros™ (ver Cuadro 21).

Cuadro 21. ROE a nivel de carteras de empresas — afios 2010 y 2011

Financieras 7.9% 9.0%
Infraestructura no eléctrica 2.1% 0.1%
Diversas -11.3% -1.9%
Generadoras 5.8% 7.1%
Distribuidoras 3.9% 4.1%
Fuentes: Estados Financieros por Empresas de la Corporacion
FONAFE

Elaboracion: GERENS

e Solvenciay Liquidez

Respecto a estos dos indicadores financieros, monitoreados cada afio a nivel
corporativo, se observa que el ratio de liquidez se maneja entre un margen de
1.2 y 1.4, por lo que los activos corrientes estan disponibles para afrontar
obligaciones de corto plazo e incluso de mediano y largo plazo, teniendo en
cuenta también las politicas de austeridad y manejo conservador de los
excedentes de caja. Como puede apreciarse en el Cuadro 22, el ratio de
liquidez ha ido disminuyendo desde el afio 2009 al 2011. En este ultimo afio, la
variacion de -6% del ratio respecto al 2010 fue debido a las mayores
obligaciones derivadas de incremento de regalias transferidas al Tesoro
Publico por Perupetro y del incremento del pasivo corriente del Banco de la
Nacion.

Cuadro 22. Evolucién de los ratios de solvenciay liquidez a nivel consolidado

Liquidez™ 1.24 1.33 1.44 1.34 1.33 1.25

Solvencia™ 1.06 1.38 1.44 1.43 1.45 1.48

Fuente: (1) Memoria 2010 FONAFE/ (2) EEFF 2011 consolidados de FONAFE
Elaboracion: GERENS

En cuanto al ratio de solvencia, entre el afio 2006 al 2011, ha venido fluctuado
entre 1.06 y 1.48, por lo que los pasivos totales estdn apalancando el
financiamiento de los activos en mayor medida que el patrimonio de las
empresas. De acuerdo al Cuadro 22, el ratio de solvencia liquidez ha ido
incrementandose ligeramente en los ultimos afios, en el afio 2011 tuvo un
incremento del 2% respecto al 2010 influenciado por el incremento del pasivo

& Hay que considerar que Activos Mineros no es una empresa comercial ya que no vende servicios, sus
ingresos provienen de un fondo creado para la remediaciéon de pasivos mineros.

" calculado como Activo corriente/ Pasivo corriente.

5 calculado como Pasivo total/ Patrimonio.
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total del Banco de la Nacion (1,367 millones de Nuevos Soles) como
consecuencia de los mayores depdsitos a la vista de sus clientes en general.

1.2.5.2 Factores que influyen en el endeudamiento e inversion de las empresas

La capacidad de inversion de las empresas de la corporacion no solo esta definida por
la gestion financiera de cada una de ellas, sino por una serie de factores exdgenos
provenientes del sistema de gestion publica (SNIP, politicas fiscales, econémicas y
juridicas) que se constituyen en muchas ocasiones en limitantes para la ejecucion de
inversiones necesarias para el crecimiento de las empresas.

Gréfico 27. Factores que influyen en el crecimiento y capacidad de inversion de
las empresas de la corporacion

Marco Politicas
Juridico Crecimiento Economicas
delas

empresas de
la corporacion
FONAFE

Politica de

Politicas Endeudamie

corporalivas

nto

Fuente: FONAFE

De acuerdo a informacion primaria obtenida del centro corporativo de FONAFE, se
identifican cinco factores que influyen en el crecimiento y capacidades de inversion de
las empresas: el proceso del SNIP, las politicas economicas, las politicas de
endeudamiento, las politicas corporativas y el marco juridico (ver Grafico 27).

(i) Proceso SNIP:
Se caracteriza por ser riguroso, en cumplimiento de la normatividad vigente, para
culminar la fase de pre inversion y lograr la viabilidad del proyecto. El sistema
actual no obedece a una dinamica empresarial.

(i) Politicas econémicas:
Tienen una fuerte influencia en el otorgamiento del marco presupuestal y por ende
en la ejecucion del gasto publico, que es controlado por FONAFE y supervisado
por el MEF.
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(i) Politicas de endeudamiento:

La corporacion como empresa adscrita al Sector de Economia y Finanzas, esta
sujeta al cumplimiento de las Reglas Macrofiscales de la Ley de Responsabilidad
y Transparencia Fiscal”® (LRTF) con la finalidad de contribuir al desarrollo
prudente de las finanzas publicas del pais. Para ello las empresas del Sector
Publico No Financiero, dentro de las cuales se encuentran las empresas de la
Corporacion’’, se rigen segun el articulo 4° del Texto Unico Ordenado de la LRTF
que establece lo siguiente en el numeral 1, literal ¢: “El endeudamiento publico de
mediano plazo debera ser consistente con el principio de equilibrio o superavit
fiscal sefialado en el articulo 2 de la presente ley’™®. La deuda total del Sector
Publico No Financiero no podra incrementarse por mas del monto del déficit de
dicho Sector, el cual esta limitado por los topes de esta Ley, corregido por la
diferencia atribuible a variaciones en las cotizaciones entre las monedas, la
emision de nuevos bonos de reconocimiento, variaciones en los depositos del
Sector Publico No Financiero y las deudas asumidas por el Sector Publico No
Financiero, para lo cual debera tenerse en cuenta la capacidad de pago del pais”.
A esto se debe sumar la Ley N° 29854, la cual en su Articulo 2° establece que a
partir del afio 2013 el resultado econdmico del SPNF debera seguir una
trayectoria progresiva hacia el equilibrio fiscal de al menos 0.2% del PBI por afio,
lo que implica gestionar prudentemente los pasivos y gastos. Estas politicas en
general limitan el endeudamiento a mediano y largo plazo de las empresas de la
corporacion para la realizacion de mayores inversiones, mas alld de las metas
fiscales.

En cuanto a premisas especificas para las empresas publicas, el Marco
Macroeconomico Multianual (2013-2015) establece meta promedio de nivel de
inversion de 0.6% del PBI para el periodo 2013 al 2015, lo que se traduce en
ejecucion de inversion de 3.8 mil millones de Nuevos Soles en el 2013, 3.6 mil
millones de Nuevos Soles en el 2014 y 3.3 mil millones de Nuevos Soles en el
2015. Estas cifras superan el nivel de inversiones del 2011 (1.3 mil millones de
Nuevos Soles) y 2012 (2.5 mil millones de Soles); sin embargo, gran parte de las
inversiones de los préximos 3 afios seran destinadas a la modernizacién de la
Refineria de Talara (ver Gréfico 6 en la seccion 1.1.2 Factores Econémicos).

(iv) Politicas corporativas:
La Ley N° 27170 (Ley FONAFE) y la Directiva aprobada por Acuerdo de Directorio
N° 002-2001/020-FONAFE brindan los lineamientos de la politica de
endeudamiento y el uso de recursos financieros de la corporacién. Esta normativa
corporativa esta alineada a los acuerdos del Consenso de Washington” que
fundamentalmente resguarda el gasto publico y evita riesgos; al respecto el FMI
se ha pronunciado y refiere que cumpliendo ciertos criterios pueden liberarse a las
empresas publicas de las finanzas publicas, otra forma es buscando mecanismos

7 Ley N° 27245: Ley de Responsabilidad y Transparencia Fiscal.

" Agrupan soélo las empresas no financieras de la Corporacién, por lo que se excluye a COFIDE y al

Banco de la Nacion.

"B«Articulo 2: Principio General: El Estado debe asegurar el equilibrio o superavit fiscal en el mediano
lazo (...)".

% “Consenso de Washington” es un término acuiado por Williamson (1990) para definir las politicas de

liberalizacion econémica promovidas por instituciones financieras internacionales (IFl) como parte de su

estrategia de reformas estructurales. En los afios 90 fue considerado el mejor programa econémico que

los paises latinoamericanos deberian aplicar para impulsar el crecimiento.
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de apalancamiento alternativos (como las APPs y proyectos con propésito
especial).

(v) Marco juridico:
En relacién al marco juridico, el Pert consagra el rol subsidiario del Estado®, por
lo que cualquier iniciativa de crecimiento o inversién que tenga efectos sobre las
posibilidades de negocio de los privados y que no se ajuste al rol social y de alto
interés publico, queda limitado a una autorizacién por ley expresa.

1.2.5.3 Utilizacion de los excedentes de caja

De acuerdo a entrevistas realizadas a Ejecutivos de Empresas de FONAFE, se ha
identificado que ciertas empresas suelen mantener excedentes de efectivo
inmovilizados en cuentas bancarias mientras que otras carecen de capital de trabajo,
por lo que se podria incentivar los préstamos a corto plazo entre empresas de la
corporacién, a tasas atractivas y de forma mas rapida que si se accede al sistema
financiero.

Para ello seria necesario difundir o evaluar lo estipulado en la Directiva aprobada por
Acuerdo de Directorio N° 002-2001/020-FONAFE, a fin de que se dinamice el uso de
los excedentes temporales de caja a fin de aplicarlos como préstamos de corto plazo,
aprovechando de esta forma los recursos dentro de la corporacion.

1.2.5.4 Proyectos de inversion

Como se aprecia en el Grafico28, el monto de gastos de capital ejecutados para
proyectos de inversion de la corporacion ha tenido un incremento sostenido y
relevante del 2006 (541 millones de Nuevos Soles) al 2009 (1,665 millones de Nuevos
Soles), luego del cual ha tenido disminuciones en el 2010 (1,504 millones de Nuevos
Soles) y 2011 (1,238 millones de Nuevos Soles), debido a mdltiples factores tales
como las politicas fiscales, econémicas, decisiones politicas y el nivel de ejecucion de
las empresas.

8 Constitucién Politica del Pert — art 60°.
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Gréfico 28. Gastos de capital de la corporacién FONAFE
(En millones de Nuevos Soles y variacién anual porcentual)
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Fuente: (1) Memorias Anuales de FONAFE/ (2) Evaluaciéon Financiera
y Presupuestaria al cierre de 2011- FONAFE
Elaboracién: GERENS

Cabe resaltar que en cuanto al nivel de ejecucion de gastos de capital, en el afio 2010
se obtuvo un 78% de ejecucion respecto a lo programado, mientras que en 2011
disminuyd el nivel de ejecucion a 69% lo cual denota ciertas debilidades en la
programacion de las obras o proyectos de inversion. A continuacién, se muestra un
cuadro con los porcentajes de ejecucién de gastos de capital de las empresas que
tienen los proyectos de inversién mas relevantes en cuanto al monto.

Cuadro 23. Ejecucién de gastos de capital de principales empresas afio 2011
(En millones de Nuevos Soles)

Empresa Gastos de capital Gastos de capital | % nivel de
P marco presupuestal ejecucion ejecucion

Sedapal 86.8%

Corpac 121 72 59.5%

Egemsa 109 41 37.6%

Electronorte 55 41 74.5%

Hidrandina 93 40 43.0%
Total 967 705

Fuente: Evaluacion financiera y presupuestaria al cierre del afio 2011 - FONAFE
Elaboracion: GERENS

En el caso de Sedapal, la ejecucion del 86.8% de los gastos de capital en 2011 tuvo
como causas principales los retrasos en la ejecucion del Programa Agua Para Todos y
PROMESAL, y por cambios en algunas fechas de entrega de obras. Egemsa tuvo un
nivel de ejecucion del 37.6% debido principalmente a la reprogramacion de la
ejecucion de “Obras del Proyecto Il Fase de la Rehabilitacién de la CH Machupicchu”.
En el caso de Hidrandina, el 43% de ejecucion de gastos de capital fue explicado en
gran medida por el retraso en el inicio de los proyectos de ampliacién de sistemas de
transmision.
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En cuanto a la formulacion de proyectos de inversién publica, las empresas presentan
a la OPlI de FONAFE sus estudios respectivos para revision y declaracion de
viabilidad. Desde el afio 2009 en que se implementé la OPI, se ha declarado viabilidad
a 62 proyectos en el afio 2009, 99 proyectos en el 2010, 104 proyectos en el 2011y 47
proyectos al 17 de agosto 2012. Analizando los proyectos aprobados en este afo, se
constata que las empresas eléctricas son las que presentan mayor cantidad de
proyectos tanto en monto de inversion como en nimero de proyectos.

Cuadro 24. Proyectos de inversion publica declarados viables por OPI FONAFE
(Afo 2012 - hasta 17 de agosto)

Costo de inversion | % del costo de N° de
Empresa . L
de proyectos (S/. inversion total proyectos
3

2,696,348 1.5%

Activos Mineros

Adinelsa 16,160,150 8.8% 3
Electro Oriente 903,881 0.5% 1
Electro Sur Este 2,595,977 1.4% 2
Electrocentro 9,970,244 5.4% 1
Electronoroeste 9,325,836 5.1% 9
Electronorte 5,598,949 3.1% 2
Electropuno 5,633,386 3.1% 3
Electroucayali 11,053,819 6.0% 2
Fame SAC 335,849 0.2% 1
Hidrandina 5,036,618 2.7% 7
SEAL 31,060,545 16.9% 4
SEDAPAL 69,968,448 38.1% 2
SIMA Pert 13,137,334 7.2% 7
Total 183,477,386 100% 47

Fuente: OPI FONAFE
Elaboracién: GERENS

El Cuadro 24 resume el monto de proyectos aprobados que fueron presentados por
14 empresas de la corporacion, destacandose SEDAPAL que tiene a la fecha 2
proyectos aprobados por 69 millones de Nuevos Soles, asi como SEAL que tiene 6
proyectos aprobados por un monto de 31 millones de Nuevos Soles. La siguiente fase
es la ejecucion de proyectos para lo cual se debera asegurar el financiamiento
necesario.
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Conclusiones de los recursos financieros
De lo discutido en esta seccion, emerge la siguiente fortaleza:
e Banco de proyectos para ofrecer a inversionistas (F5).
Asi mismo, resaltan las siguientes debilidades:
¢ Retraso en el crecimiento de las empresas por restricciones para el desarrollo
de proyectos de inversion (D4).
e Poco aprovechamiento de los excedentes de caja que tuvieran algunas de las
empresas (D9).
1.2.6 Notas finales al diagnostico interno
La consolidacion del diagnéstico interno previamente descrito permite derivar las

fortalezas y debilidades que se presentan en la tabla FODA a partir de la cual se han
propuesto los planes de accién para la corporacion.

Version: 1.0 del 03/12/2012 Clasificacion: Uso Interno / Copia Controlada Péagina: 78 de 83



“o“ Corporacion -
*» FONAFE DOCUMENTOS DE GESTION

- Codigo : PEC 2013 - 2017
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO 2013 - 2017 o o Dt 2012

2. Plan Estratégico Corporativo

En esta seccién se presentan los elementos del plan estratégico corporativo de
FONAFE que comprenden la vision, mision, valores y principios, analisis FODA, tabla
de objetivos estratégicos y tabla de planes de accion que contienen indicadores, metas
y responsables.

2.1 Vision de la Corporacion FONAFE

Vision de la Corporacion FONAFE

Empresas del Estado fortalecidas y modernizadas que brindan servicios
de calidad responsablemente.

2.2 Misién de la Corporacion FONAFE

Misién de la Corporacion FONAFE
Gestionar corporativamente la actividad empresarial del estado con

transparencia y eficiencia para crear valor y contribuir al desarrollo
sostenible del pais.

2.3 Valores y Principios del accionar de la Corporacién FONAFE

Valores Principios del Accionar
Honestidad Eficiencia
Actuamos en base a Optimizamos el uso de recursos en todos los
principios éticos, siendo procesos de la organizacion para alcanzar los
integros, veraces y objetivos y metas planteadas.
justos. o

Servicio
Puntualidad Atendemos proactivamente a clientes internos y
Respeto por el tiempo externos.

de los demas,
cumpliendo con los
plazos establecidos.

Transparencia
Transmitimos a la sociedad la informacion de la
gestion en forma veraz, clara y oportuna.

Perseverancia

C 2. dedicacié Integracion
?nstanma, Ie Icacion Cohesion, colaboracion, bisqueda de una
y irmeza en la direccién comun, identificacién con la corporacién

consecucion de y la generacion de sinergias.
prop6sitos y metas.
Calidad

Trabajamos para que nuestros productos y
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servicios aporten valor a nuestros clientes internos
y externos, respondiendo a sus requerimientos.

2.4 Objetivos Estratégicos Generales y Especificos

El Cuadro 25 muestra la estructura de Objetivos Estratégicos Generales y Especificos
para FONAFE.

Cuadro 25. Objetivos Estratégicos Generales y Especificos de FONAFE

Oy BN [ESTEEE 1T Objetivo Estratégico Especifico
General

OEE 1. Incrementar la creacién de valor

OEG 1. Impulsar el econdémico de la corporacion.

crecimiento de las OEE 3. Fomentar el crecimiento de las OEE 9.

empresas para empresas de FONAFE de acuerdo a las Optimizar la

contribuir al necesidades del pais gestion del

desarrollo del pais OEE 7. Incrementar el acceso al portafolio de
financiamiento para las empresas de FONAFE = empresas de

OEG 2. Incrementar  OEE 2. Incrementar la eficiencia de la FONAFE

la eficiencia a través  corporacion.

de la excelencia OEE 6. Alcanzar niveles de excelenciaenlos = OEE 10.

operacional procesos de la corporacion. Impulsar el
OEE 4. Crear valor social en las empresas de = mejoramiento
FONAFE. del marco
OEE 5. Posicionar a FONAFE como una normativo que

OEG 3. Impulsar la

. corporacién cuyas empresas brindan servicios = afecta a la
creacion de valor : L . o
i de calidad que benefician al pais. corporacion

OEE 8. Mejorar la Gestion de la FONAFE

Responsabilidad Social Empresarial de la

corporacion FONAFE.
OEG 4. Fortalecer el  OEE 11. Mejorar el uso de las TIC, alineados con la Estrategia
talento humano, la de Gobierno Electrénico
organizacion y el uso
delas TIC en la
corporacion
Elaboracién: GERENS

OEE 12. Fortalecer la gestion del talento humano, la cultura y la
organizacion corporativa.
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2.5 Estrategia Genérica de la corporacion FONAFE

La estrategia genérica del PEC 2013 — 2017 del FONAFE plantea que, para alcanzar
su misidn y vision, debera impulsar la eficiencia y el crecimiento de sus empresas, asi
como la creacion de valor social; todo esto soportado en la mejora de la gestion del
talento humano, una sélida cultura y organizacién y el uso de las TIC.

Cada uno de los temas antes mencionados constituye un pilar de la estrategia
genérica, tal como se esquematiza en el Gréfico 29.

Gréfico 29. Estrategia Genérica de FONAFE

Visién y Mision de FONAFE

1
2 3
Crecimiento para Impulsar la
el desarrollo del Modernizacion e
, .. creacion de valor
pais para la eficiencia .
social

4. Talento Humano, Organizacion y Cultura Organizacional y TIC
Elaboracién: GERENS
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2.6 Mapa Estratégico de la corporacién FONAFE

El Gréfico 30 muestra el Mapa Estratégico de FONAFE, en donde se aprecian los mismos cuatro ejes del mapa estratégico presentados en
el formato de Objetivos Estratégicos Generales (OEG) de la corporacion. Asociados a estos se muestran también los 12 Objetivos
Estratégicos Especificos (OEE) y sus vinculaciones mediante relaciones de causa — efecto.

Grafico 30. Mapa Estratégico de la Corporacion FONAFE

Misidn y Visién de FONAFE

OEEB8. Mejorar la Gestion de la
Responsabilidad Social
Empresarial de lacorporacién
FONAFE.
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OEE7. Incrementarel
acceso al financiamiento
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OEE9. Optimizar la gestion del portafolio de empresas de FONAFE :%

Perspectiva de Procesos Internos
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OEE10. Impulsar el mejoramiento del marco normativo que afectaa la corporacion FONAFE [ —
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OEGA4: Fortalecer eltalento humano, la organizaciony el uso de las TIC en la corporacion

OEE12. Fortalecer la gestion del talento
humano, la cultura y la organizacion
corporativa.

OEE11. Mejorar el uso de las TIC, alineados con

la Estrategia de Gobierno Electrénico

Perspectiva de
Aprendizaje
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3. Conclusiones y recomendaciones

a.

El proceso participativo ha permitido que se empiece a desarrollar un
pensamiento estratégico compartido entre los miembros de la corporacion
FONAFE, habiendo expectativas de continuar con estos esfuerzos. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que se trata de un proceso de
mediano / largo plazo que dard frutos cuando se empiecen a implementar las
ideas producto de dichos esfuerzos.

Las empresas de la Corporacion FONAFE tienen mucho interés en trabajar a
nivel carteras ya que perciben oportunidades de crear valor mediante el trabajo
colaborativo. Sus expectativas requieren hacer seguimientos de los avances
logrados en este primer ejercicio a nivel de carteras.

La mayoria de los planes de accién del Plan Estratégico Corporativo (PEC) de
FONAFE tienen como responsable a la Gerencia de Operaciones, por lo que
amerita que se realice una revision exhaustiva para dimensionar el personal
gue estara a cargo de las acciones planteadas, definir posiciones gerenciales
intermedias que permita delegar responsabilidades y ademas relacionar el PEC
con el plan operativo anual.

Se ha incluido en el Vol. 2: “Propuestas de Planes Estratégicos a Nivel de
Carteras de Empresas” un primer esfuerzo para bajar en cascada a nivel de las
carteras, los objetivos y planes de accién propuestos en el PEC global. Antes
de aprobar estos planes se requiere mayores definiciones tales como:

e Se reforzara la estructura organizativa a nivel de las carteras para
permitirles implementar los planes de accion que han elaborado en un
esfuerzo de las empresas y de los ejecutivos de cartera y
transversales?

e (Se asignaran los recursos humanos y presupuestales para lograr
implementar trabajos colaborativos?

o ¢ Se prefiere mantener la estructura actual con una mejora continua de
la labor que hoy realizan los ejecutivos?

Se requerird elaborar un plan de implementacién que incluye un plan de
difusién del PEC a nivel de la oficina corporativa y un plan de difusién a nivel
de las carteras.

Ha quedado pendiente la presentacion de avances del PEC al Ministro de
Economia y Finanzas.

Una limitacion del presente Plan Estratégico es que la definicion de metas ha
sido una tarea incompleta, limitada por la calidad y cantidad de informacién
disponible a nivel de carteras. Se recomienda establecer un mecanismo al mas
alto nivel para revisar los desempefios de los Ultimos afios y proponer metas
ambiciosas y retadoras. Para soportar el proceso de definir metas es
importante trabajar en el fortalecimiento de una base de datos por cartera y a
nivel corporativo.

El Plan Estratégico forma parte de un sistema de gestion integral que
comprende: planeamiento, programacion, alineamiento, ejecucion, monitoreo,
aprendizaje para realizar ajustes periddicos al Plan Estratégico®"

8 Kaplan y Norton (2008). The Execution Premium. HBP.
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