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Resumen

El presente documento constituye un analisis estratégico de la empresa publica del sector eléctrico
ELECTRO SUR ESTE S.A.A — ELSE, desde su creacién hasta el ano 2018, bajo los criterios de la
administraciéon estratégica moderna, con la finalidad de proponer mejoras que permitan a la empresa

alinear o afinar sus estrategias que conlleven a una mejor eficiencia y mayores resultados.
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Introduccion

En el presente documento, se han aplicado metodologias de la administracidn estratégica con
la intencidn de evaluar las acciones tomadas por Electro Sur Este S.A.A. — ELSE en el 2017, con el fin de
determinar cuales fueron los factores externos que afectaron a la organizacién. Asimismo, se busca
estudiar sus procesos internos para determinar los causantes de problemas y, finalmente, poder

plantear propuestas de mejora a nivel global.

De esta manera, para cumplir con dichos objetivos, se han empleado diversas herramientas de
la administracion estratégica, tales como Andlisis FODA, Analisis FODA Cruzado, Andlisis de las 5

Fuerzas de Porter, Matrices EFl y EFE, Matriz Cuantitativa de Planificacién Estratégica, entre otras.

Por cuestiones de mejoramiento estratégico y analisis de las actividades desarrolladas durante
el afio 2017, se ha estudiado su plan estratégico, el entorno inmediato y la estructuracion interna. A
través de esta investigacion, se analizaran los principales factores que influyen en la empresa mediante
el uso de estudios y andlisis del entorno, y los objetivos estratégicos institucionales. Finalmente, se

realizardn propuestas de mejora.






Capitulo 1. Aspectos generales de la organizacion

1.1. Historia de la organizacion

Electro Sur Este S.A.A. (ELSE) fue constituida mediante Escritura Publica el 27 de abril de 1984.
Hacia 1992, luego de la promulgacién del Decreto Ley N.2 25844 “Ley de Concesiones Eléctricas” y su
Reglamento D.S. N.2 009-93-EM, se inicia un proceso de transformacién estructural y funcional del

subsector eléctrico y, por consiguiente, de la empresa.

Estas reformas resultaron en la reestructuracidn de los diferentes mercados de la cadena
eléctrica: generacién, transmision, distribucidn y comercializacién, asi como la aparicién de nuevos
actores en el mercado eléctrico, una nueva estructura organizacional interna de ELSE y un cambio en
los objetivos de abastecimiento de una actividad que histéricamente ha sido concebida como servicio

publico.

En 1994, se procedio con la division de la organizacidén considerando sus principales actividades:
las de generacion y transmision. Asi, la responsabilidad de generacidn se le encargé a la Empresa de
Generacion Machu Picchu S.A., mientras que la de transmisidn, a la Empresa de Transmision del Sur.
Cinco afios después, en 1999, se produjo una nueva division, la cual dio origen a la Empresa Regional
de Servicio Publico de Electricidad “Electro Puno S.A.A.”, constituida sobre la base de la Gerencia

Subregional Puno (Electro Sur Este, s.f.a).

En los uUltimos 10 afios, el drea de concesion de ELSE ha tenido gran crecimiento debido a la
demanda eléctrica teniendo como consecuencia la expansion de las ciudades. Donde, la organizacién
mantiene como giro principal la distribucion, transmisidon y comercializacion de energia eléctrica,

adicionalmente ELSE genera energia hidraulica.

Entre los afios 2016 y 2017, sus acciones en la bolsa estuvieron a la baja por debajo de su valor
nominal (S/1,00). Sin embargo, al cierre del afio 2018 se estuvo cotizando en S/1,20. Hacia 2018 la
empresa ha incrementado su liquidez respecto al periodo anterior, habiendo disminuido ligeramente
su solvencia, lo que nos indicaria que ha vendido activos posiblemente para atender deudas adquiridas
desde el afio 2017. Asi como también, respecto al afio 2017, el nimero de clientes al 2018 crecié en

3,65 %.
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A continuacién, analizaremos los principales conceptos que ha asumido ELSE en su
estructuracion de estrategia empresarial. De este modo, se sugerirdn mejoras por eje analizado, segun

corresponda.

1.2 Vision, misién, culturay valores de la organizacién

1.2.1 Visién

“Ser reconocida como la mejor empresa distribuidora de energia del Estado, en calidad de servicio, al

2021” (Electro Sur Este, 2021, p. 17).

1.2.1.1 Andlisis de la vision.

Respecto a la visién de la empresa, como concepto, corresponde a una imagen futura de la empresa,

gue debe ser ambiciosa pero realista, por tanto, medible y entendible.

La vision que concibe ELSE es medible, alcanzable, promueve una hoja de ruta que debe ser
seguida por los directivos. Sin embargo, posee un problema de concepto elemental que es la propia
concepcion de empresa como una de solo distribucién, cuando esta abarca, ademas, la generacion y
la comercializacién. Por tanto, la visién se encuentra incompleta posiblemente concebida
intencionalmente de esta manera al ser su principal proceso el de distribucién y al estar acotado por
la normativa nacional que exige a este tipo de empresas no integrarse verticalmente pues puede
generar monopolios, aunque la realidad es distinta. Esta vision limitada podria influir en los
colaboradores y su concepcion de la empresa, impactando en los procesos internos de menor impacto

econdmico, pero de alto impacto estratégico.

Asimismo, carece de sentido ambientalmente sostenible, algo sustancial en esta época, en
donde el mundo sufre las consecuencias del cambio climatico y debe velar por el menor impacto de

las industrias en los ecosistemas naturales.

1.2.1.2 Visidn propuesta.

Se sugiere modificarla asi: “Ser reconocida como la mejor empresa distribuidora de energia del

Estado Peruano, en calidad de servicio, sostenible y responsable, al 2021”.

De esta manera, se puede medir el alcance del objetivo, asi como alinearlo con la vision

establecida por el Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (Fonafe)
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para las empresas distribuidoras: “empresas del Estado modernas y reconocidas por brindar bienes y

servicios de calidad responsablemente” (Fonafe, 2019, p. 28). Ello permite determinar su progreso.

1.2.2 Mision.

“Somos una empresa distribuidora de energia que brinda servicios de calidad y genera valor

econdmico, social y ambiental para el desarrollo de nuestra comunidad” (Electro Sur Este, 2021, p. 17).

1.2.2.1 Analisis de la mision.

La misidn de ELSE, por concepto, corresponde a la razén de ser de la empresa, es decir, como se
identifica, por qué debe ser inspiradora, cdmo dirigir para optimizar los esfuerzos de los colaboradores,

y cdmo alcanzar el reconocimiento de la poblacién mediante un esquema racional para la accion.

Si bien ELSE ha precisado puntos respecto a sus servicios mencionando qué es lo que ofrece y
cual es el mercado al que apunta, también ha precisado su filosofia de trabajo con estandares de
calidad. De esta manera, ELSE procura mejorar su imagen publica al indicar todo ello ante la
comunidad. Sin embargo, deja de lado puntos importantes, como la aplicacidn de tecnologia de punta
gue optimizarian sus procesos, asi como la indicacidn de los beneficios y oportunidades que brindan a

sus colaboradores.

1.2.2.2 Misidn propuesta.

Se sugiere modificarla a: “Somos una empresa distribuidora de energia que brinda servicios de
calidad, con tecnologia de punta, y genera valor econdmico, social y ambiental para el desarrollo de
nuestra comunidad y colaboradores”. Esto conversa con la propuesta por Fonafe, que sefiala: “Somos
una Empresa de Energia que brinda servicios de calidad y genera valor econdmico, social y ambiental

para el desarrollo del pais” (Fonafe, 2019, p. 27).

1.2.3 Cultura organizacional

Respecto a la cultura organizacional de ELSE, y al ser una empresa que pertenece al Estado
peruano, se cifie a las directivas de Fonafe, que se encarga de normar vy dirigir la actividad empresarial
del Estado peruano. No obstante, estas directivas no son limitativas. La figura 1, a continuacion,

representa los 6 ejes estratégicos de Fonafe (2019).



Figura 1

Ejes estratégicos de la corporacion Fonafe

I. Creacidn de
valor econdmico

VI. Desarrollo del talento humano y organizacional

Nota. Tomado de Plan estratégico corporativo de Fonafe 2017-2021, por Fonafe, 2019, p. 30.

En linea con estos ejes, que son amplios, la empresa ELSE proyecta, formula y desarrolla sus
valores y principios organizacionales, asi como otros documentos internos afines al espectro de

estrategia empresarial.

1.2.4 Valores organizacionales

Los valores organizacionales es otro de los documentos internos afines al espectro de la

estrategia organizacional que elabora ELSE, las cuales se detallan en la Tabla 1.

Tabla 1

Valores organizacionales — ELSE

Valores

Excelenciaenel Buscamos la excelencia en la gestidn de nuestros procesos y en el servicio que

servicio brindamos a los ciudadanos y a la comunidad con el objetivo de agregar valor y
superar las metas que nos trazamos.

Compromiso Somos una Empresa comprometida con el desarrollo y crecimiento de nuestros
colaboradores, de las comunidades, de los ciudadanos a los que servimos y del
pais, velando por la sostenibilidad de nuestras iniciativas y el cumplimiento
responsable de nuestros compromisos.

Integridad Actuamos basados en principios éticos, siendo consecuentes, honestos, veracesy
justos. Respetamos la diversidad en todos sus sentidos, la pluralidad de opiniones
y creencias en base a las normas establecidas.

Innovacion Somos una organizacién que mejora de manera continua, crea soluciones y

productos innovadores, con el objeto de brindar cada vez un mayor valor
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agregado a nuestros clientes, comunidades y grupos de interés, aportando al

desarrollo sostenible de nuestras zonas de influencia.

Proactividad Valoramos a las personas que asumen el pleno control de sus acciones, que

emprenden iniciativas creativas, que encuentran nuevas formas de servir, que en

cada problema encuentran una oportunidad de mejora, que toman decisiones y

generan valor para la empresa.

Nota. Tomado de Memoria Anual 2020, por Electro Sur Este, 2021, p. 17.

En lo que respecta al andlisis de los valores de la organizacion, estos permiten a la empresa

alcanzar su visién y misidn, siendo alineados a sus objetivos estratégicos, y procurando transparencia

en sus procesos. Ademas, ayudan a la lucha contra la corrupcidn, procurando brindar servicios de

calidad y contribuyendo en el desarrollo de sus colaboradores y comunidad.

1.2.5 Principios organizacionales

Los principios organizacionales de ELSE se presentan en la Tabla 2, los cuales reflejan el proceder

de la organizacion.

Tabla 2

Principios organizacionales — ELSE

Principios organizacionales

Eficienciay

generacion de valor

Actuar con

responsabilidad

Transparencia

Flexibilidad al

cambio

Actuamos con eficiencia y vocacién de servicio al cliente, generando valor
para nuestra empresa, los ciudadanos y el pais. Encaminamos todas nuestras
acciones al logro de nuestros objetivos, optimizando el uso de recursos.
Cumplimos con nuestros objetivos, haciéndonos cargo de los resultados y
consecuencias que puedan tener nuestras decisiones y actos en la empresa,
la sociedad y el medio ambiente.

Somos honestos y transmitimos a la sociedad informacién de la gestion de
forma veraz y oportuna.

Analizamos y nos mantenemos afectos a los cambios internos y del entorno,
identificando oportunidades y desafios, adaptandonos a los distintos
escenarios utilizando los recursos disponibles en la empresa de manera

eficiente.
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Comportamiento Tomamos decisiones conscientemente en base a nuestros valores vy
principios, lo que implica tomar la iniciativa en el desarrollo de acciones
creativas y audaces para generar mejoras, haciendo prevalecer la libertad de

eleccién y asumiendo con responsabilidad el hacer que las cosas sucedan.

Nota. Tomado de Memoria Anual 2020, por Electro Sur Este, 2021, p. 19

El principio mas resaltante que ELSE ha identificado es el de transparencia, puesto que abarca
la intencién de la empresa de actuar con ética en el marco de la realidad nacional. Asi como también,
ha logrado identificar que debe ser responsable con el medio ambiente en una coyuntura donde el
mundo sufre las consecuencias del cambio climatico. El principio de eficiencia les permite seguir
mejorando sus procesos internos, siendo mas competitivos en un sector donde existen monopolios
naturales pero que al pertenecer a la corporacién estatal Fonafe es monitoreado y debe rendir

resultados positivos.



Capitulo 2. Analisis de factores internos y externos de la organizacién

2.1 Analisis FODA

La presente matriz es una herramienta de analisis en la que se evallan los puntos débiles y
fuertes internos de la empresa, asi como las amenazas y oportunidades externas, respecto a un
contexto en particular, que permiten formular estrategias alternativas y tomar decisiones de acuerdo
con los resultados obtenidos. Para efectos del presente analisis FODA, es importante precisar que la
industria de la energia eléctrica se encuentra expuesta a incertidumbres y realidades cambiantes por

la regulacién que tiene por parte del Estado peruano y los vaivenes politicos.

En la Figura 2, se muestra el andlisis del entorno externo e interno de ELSE, con la finalidad de
conocer los escenarios complejos de la industria, determinar los puntos fuertes y débiles del negocio,

saber cdmo evadir las amenazas y cdmo aprovechar las oportunidades.

Figura 2
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2.2 Analisis PESTEL

Con la finalidad de estudiar el entorno de la empresa, se procedid a utilizar el analisis PESTEL,
tomando como relevantes los factores externos: politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y legales, donde se resaltan aquellos incisos que puedan influir en ELSE. A modo de
introduccion, es importante precisar que el sector eléctrico esta influido en gran medida por el Estado
peruano, siendo este un servicio regulado y vigilado por él, donde participa con empresas de capital

publico, en subsectores de generacion, distribucion y transmisidon, como es el caso de ELSE.

2.2.1 Entorno politico

Acorde con el interés del Ministerio de Energia y Minas (Minem), organismo central y rector del

sector energia y minas, de establecer una politica energética nacional del Pertd 2010-2040 expresada
en el Decreto Supremo N.2 064-2010-EM de fecha 24 de noviembre de 2010, en el que se plantean los
lineamientos de politica a través de nueve objetivos. Algunos de ellos son contar con una matriz
energética diversificada, dar énfasis en las fuentes renovables y la eficiencia energética, e integrarse

con los mercados energéticos de la regidn para lograr la vision de largo plazo.

Sin embargo, en un contexto de sobre oferta de energia y un mercado de precios subvaluados,
los ejecutivos de las empresas han manifestado su malestar ante la pasividad de los entes de Gobierno
gue pueden cambiar sus politicas de acuerdo con el vaivén social. Algunas acciones que modifican las
reglas de juego en el mercado energético peruano son motivadas por coyunturas especificas, de
momento, algunas por intereses particulares y otras por intereses mediaticos con la poblacién, como
si el Estado peruano se acomodara de acuerdo con la situacidn. Esta posicidn, que podria calificarse
como de idas y vueltas, tiene un efecto sobre las inversiones, puesto que las empresas que cuentan
con capital, al desconocer la postura que tomara el Estado peruano ante una situacidén o postura
politica nueva, no tomardn decisiones bajo incertidumbre sin tener luces sobre los beneficios

esperados.

Particularmente, en el afio 2018, el pais pasé por numerosos eventos politicos desfavorables,
siendo los mas representativos la renuncia presidencial y cambio de mandatario, y los procesamientos
por corrupcion a diversos actores politicos y empresas de construccion por el caso Odebrecht. Por lo
expresado, el factor politico tiene una alta influencia en la empresa, pudiendo depender casi de las
decisiones que se tomaran en un entorno en la que no tiene ningln control y se encuentra altamente

influido por la coyuntura, convirtiéndose en una amenaza cuando este fluctla entre cambios de
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gobierno, gabinetes y autoridades que, a su vez, rotan personal de alta direccion de la empresa que,

por consecuencia, generan sus propios cambios de brujula.

2.2.2 Entorno econdmico

En la actualidad, el pais pasa por una desaceleraciéon econdmica. En la Figura 3, se muestra un
decrecimiento del PBI anual que impacta directamente en el consumo de energia eléctrica. Esto esta
explicado, fundamentalmente, por una reduccién de la creacién y expansidn de las industrias.
Figura3

Crecimiento del PBI real (Variacion porcentual anual)
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Nota: La informacion correspondiente al 2019 es preliminar y corresponde a las proyecciones de las fuentes consultadas.
Fuente: Estadisticas WEO - International Monetary Fund, Estadisticas BCRP, International Monetary Fund (2019). World
Economic Qutlook, Banco Central de Reserva (2019). Reporte de inflacién Diciembre 20719.

Nota: Tomado de Anuario ejecutivo de electricidad 2019, por Ministerio de Energia y Minas, 2020, p.
12.

Las politicas macroecondmicas prudentes y un entorno externo favorable permitieron que el
pais tenga un crecimiento econdmico promedio entre 2004 y 2018 del 4,7 % en un contexto de baja
inflacién. Hacia 2014, se ven los efectos de la desaceleracién econdmica, motivados principalmente
por la caida en los sectores de pesca, mineria e hidrocarburos, estos impactados por factores climaticos

adversos, precios internacionales bajos y menor demanda de productos no tradicionales.

Aun asi, pese a la desaceleracién, si nos remontamos a los ultimos 30 afios, el desempefio del
pais ha permitido que el ingreso per capita en la Ultima década haya aumentado en 50 %, lo que implica
que este crecimiento del poder adquisitivo de las personas se traduce en la frecuencia en adquirir
productos y servicios de mayor calidad; por tanto, servicios que conocemos como basicos como es el
suministro eléctrico, se vuelve accesible a ellos, permitiendo entonces que la demanda por este

servicio se incremente.



24

No obstante, el fendmeno de El Nifio Costero de 2017, el caso Odebrecht, la caida de confianza
del consumidor y la coyuntura econdmica mundial dificultan la recuperacién del ritmo de crecimiento
gue el pais venia presentando. Se generan, asi, amenazas latentes por sus efectos en la economia en
la destruccidn de infraestructura invertida por el Estado peruano y la inoperancia de los actores por

temas de corrupcién de quienes se espera conocer los resultados de las investigaciones judiciales.

En la Figura 4, el consumo nacional de electricidad crecié entre los afios 1995 a 2015 a una tasa
promedio anual de 5.8 %. Esto se debe a un crecimiento sostenido de la economia que derivé en la

expansién de sectores como la mineria, pesca, hidrocarburos y construccion.

Figura 4

Evolucion del consumo nacional de electricidad segtn tipo de servicio (1995-2015)
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Nota: Tomado de La industria de la electricidad en el Pert: 25 afios de aportes al crecimiento econdmico

del pais, Osinergmin, 2016, p. 225.

En la Figura 5, que describe la evolucidn y proporcion del consumo de energia eléctrica tanto en
los clientes libres, como en los regulados, se muestra que la cantidad de usuarios en ambos sectores
se han incrementado en los ultimos afios, incrementando, en consecuencia, la demanda por energia

eléctrica, es decir, cada vez mas clientes para la misma cantidad de empresas que ofrecen este servicio.
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Figura 5

Evolucion del consumo nacional de electricidad segtn tipo de cliente (1995-2015)
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Nota. Tomado de La industria de la electricidad en el Peru: 25 afios de aportes al crecimiento econémico

del pais, por Osinergmin, 2016, p. 225.

Por esta razoén, la Figura 6, que describe la diferencia entre lo producido en energia eléctrica y
lo que se ha vendido, demuestra que la produccidn de energia eléctrica en el Peru se ha incrementado
durante los ultimos afios, llegando a cubrir la demanda. Es importante indicar que, durante el proceso

de distribucidn, se pierde en promedio el 8 % de lo producido.

Figura 6

Produccion y venta de energia eléctrica en el Peru (2008-2016)
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Nota. Tomado de Evolucidn del Sector Energético Peruano, por Garcia, H., 2019, p. 8.

Respecto a la inflacidn, el Banco Central de Reserva del Pert (2019, p.33) sostiene que esta se
encontrara alrededor de 2 % en los proximos anos, escenario positivo para los inversionistas, ya que
una inflacién no controlada erosionaria el retorno potencial que buscan para incrementar su capacidad

adquisitiva.

En la Figura 7, se puede observar que Peru se ubicaba como uno de los paises con menor

inflacion de Latinoamérica con un 2 % durante el 2019.

Figura 7

Proyeccion de inflacién anual (2019)
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Nota. Tomado de Reporte de Inflacion: Setiembre 2019. Panorama actual y proyecciones

macroecondémicas 2019 - 2020, por Banco Central de Reserva del Peru, 2019, p. 39.

Otra de las variables mas importantes para un pais respecto a las calificadoras mundiales de

riesgo, es el riesgo pais.

En la Figura 8, en cuanto al EMBI (Emerging Markets Bonds Index o Indicador de Bonos de
Mercados Emergentes), principal indicador de riesgo pais, el Pertd obtuvo en promedio 130 puntos
basicos al cierre del afio 2018, ubicandose, respecto a los paises de Latinoamérica, como el de menor
riesgo. Esto permite proyectar una imagen econdmica estable y atractiva a los inversionistas

mundiales.
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Figura 8

Indicador EMBI por pais
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Nota. Tomado de Argentina: lider absoluto en el ranking de "riesgo pais" de los emergentes, por Plan

M, 2019.

A continuacién, la Figura 9 describe el indice de competitividad regional: “Este indice evalua 40
indicadores agrupados en seis pilares que son Entorno Econémico, Infraestructura, Educacién, Salud,
Laboral e Instituciones, en cada una de las 25 regiones del pais” (Instituto Peruano de Economia, 2022,

s.n.).

Figura 9

indice de Competitividad Regional (2018)
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Nota. Tomado de indice de Competitividad Regional, por Instituto Peruano de Economia, 2018, p. 13.
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Como se puede observar, Madre de Dios se ubica en el puesto diez del indice de competitividad
regional 2018 (Instituto Peruano de Economia, 2018), mientras que Cusco y Apurimac se ubican en el
puesto doce y catorce respectivamente. Es importante precisar que Madre de Dios y Cusco
retrocedieron una posiciéon frente al 2017, mientras que Apurimac escald cinco posiciones

basicamente por un avance en los pilares de instituciones y laboral.

Enla Figura 10, se presenta el crecimiento anual expresado en porcentaje de la produccidn fisica

del sector eléctrico frente al crecimiento del PBI nacional.

Figura 10

Crecimiento anual de la produccion fisica del sector eléctrico (%)
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Nota. Tomado de Anuario ejecutivo de electricidad 2019, por Ministerio de Energia y Minas, 2019, p.

12.

Se observa que existe una cefiida relacidn entre el crecimiento del PBI y el crecimiento de Ia

produccién eléctrica debido a una mayor demanda en el desarrollo de industrias.

Por tanto, como se ha indicado lineas arriba, la correlacidn entre el crecimiento econémico del
pais y el incremento de la demanda de suministro eléctrico es directamente proporcional. De esta
manera, este factor resulta elemental, ya que permite monitorear las estrategias de produccion y
evitar que la proporcion disminuya; asi, seguira siendo proporcional al PBI total, tal como se evidencia

en los ultimos afios.

2.2.3 Entorno social
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Como se ha indicado en el andlisis del entorno econdmico, es importante resaltar que esta
industria va de la mano con el desarrollo de la industria minero-extractiva, por tanto, el andlisis del
entorno social se encuentra orientado a los impactos que generardn nuevos proyectos claves para el
crecimiento y desarrollo del pais. En esa linea, es preciso indicar que existen empresas mineras que se

encuentran por ejecutar proyectos en el drea de concesidn de ELSE.

Para atender esta potencial demanda, se propone que la empresa aplique una estrategia de
desarrollo de nuevos mercados, que no implica modificar los servicios que ofrece actualmente, sino
identificar nuevos mercados geograficos y establecer nuevos canales de distribucién que permitan

atenderlos.

En la Figura 11, se observa que la relacién entre la disminucién de la pobreza y el consumo de
energia por habitante es un indicativo de mejora en la economia nacional. Siendo un claro ejemplo
gue un aumento en el ingreso por familia, que implica salir de la categoria de pobreza, conlleva un

mayor consumo de electricidad por persona.

Figura 11
Evolucion anual de pobreza y consumo de energia en el Peru
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Nota. Tomado de ¢Por qué el sector eléctrico es clave para el desarrollo del pais?, por Lépez, J. y

Gayoso, A., 2016.

Acorde a ello, y como resultado de la mejora econdmica nacional, asi como del crecimiento
demografico, que exige una mayor demanda de energia eléctrica, en la Tabla 3, se muestra el numero
de clientes de la empresa que se ha incrementado en las tres regiones de concesién en los ultimos

anos.
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Tabla 3

Numero de clientes Electro Sur Este (2012-2018)

Regidn 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Cusco 275,036 292,996 311,853 334,907 352,596 370,094 382,727
Apurimac 83,716 92,173 96,021 102,202 106,741 111,334 115,248
Madre de Dios 25,038 27,116 28,798 28,798 32,664 35,969 38,310
Total 383,790 412,285 436,672 465,907 492,001 517,397 536,285

Nota. Tomado de Memoria Anual 2018, por ELSE, 2018, p. 21.

Otro dato importante para el entorno social es la poblacién joven en edad de trabajar. En la
Figura 12, se muestra la pirdmide de distribucidon de la poblacién por sexo y edad al afio 2020,
denotando que la poblacidn joven en edad de trabajar es la mas numerosa y se ha incrementado con

los afios. Asi pues el pais cuenta con este alto potencial demografico.

Figura 12

Distribucion de la poblacion por sexo y edad (2020) en porcentaje
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Nota. Tomado de Estado de la poblacion peruana 2020, por INEI, 2020, p. 12.

Sin embargo, si bien se cuenta con este potencial importante denominado bono demogréfico,

el gasto en educacién es el mas bajo de la regidn, que se ve reflejado en la baja calidad de la educacion,
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lo que genera un riesgo para la empresa, toda vez que, en su ejercicio de desarrollo en nuevas
tecnologias, requerird una mayor mano de obra calificada, especialmente en las zonas rurales donde

ejerce su concesion.

Finalmente, otra arista importante es aquella referida a los conflictos sociales. En la Tabla 4, que
explica el nimero de conflictos sociales por autoridad competente, se observa que el 62.4% de los
conflictos sociales en el pais son de tipo socioambiental.

Tabla 4

Numero de conflictos sociales por autoridad competente segun tipo (2018)

Gob Org.

. Gob. Gob. Poder Poder

Tipo Total % . . . . . Const. -
nacional regional Judicial , legislativo
local Autonomo

Socioambiental 113 62.4% 92 17 4 0 0 0
::‘::‘:::Ide Gob- 15 10.5% 19 0 0 0 0 0
t\;‘:;ms deGob. .o g9 0 1 14 1 2 0
Comunal 9 5.0% 0 7 1 0 1 0
Otros asuntos 7 3.9% 0 1 0 4 2 0
Asuntosde Gob. o, o 0 8 0 0 0 0
Regional
Laboral 4 2.2% 2 1 0 1 0 0
Demarcacion 3 17% 2 0 0 0 0 1
territorial
Electoral 0 0.0% 0 0 0 0 0 0
f;‘l:‘m flegal de 0 0.0% 0 0 0 0 0 0
Total 181 100.0% 115 35 19 6 5 1

Nota: Elaborado en base al Reporte de Conflictos sociales N°178, por Defensoria del Pueblo, 2018.

En las zonas de concesidon de la empresa, no solo es importante considerar los conflictos sociales
gue puedan surgir por intervenciones propias de la empresa, sino también se debe considerar aquellos
que originan otras empresas, en su mayoria proyectos mineros, que afectan directamente las
capacidades de crecimiento de la empresa. Por tanto, para ELSE es vital estar atento a los conflictos
sociales que podrian suscitarse de futuras inversiones no solo en el sector donde se desenvuelve ELSE,
sino de otras empresas que se encuentran en su zona de concesion a efectos de planificar una

respuesta oportuna.

En la Figura 13, se muestra el indice de conflictos sociales segun region.
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Figura 13

Indice de conflictos sociales segun regién (2018)
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Nota: Tomado de indice de Competitividad Regional, por Instituto Peruano de Economia, 2018.

Apurimac y Cusco representan las regiones con mayor indice de conflicto social del pais,
ubicdndose en las posiciones 22 y 23 respectivamente. Y en el caso de Madre de Dios, que se ubica en

la posicién 6.

La Tabla 5, que representa el numero de conflictos sociales por region al afio 2018, se verifica
que las regiones bajo concesidn de ELSE. Cusco, Apurimac y Madre de Dios presentan el 17 % del total

de conflictos sociales que se dan a nivel nacional.

Tabla 5

Numero de conflictos sociales por Regidn (2018)

Region Total % Activo Latente
Ancash 25 14% 20 5
Puno 18 10% 13 5

Cusco 18 10% 14 4
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Region Total % Activo Latente

Cajamarca 12 7% 8 4
Piura 12 7% 8 4
Loreto 11 6% 9 2
Apurimac 10 6% 9 1
Arequipa 8 4% 5 3
Junin 7 4% 4 3
Ayacucho 6 3% 5 1
Moquegua 6 3% 4 2
Multiregién 6 3% 5 1
Lima Provincias 6 3% 3 3
Lambayeque 5 3% 3 2
Pasco 5 3% 4 1
San Martin 5 3% 2 3
Huanuco 3 2% 1 2
La Libertad 3 2% 3 -

Lima Metropolitana 3 2% 1 2
Amazonas 3 2% 2 1
Nacional 3 2% 3 -

Ucayali 3 2% 3 -

Madre de Dios 2 1% 1 1
Huancavelica 1 1% - 1
Ica - 0% - -

Callao - 0% - -

Tacna - 0% - -

Tumbes - 0% - -

Total 181 100% 130 51

Nota: Elaborado en base al Reporte de Conflictos Sociales N°178, por Defensoria del Pueblo, 2018.

Por tanto, el entorno social para ELSE es un factor relevante ya que algun conflicto social en su

zona de concesion, sea por responsabilidad de la empresa u otra empresa en la zona, afectaria

directamente su facturacién al paralizar sus operaciones y reducir la demanda del servicio eléctrico.

2.2.4 Entorno tecnolégico

Desde el punto de vista tecnoldgico, las organizaciones eléctricas peruanas se caracterizan por

importar tecnologia vigente, mas que por desarrollar e innovar internamente. Esta dinamica genera

una dependencia en la oferta de nuevas tecnologias que ofrezca el mercado, por lo que es considerada

COMO una amenaza.

Esta poca inversion en el desarrollo de nuevas tecnologias se refleja en la posicidn rezagada que

tiene el Pert (70) en el indice global de innovacion. (Cornell SC Johnson College of Business et al., 2017).



34

Por ello, la sofisticacion de las empresas en el sector es baja, siendo los procesos de produccion
orientados al uso intensivo de mano de obra convencional y una rezagada actualizacién tecnolégica.
En esa linea, el entorno tecnolégico es un factor importante que no es aprovechado por la empresa en

contraste con sus pares en otros pal'ses.

2.2.5 Entorno ecoldgico

En el andlisis sobre el potencial que tiene ELSE de desarrollarse, es importante destacar las

condiciones naturales que permitirian su expansion.

Acorde a ello, en linea con su capacidad de generacién de energia, a modo de oportunidad, ELSE
viene considerando para las zonas rurales, los proyectos de generacion de energia edlica, solar y de

biomasa, que pertenecen al mundo de las energias renovables.

Considerando el drea de concesidn que abarca Cusco, Apurimac y Madre de Dios, ELSE cuenta
con un importante y estratégico potencial geografico que podria ser aprovechado, en el marco de una

estrategia de penetracion de mercado.

Aun cuando las potencialidades que tiene el pais son amplias, la generacién mediante recursos
renovables todavia presenta algunas restricciones normativas que deben ser modificadas por el Estado
Peruano; por ejemplo, el perfeccionamiento del concepto de potencia firme, que recientemente ha
sido modificado, pero aun prevalece la discusion entre el Organismo Supervisor de Energia y Minas

(Osinergmin) y el Ministerio de Energia y Minas (Minem).

No obstante, utilizando la normativa y convenios internacionales vigentes, acorde al protocolo
de Kioto, del cual el Estado Peruano es participe, en especifico del Mecanismo de Desarrollo Limpio
(MDL), que permite a los paises desarrollados continuar emitiendo gases de efecto invernadero con el
compromiso de hacer reducciones en el mismo, las grandes trasnacionales pueden invertir en
proyectos de tecnologia limpia, lo que genera una oportunidad para la empresa de construir alianzas

comerciales que permitan su expansion y desarrollo segun las Ultimas tendencias internacionales.

Desde otra perspectiva, es relevante indicar que este entorno también puede evaluarse desde
el impacto que el medio ambiente puede tener en favor o deterioro de la empresa. En esa linea, al
tener centrales de generacidn, cableado de transmision y otros equipos expuestos al medio ambiente,
y considerando las diferentes realidades ambientales de cada espacio geografico donde la empresa

tiene concesidn, esta infraestructura se encuentra expuesta ante cualquier cambio climatico. La
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destruccién de esta infraestructura es un problema latente puesto que el PeruU tiene eventos

climatoldgicos dificiles cada ano, tales como el fendmeno de El Nifio.

2.2.6 Entorno legal

Como en otros sectores regulados, en el sector eléctrico, el factor concluyente de las inversiones
privadas para los segmentos de transmisidn y distribucién es el marco regulatorio; mientras que, para
la generacién, es la forma en que se determinan los precios traducidos en modificaciones legales y
normativas. Por tanto, este factor presenta una vital importancia y dependencia de ELSE a las acciones
legales que se susciten desde el Estado peruano. Considerando entonces que la empresa, pese a sus
esfuerzos, no puede asegurar que estas modificaciones le sean siempre favorables, siendo asi que el

entorno legal se convierte en una amenaza.

La normativa del sector eléctrico en el Peru es bastante amplia, la cual se rige mediante el
Decreto de Ley N° 25844 — Ley de Concesiones Eléctricas con fecha 19 de noviembre de 1992. Donde
se norma a las actividades relacionadas con la generacién, transmisién, comercializacion y distribucion

de la energia eléctrica.

Entre las reformas mas relevantes que introdujo la regulacion estan; (a) eliminacion del
monopolio Estatal; (b) separacién en tres actividades bdsicas de la industria y (c) fomento de la

inversidn privada a través de las concesiones.

Como consecuencia de ello, por un lado, se evita la conglomeracién de una empresa en toda la
cadena del sector; por otro lado, permite la concesidn definitiva, en una zona determinada, con
caracter exclusivo, lo que es altamente conveniente para las empresas eléctricas, ya que les permite

ejercer su hegemonia en el area.

Por tanto, aun cuando la normativa permite el desarrollo del mercado de forma ordenada, los
cambios regulatorios podrian afectar la percepcidn que tienen en sus resultados econdmicos, por lo

gue el entorno legal es de vital importancia para la empresa.

En la Tabla 6, se resume el analisis de los principales factores PESTEL, herramienta que nos ha

permitido definir el contexto de ELSE y cudles pueden influir en la empresa.
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Tabla 6

Resumen de andlisis PESTEL

Legales
(oportunidad)

Ecolégicos
(oportunidad)

Tecnologicos
(amenaza)

Sociales
(amenaza)

Econdémicos
(oportunidad)

Politicos
(amenaza)

Normativa
especifica

Estado peruano
participa de
convenios
internacionales de
cuidado del medio
ambiente

Baja innovacién en
la industria
nacional

Relacion estrecha
con la mineria que
suele tener

conflictos sociales

Pais en constante
crecimiento
econdmico

Decisiones del
Gobierno Central que
cambian con los
gobiernos de turno

Eliminacion de
monopolio estatal
que permite la
competencia en

beneficio del usuario

Proyectos de
generacion de
energias renovables

Dependencia de
nuevas ofertas
tecnoldgicas
extranjeras

ELSE se encuentra
en dos regiones
(Apurimac y Cusco)
histéricamente con
mayor convulsién
social

Inflacidn
controlada

Alta rotacion de
personal calificado en
las entidades del
Estado relacionadas al
sector eléctrico

Fomento de la
inversion privada

Potencial geografico
aprovechable para
el tipo de energia a
generar

Bajo nivel de
inversién en
educacion por parte
del Estado en las
regiones de ELSE

Crecimiento del
consumo de
energia eléctrica a
nivel nacional

Burocracia estatal

Marco regulatorio
por actividad
eléctrica




37

2.3 Andlisis cinco fuerzas de Porter

El analisis de las cinco fuerzas que describe Porter son importantes para conocer el nivel de

competitividad ELSE dentro de la industria donde opera. Este enfoque nos permitira tener claro las

estrategias necesarias, teniendo en cuenta cada una de las fuerzas y de esta manera obtener mejores

resultados y utilidades aceptables para ELSE.

2.3.1 Poder de negociacion de los clientes

En cuanto al poder de negociacion de los clientes, estos se distinguen en dos tipos: a) los que

participan en el mercado regulado y b) los que participan en el mercado libre.

Es asi como se detalla los usuarios libres y regulados en el sector eléctrico en la Tabla 7, donde

se presentan las principales diferencias entre estos dos tipos de usuarios para ELSE.

Tabla 7

Usuarios libres y regulados en el sector eléctrico

Usuario libre

Usuario libre

e Niveles de consumo con potencia contratada
igual y/o superior a 0.2 MW. (Rango Optativo:
Entre 0.2y 2.5 MW)

e Los usuarios libres no se encuentran sujetos a
regulacion de precios.

e Los precios que paga un usuario libre dependen
de lo establecido en el contrato de suministro
de cada usuario libre con su Suministrador.

e Los usuarios libres pueden participar del
Mercado de Corto Plazo.

Niveles de consumo con potencia
contratada menores a 0.2 MW. (No hay
rango optativo).
Los usuarios regulados se encuentran
sujetos a regulacion de precios.
Los precios que paga un usuario
regulado  son establecidos por
OSINERGIM a través del procedimiento a
tarifas en barra.
Los usuarios regulados no pueden
participar del Mercado de Corto Plazo.

Nota. Tomado de Preguntas frecuentes: usuarios libres, por Osinergmin, 2016.

En el mercado regulado, el Osinergmin, tomando en cuenta los costos de mercado, impone un

precio por cada localidad, que es aquel que las empresas distribuidoras, como ELSE, van a cobrar. En

este rubro se encuentran usuarios que demandan menos de 0.2 mwh.
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En cambio, en el mercado libre o mercado mayorista, los grandes consumidores o usuarios libres
pueden convenir el precio que se pretende contratar puesto que no se encuentran sujetos a regulacion

de precios, teniendo asi un mayor poder de negociacion.

En el caso de ELSE, su posicidn geografica exclusiva le permite una ligera ventaja frente a otras
empresas que pueden brindar la misma cantidad de energia eléctrica a proyectos que asi lo requieran;
no obstante, el mercado de generacion es bastante competitivo por lo que, a pesar de contar con esta
ventaja por cuestiones operativas, ELSE debe procurar tener siempre mejores precios que sean
resultado de un uso eficiente de sus recursos internos; por tanto, la especializacion de su personal y la

tecnificacion de su industria debe estar en constante actualizacion.

En resumen, si hablamos de los usuarios que participan en el mercado regulado, siendo la
energia un bien de primera necesidad, estos tienen nulo poder de negacidn ya que son tomadores de

precios a diferencia de los usuarios libres, que si tienen poder de negociacion con ELSE.

2.3.2 Poder de negociacion de los proveedores

El sector eléctrico requiere de mucha especializaciéon, no solo en el personal altamente
calificado, sino en los insumos y tecnologia que utiliza en cualquier etapa de la cadena del sector; en
el especifico caso de ELSE, al ser una empresa distribuidora principalmente, requiere de mucha
tecnologia que le permita ser cada vez mas competitiva en un mercado donde las empresas se pelean
los usuarios libres. Considerado ademas que en el mercado eléctrico las empresas proveedoras son
reducidas (concentracion) debido a las grandes barreras de ingreso como la alta especializacion y altas
inversiones, estos tienen un alto poder de negociacidon que ELSE debe considerar al negociar sus

insumos, siendo incluso, en algunos casos, tomador de precios.

2.3.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Si bien el mercado y la regulacion permiten en teoria el ingreso de nuevas empresas, es
importante considerar que estas deben contar con caracteristicas como: (a) alta especializacion de su
capital humano; (b) altas inversiones; (c) alta tolerancia al vaivén politico nacional, etc. Por tanto, las
barreras de ingreso son altas. Con objeto de reforzar lo dicho anteriormente, es preciso indicar el

mercado en el que opera ELSE.

e Economias de escala. ELSE, tiene un area de concesion determinado por un bajo consumo

per capita, un alto componente rural y la dispersidn de sus clientes: lo cual conduce a una
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limitada capacidad para aprovechar las economias de escala de sus redes de distribucion.

Siendo asi que los servicios rurales que ofrece son subvencionados por el Estado peruano.
e Diferenciacidn del producto. Producto nulo de diferenciacién.

e Inversiones de capital. Empresa financiada por el Estado peruano, aunque auto

sostenible. Cotiza en la bolsa de valores.

e Desventaja en costes independientemente de la escala. Dispersion de usuarios y redes

de distribucién.
e Acceso los canales de distribucion. Presenta y se genera accesos a canales de distribucidn.
e Politica gubernamental. Regulada a nivel macro.

e Barreras a la entrada. La concesion que tiene la empresa es exclusiva en su drea de
influencia (Cusco, Apurimac y Madre de Dios). Establecidas en el contrato de concesién S. N°

058-2010-EM (Adenda N° 3 a los contratos de concesion 008-94 y, 009-94).

2.3.4 Amenaza de productos y servicios sustitutos

Existe la posibilidad de que los usuarios desarrollen fuentes alternativas de consumo eléctrico,
donde estos podrian ser independientes de la red nacional, como la energia solar o edlica. Sin
embargo, este tipo de energia no tienen la capacidad suficiente para cubrir la demanda total de la
zona, ni tampoco estd acompafiada de normativa que la fomente. Por tanto, estos tipos de energia

representan una amenaza baja. En esa linea, es preciso sefalar lo siguiente:
e Propension del comprador a sustituir: Muy baja, no tenderd a sustituir el
suministro eléctrico.
e  Precios relativos de los productos sustitutos: Mas costosos.
e Coste del comprador: ELSE ofrece un costo bajo al ser subvencionada.
e Nivel percibido de diferenciacion de servicio: Nulo.
e Disponibilidad de sustitutos: No existen sustitutos cercanos en la zona.

e Suficientes proveedores: ELSE es un monopolio en la zona.
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2.3.5 Rivalidad entre competidores existentes

Existe una alta rivalidad entre las empresas eléctricas que compiten arduamente por captar
usuarios libres. Cuando un nuevo proyecto se anuncia, las empresas distribuidoras y generadoras,
principalmente, inician sus procesos internos para captarlos, siendo el precio un factor fundamental
para lograr contratos, las empresas deben disminuir sus margenes en aras de contar con contratos a
mediano y largo plazo que aseguren inversiones futuras. Es importante, mencionar que existe un nivel
de competitividad alto entre las empresas que se encuentran bajo la administracién del Fonafe.

Especificamente, el ranking Fonafe promueve la competitividad entre ellas.

2.3.6 Conclusion de las cinco Fuerzas de Porter

A modo de resumen, se precisa lo siguiente:

e El poder de negociacion de los clientes es nulo en los mercados regulados, pues deben
aceptar los precios de la empresa eléctrica que opera en su zona. Sin embargo, esto varia
con los usuarios libres, quienes cuentan con un poder alto de negociacién, dado que, pueden
negociar los precios de energia que toman por factores como la cantidad de energia y el

plazo requerido.

e El poder de negociacion de los proveedores es alto, debido a que las tecnologias que ELSE
necesita para operar depende en gran parte de los proveedores puesto que no fabrica nueva

tecnologia, ademas de que el numero de proveedores es reducido.

e La amenaza de nuevos competidores es baja, esto se debe al alto costo y a las barreras de

entrada que tiene el mercado.

e La amenaza de productos sustitutos es baja, puesto que los posibles sustitutos son mas

costosos.

e El nivel de rivalidad entre competidores es alto porque las empresas pugnan por contratar

usuarios libres con condiciones a mediano y largo plazo.



Capitulo 3. Formulacidn de estrategias

3.1 FODA cruzado

El desarrollo de la matriz FODA cruzado, permite desarrollar 4 tipos de estrategias: (a) fuerzas y debilidades; (b) debilidades y oportunidades; (c) fuerzas

y amenazas y (d) debilidades y amenazas.

Tabla 8

Matriz FODA cruzado

Debilidades
D1: Incremento anual en pérdidas, producidas en el
sistema principal de transmision y distribucion de
energia.
D2: Bajos niveles de inversidon en investigacion vy
desarrollo tecnolégico, para la generacion de
energias con fuentes renovables.
F3: Capital humano con nivel académico adecuado y D3 Falta de fomento a la capacitacién de personal.
experiencia en el rubro.
F4: Genera su propia electricidad mediante sistema D4: Falta de linea de carrera.
hidraulico
F5: Cuenta con certificacion 1ISO 9001

Fortalezas
F1: Posicion monopdlica en la zona de concesidn.

F2: Coordinacion estrecha con el COES.

D5: Escasez de mano de obra calificada en las zonas

de concesidén

D6: Falta de posicionamiento de la marca e imagen
institucional.

D7: Financiamiento para inversiones limitado.

Oportunidades

O1: La proyeccion del crecimiento de la
poblacién en la zona de concesidn.
Mercado potencial.

02: Crecimiento del PBI nacional. Mayor
poder adquisitivo.

03: Inversiones en la zona de concesion.

O4: Potencial de generacidn y transmision
de energias renovables no convencionales
en zonas aisladas que no pertenecen al
SEIN.

0O5: Disponibilidad de indicadores
actualizados del sector Eléctrico a través
del COES.

06: Desarrollo de tecnologia que permita
operar con mayor eficiencia.

07: Marco legal especifico.

Aprovechar su posicion monopdlica en su
zona de concesion para ampliar y mapear
potenciales clientes, sobre todo libres.

(F1, 01, 02, 03, 04)

Utilizar la informacion disponible del COES
para implementar indicadores que permitan
conocer su posicion y avance frente a la
competencia.

(F2, 05, 07)

Actualizar constantemente a su capital
humano altamente capacitado, para que no
pierda vigencia en el mercado.

(F3, 05, 06)

Aprovechar en implementar ISO 37001
antisoborno a efectos de mitigar riesgos de
corrupcion.

(F5, 07, 06)

Implementar ISO 20001 para los Sistemas de
Gestion de Servicios
(F1, F3,01)

Continuar la ampliacion de sus redes de
generacion en una estrategia de integracion
hacia atras.

(F4, 06, O5)

1. Desarrollar tecnologias que permitan
controlar las ineficiencias operativas.
(D1, 05, 06, 04, D7, D2)

2. Aprovechar la capacidad de expansion que
tiene la empresa para generar linea de
carrera y sueldos acorde a mercado a su
capital humano.

(D3, D4, D5, D6, 01, 02, 03, 04)

3. Mejorar las actividades de
branding/posicionamiento de marca para
lograr captar a usuarios libres.

(01, 02, 03, D6)

4. Aplicar la ISO 28000 sobre Seguridad de la
Cadena de Suministro
(D1, 03)

Amenazas

Al: Situacion econdmica mundial
desfavorable. ralentizacion de las
inversiones por guerra comercial externa.

A2: Falta de infraestructura.

A3: Corrupcion

A4: Conflictos sociales.

A5: Concentracién de proveedores que
aumentarian los precios de los equipos.

A6: Recursos hidraulicos en riesgo ante el
cambio climatico.

Debido a su concesion formal, ELSE debe
ampliar y retener los servicios que presta ante
cualquier acontecimiento econdmico que
pueda afectarlo.

(A1, A2, A3, F1, F4, F2)

Procurar no depender de la tecnologia
importada considerando que cuenta con
capital humano altamente especializado que
podria desarrollar tecnologia interna vy
especifica.

(F3, A5, F5)

Debido a que cuenta con una oficina
especializada en el monitoreo de los
conflictos sociales, ELSE deberia contar con
capital humano de la zona de concesidn.

(F3, A4, F5)

1. Desarrollar programas de investigacion y
tecnologia, que hagan frente a los
problemas de congestion del SIN.

a. (A1, A2, A3, D1, D2, D3, D4, D5, D6)

2. Capacitar al personal para que pueda
adquirir equipamiento de forma eficiente
cuidando que los precios/productos
cumplan una ecuacién que beneficie a la
empresa.

(A5, D1, D2, D3, D4, D6)
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3.2 Matriz de evaluacion de factores externos e internos

Con la finalidad de conocer mas sobre ELSE, sobre su politica y estrategias utilizadas, se usaran
dos herramientas de evaluacion de las actividades de la organizacion frente a su entorno inmediato y
su estructura interna. La matriz EFE y EFl son herramientas de la administracién estratégicas que se
emplean en las auditorias internas de las compaifiias. Estas matrices permiten evaluar a la organizaciéon

sobre la base de un sistema de puntos.

3.2.1 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

En la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), como se muestra en la Tabla 9, estar por debajo
de lamedia (2.5) significa un desaprovechamiento de las oportunidades externas y una nula proteccién
ante las amenazas; caso contrario, si el promedio esta por encima, reflejaria un buen aprovechamiento

de las oportunidades y correcta evasion amenazas.

Tabla 9
Matriz EFE
: ‘2 Puntuacion
Oportunidades Ponderacion Valor
Ponderada
1 La proyeccion del crecimiento de la poblacién en 0.06 3 0.18
la zona de concesidn (mercado potencial).
Tasa de crecimiento promedio anual entre el 2007
al 2017: Madre de Dios (2,6%), Cusco y Apurimac
estdn entre una tasa de 0,0% y 0,8%.
2 Crecimiento de la economia nacional. Mayor 0.08 2 0.16
poder adquisitivo.
3 Inversiones en la zona de concesion por parte de 0.15 3 0.45
la mineria.
4 Potencial de generacién y transmisién de energias 0.08 1 0.08

renovables no convencionales en zonas aisladas
gue no pertenecen al SEIN.
5 Disponibilidad de indicadores actualizados del 0.05 3 0.15
sector Eléctrico a través del COES (COES, 2018),
gue permiten generar proyecciones econdmicas

reales.
6 Ingreso como miembro al COES. 0.01 1 0.01
7 Desarrollo de tecnologia que permita operar con 0.07 2 0.14
mayor eficiencia.
8 Marco legal estable. 0.08 3 0.24
Subtotal 0.58 1.41
Puntuacio
Amenazas Ponderacion Valor n

Ponderada
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1 Situacidn econdmica mundial desfavorable. 0.05 3 0.15
ralentizacion de las inversiones por guerra
comercial externa. Precios fluctuantes del

petrdleo.
2 Falta de infraestructura. 0.12 3 0.36
3 Corrupcién. 0.1 3 0.3
4 Conflictos sociales en zona de concesién. 0.1 1 0.1
5 Concentracion de proveedores que aumentarian 0.03 1 0.03
los precios de los equipos.
6 Recursos hidrdulicos en riesgo ante el cambio 0.07 2 0.14
climatico
Subtotal 0.42 1.08
Total 1 2.49

Explicacion: La matriz EFE nos brinda un total ponderado de 2,49 puntos que representa el nivel

de respuesta que tiene ELSE y sus estrategias, ante el entorno externo inmediato.

El ponderado obtenido refleja que ELSE esta aprovechando las oportunidades y anticipandose a
las amenazas de su entorno llegando solo a nivel intermedio con un puntaje por debajo de la media
(2.50). Por lo tanto, no se esta aprovechando adecuadamente y se encuentra ligeramente por debajo

del promedio en su industria.

Podemos notar que si analizamos las ponderaciones de forma individual tanto para
oportunidades como para amenazas obtenemos un valor ponderado de 1.41 y 1.08 respectivamente,
lo que indica que la empresa tiene mas oportunidades que amenazas, a pesar de que su ponderacién
final sea por debajo de la intermedia, lo cual establece que el ambiente externo respecto a las
inversiones que pueden hacer empresas mineras es bastante importante, el mismo que es
aprovechado por la empresa principalmente por su caracteristica monopdlica en su area de concesion,
area que crece tanto demograficamente como en la generacion de proyectos que demandaran energia
eléctrica; no obstante, su amenaza principal es la alta dependencia que tiene del Estado peruano y

sus regulaciones que van de acuerdo a vaivenes politicos, asi como influencia de corrupcién.

ELSE deberia unir esfuerzos en diversificar su matriz de generacidon energética, mas aun
considerando la corriente de energias renovables que promueve el Estado peruano, asi como impulsar
nuevos acuerdos comerciales con usuarios libres que aseguren su sostenimiento en el tiempo. De igual
forma, deberia procurar mejorar la calidad de su servicio, disminuyendo los cortes de energia en su

zona de concesion.

Adicionalmente, deberia generar alianzas con otras empresas de su competencia que le

permitan contar con una posicidn mas dominante como grupo en el mercado que, a su vez, le permitira
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proponer modificaciones a las regulaciones y normativas que utilizaria para hacer cada vez mas

eficientes sus procesos internos.

3.2.2 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

En la matriz de evaluacién de factores internos (EFI), por el contrario, se determina fortalezas y

debilidades de las areas funcionales de la organizacion. En la Tabla 10, se muestra como resultado el

2.78.
Tabla 10
Matriz EFI
. . Puntuacion
Fortalezas Ponderacion Valor
Ponderada
1 Posicion monopdlica en la zona de concesidn. 0.2 4 0.8
2 Coordinacidn estrecha con el COES. 0.05 3 0.15
3 Capital humano especializado. 0.15 3 0.45
4 Genera su propia electricidad mediante sistema 0.1 4 0.4
hidraulico.
5 Cuenta con certificacién ISO 9001. 0.05 3 0.15
Subtotal 0.55 1.95
Debilidades Ponderacion Valor Puntuacion
Ponderada
1 Incremento anual en pérdidas, producidas en el 0.08 2 0.16
sistema principal de transmisién y distribucién de
energia.
2 Bajos niveles de inversidn en investigacion y 0.05 2 0.1
desarrollo tecnoldgico, para la generacién de
energias con fuentes renovables.
3 Falta de fomento a la capacitacion de personal. 0.02 1 0.02
4 Falta de linea de carrera. 0.1 2 0.2
5 Escasez de mano de obra calificada en las zonas 0.05 2 0.1
de concesion.
6 Falta de posicionamiento de la marca e imagen 0.05 1 0.05
institucional.
7 Financiamiento para inversiones limitado. 0.1 2 0.2
Subtotal 0.45 0.83
Total 1 2.78

Explicacion: La matriz de evaluacion de factores de ELSE: sus debilidades y fortalezas. Donde

cada factor ha sido calificado y ponderado con un peso, de acuerdo con su relevancia (debilidad mayor

=1, debilidad menor = 2, fuerza menor = 3 y fuerza mayor = 4).
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De acuerdo con la matriz, la empresa ELSE obtiene un total ponderado de 2.78 puntos, que
representa el nivel de fortaleza interna de la compaiiia que puede mejorar prestando atencién a los

puntos que tocaremos a continuacion.

Siendo el promedio del ejercicio de 2.5 puntos, ELSE se encuentra por encima de este puntaje,
por lo tanto, es una empresa que esta aprovechando sus fortalezas a nivel intermedio, siendo la
debilidad de sus factores internos las que pueden conllevar a menores resultados tales como (a) falta
de linea de carrera; (b) incremento anual de pérdidas de energia en el sistema principal de transmision
y distribucién y (c) financiamiento para inversiones limitado, la empresa debe procurar disminuir

constantemente estas debilidades.

Finalmente, como consecuencia del presente andlisis de las matrices EFE y EFI, ELSE deberia
considerar la estrategia de retener y mantener, dando énfasis en aprovechar su posicién estable con

propuestas de modificaciones normativas que le permitan una mayor autonomia.

Asimismo, debe tentar nuevas formas de diversificar sus servicios, dentro del marco eléctrico,
gue le permitan actualizarse segun las corrientes mundiales; por ejemplo, de energias renovables. En
adicién, debe atraer, cuidar y promover el talento humano, ofreciéndole capacitaciones constantes.

Asi como una linea de carrera y sueldos acorde al mercado.

3.3 Matriz de posicion estratégicay evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz de posicidn estratégica y evaluacion de la acciéon (PEYEA) permite analizar el tipo de
estrategias mds adecuada para la organizacion, teniendo por objeto el analisis de las dimensiones
internas de la fuerza financiera y la ventaja competitiva, junto con las externas referidas a la estabilidad

del entorno y la fuerza del sector.

En la Tabla 11, se muestra las valoraciones para los factores de accién de la organizacién tanto

en posicidn estratégica interna y externa.

Tabla 11

Factores para la evaluacion de la accion

Posicidn estratégica interna Posicion estratégica externa
Fuerza Financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)
Concepto valor Concepto valor
(1;7) (1;7)
ROI 26.58 % 3 Presiones para cambio a energias 5

renovables
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Apalancamiento 253.58 % 2 Conflictos sociales -2
o Tendencia al crecimiento del poder
Liquidez 71.12 % 1 o -3
adquisitivo
ROE 9 % respecto del promedio de la 3 Precios regulados por el Estado 3
industria 10.1 % Peruano
ROA 5.3 % respecto del promedio 6.1 4 Barreras de ingreso: zona de 1
% concesion
Corrupcion -5
Situacién econémica mundial 4
desfavorable
Cambios abruptos de autoridades en 4
el Estado Peruano
Puntaje 2.6 Puntaje -4.125
Ventaja Competitiva (VC) Fuerza Industria (Fl)
Concepto valor Concepto valor
(-1;-7) (1;7)
Participacion de mercado -1 Potencial de crecimiento 4
Ciclo de vida del producto -1 Potencial de utilidades 4
Cliente cautivo -1 Estabilidad financiera 5
Sobreoferta: Utilizacion de la o
. -4 Utilizacion de recursos 5
capacidad
Conocimientos tecnolégicos practicos -6 Facilidad de ingreso al mercado 6
Concentracion de proveedores -4
Puntaje -2.833 Puntaje 4.8

En la Figura 14, se muestra como ELSE con los puntajes acumulados se encuentra en el cuadrante
de los perfiles competitivos, por lo que se recomienda una estrategia competitiva del tipo de desarrollo
de mercado. Donde, la empresa cuenta con importantes ventajas competitivas en una industria de alto

crecimiento.
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Figura 14
Matriz PEYEA

Matriz PEYEA

Fuerza Financiera

= N W R N

Ventaja, Competitiva
eL}SNpU| e] 8p eziang

U dh b dbdli &

Estabilidad del Entorno

3.4 Matriz interna externa (IE)

La matriz interna externa es una herramienta que toma en cuenta los puntajes de las matrices

EFly EFE con los valores 2.78 y 2.49 respectivamente.

En la Figura 15, matriz interna y externa, se muestra los resultados que ubican a ELSE en el cuadrante

V con la recomendacidn de conservar y mantener la estrategia.

Figura 15

Matriz interna - externa (IE)

EFI
4.0 3.0 2.0 1.0

3.0

EFE v Vv Vi

2.0

VIl Vill X

1.0
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Alternativas:

e Desarrollo de producto: en este caso, se trataria de incursionar en nuevas opciones de

oferta de servicios de energia, probablemente en el campo de las renovables.

e  Penetracién de mercado: Mejorar negociaciones para captar clientes libres, en especifico

para los servicios a empresas grandes.

3.5 Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

La matriz de Boston Consulting Group (BCG) compara la tasa de crecimiento del mercado con la
participacién de mercado que se tiene en la unidad de negocio a analizar. En la zona de concesién,
ELSE cuenta con el 100% de la participacién de mercado y la tasa de crecimiento del mercado estimada

es de 2.6 %, por lo que se obtuvieron los siguientes resultados para la zona de concesion:

En la Figura 16, se muestra los resultados para la zona de concesidon ubicando a ELSE en el
cuadrante de estrellas, concluyendo con una estrategia de crecimiento, la cual refuerza el resultado
obtenido en el analisis de la matriz PEYEA.

Figura 16
Matriz de Boston Consulting Group (BCG) - ELSE

Participacion relativa en el

mercado
Alta Media Baija
1.00 0.5 0.00

Alta 20%

Media O-

Tasa de crecimiento del
mercado

Baja -20%

Alternativas:

e penetracion de mercado

e desarrollo de mercado
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e desarrollo de producto

e integracidn hacia atras, hacia adelante u horizontal.

En la Figura 17, se muestran los resultados de ELSE respecto al resto de empresas que estan bajo
el dmbito de Fonafe, ubicando a ELSE en el cuadrante de las incégnitas. Donde, se recomiendan

estrategias intensivas de crecimiento.

Figura 17
Matriz de Boston Consulting Group (BDG) - ELSE respecto de empresas Fonafe

Participacion relativa en el

mercado
Alta Media Baja
1.00 0.5 0.00

Alta 20%

Media 0 -

Tasa de crecimiento del
mercado

Baja -20%

Alternativas:

e penetracion de mercado

desarrollo de mercado

desarrollo de producto
e desinversidn
Si analizamos los resultados de ventas de energia de las empresas bajo el dmbito del Fonafe que

se muestran en la Figura 18, se obtiene que ELSE cuenta con el 8% de participaciéon de mercado al IV

Trimestre del 2018.
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Figura 18
Ventas de energia de empresas Fonafe

Venta de Energia
(En GWh)

HDNA, 1,745
ENOSA, 1,240

PRIVADO

37,283 .
~ ELCE, 829

ENSA, 732

ELSE, 631

ELSU, 378
ELPU, 311
ELUC, 279

ADINELSA, 130

Nota: Tomado de Evaluacion presupuestal y financiera al IV trimestre 2018, por Fonafe, 2018, p 40.

En cuanto a la participacidon de mercado, ELSE se ubica en el puesto siete, entre las empresas

distribuidoras de energia eléctrica en el mercado del SEIN, como se muestra en la Figura 19.

Figura 19

Participacion de las Empresas Distribuidoras en el Mercado del Sistema Eléctrico

EMPRESA Semestre | Semestre 11 Total Afio 2018

' NOMBRE Participacion Participacion Participacion
1 |ENEL DISTRIBUCION PERU S.A.A. (EX EDELNOR) 30.69% 27.25% 29.04%
2 |LUZ DEL SUR 5.A.A 26.43% 27.48% 26.94%
3 |HIDRANDINA S.A 9.59% 9.03%| 9.33%
4 |ELECTRONOROESTE S.A - ENOSA 6.40% 5.56% 6.00%
5 |ELECTROCENTRO S.A 5.83% 5.71% 5.77%
6 |SOCIEDAD ELECTRICA DEL SUR OESTE S.A - SEAL 5.36% 5.14% 5.26%
7 |ELECTRO SUR ESTE S.A.A 3.88% 3.79%| 3.84%
8 |ELECTRO DUNAS S.A.A 4.06% 3.39%)| 3.74%
9 |ELECTRO ORIENTE S.A 3.15% 4.12% 3.62%
10 |ELECTROSUR S.A 2.07% 1.94%| 2.01%
11 |ELECTROMORTE S.A (*¥*) 0.59% 3.31%| 1.89%
12 |OTROS 1.95% 3.26%)| 2.58%

Facturacion Total del Periodo 100.00% 100.00% 100.00%

Nota: Tomado de Memoria Anual 2018, por Electro Sur Este, 2018.
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3.6 Matriz estratégica principal

Esta matriz se elabora con la intencidon de formular estrategias alternativas. Para ello, en la
Figura 20, se analiza la situacién comparando la posicién competitiva de la organizacién y el ritmo de

crecimiento del mercado, dando como resultado el cuadrante IV.

Cuyas caracteristicas son los altos niveles de flujo de efectivo con necesidades de crecimiento

limitadas. Para lo cual, se recomiendan estrategias del tipo diversificacion.

Figura 20

Matriz Estratégica Principal para ELSE

Crecimiento rapido del
mercado

apany

Posicién competitiva
débil
eannadwos uoidisod

n v

Crecimiento Lento del
mercado

Alternativas:

e diversificacion relacionada;
e diversificacion no relacionada;

e desarrollo de alianzas estratégicas.
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3.7 Matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE)

En la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) se utiliza el analisis realizado en
las matrices EFE, EFl y FODA junto con los resultados de las matrices BCG, IE y PEYEA, para analizar

objetivamente alternativas de estrategias con acciones especificas, resultantes de los analisis previos.

Las alternativas de estrategias que se evaluaron son resultado de abreviar las opciones
resultantes del FODA cruzado sobre la base de los resultados de las diversas matrices. Las alternativas
son las siguientes:

e Penetracién de mercado: Mantener clientes actuales y mapear usuarios libres

e Penetracion de mercado: Continuar ampliacién de sus redes y una estrategia de

integracidn vertical hacia atrds

e Invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia

e Desarrollo de producto; Energias renovables

e  Capacitar, actualizar al personal y desarrollar plan de linea de carrera

e Aplicar ISO 28000 para la Seguridad de la Cadena de Suministro

e Desarrollar alianzas estratégicas con comunidad de la zona y empresas

e Implementary aplicar la ISO 20001 para los Sistemas de Gestidn de Servicio

En la Figura 21, encontramos la MCPE donde se muestran los factores claves de éxito en la industria

frente a las estrategias a comparar.
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Figura 21

Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégico (MCPE) — ELSE

Estrategias a Comparar

1. Penetracién de

2. Penetracién de
mercado: Continuar

3. Invertir en

4. Desarrollo de

. : : InrEarleeia m_ercado: Mantener ampliacién de sus_ investigacidn y produu;to:
Factores clave de exito en la industria Ponderacién clientes actuales y redes y una estrategia desarrollo de Energias
mapear clientes libres | de integracidn vertical tecnologia renovables
hacia atras
Oporunidades 7R Pa PTA Pa PTA Pa PTa Pa PTa
1 Igfoerz?:i:;:c;?]r:l;e;nctrrzc;rlné%rggSgllgnp.lo?bzlgi:ggoeglIga%zlo.ssudrﬁncaocncesmn. Mercado potencial. Tasa de crecimiento G 4 024 4 024 4 074 4 074
2 |Crecimiento de la economia nacional. Mayor poder adquisitivo. e 4 0.32 4 0.32 4 0.3z 4 0.32
3 |lnversiones enla zona de concesidn por parte de la mineria. 1532 4 0.5 4 0.5 4 06 4 06
4 Eglt_teennc‘;acleﬂea?gré?ﬁmon ytransmision de energias renovables no convencionales en zonas aisladas que no g 0 0 3 024 4 03z 4 032
Disponibilidad de indicadores actualizados del sector Eléctrico a través del COES que permiten generar ..
E 5 pr0$ecci0nes econdmica reales. aep ° 5% 3 0.15 2 o1 3 015 2 o1
E G |Ingreso como miembro al COES T2 2 0.02 1 0. 2 0.0z z2 0.0z
ﬂ 7 |Desarrollo de tecnologia que permita operar con mayor eficiencia. 7o 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 0.28
E 8 |Marco legal estable. 8% 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2 0.16
] Amenazas 4222
3 Situqci(]n econamica mundi’al desfavorable. ralentizacidn de las inversiones por guerra comercial externa. 522 01 01 015 0z
w 1 |Precios fluctuantes del petrdleo. 2 . 2 . ] . 4 .
2 |Falta de infraestructura. 125 1 012 4 0.48 1 012 1 012
3 |Corrupcidn. i 1 01 1 01 1 01 1 01
4 |Conflictos sociales en la zona de concesidn 5% bl 01 2 01 3 0.15 3 0.15
5 |Concentracion de proveedores que aumentarian los precios de los equipos. 4 1 0.03 1 0.03 ] 0.09 3 0.09
5 |Recursos hidraulicos en riesgo ante el cambio climatico S 1] o] 2 014 4 0.28 4 0.28
10022
Foralezas 99
1 |Posicién monopélica en lazona de concesidn. 2022 4 03 3 0.6 1 0z 2 16
2 |Coordinacidn estrecha con el COES 5% 2 01 u] 0 0 0 u] 1]
3 |Capital humano especializado. 165 2 03 3 0.45 2 0.3 1 0.3
-] 4 |Genera su propia electricidad mediante sistema hidraulico. LS 4 0.4 4 0.4 2 0.z 3 12
c 5 |Cuenta con certificacién 1SO 57 3 015 ] 015 2 0.1 2 0.3
£ |oevilidades 45%
" 1 |Incremento anual de las pérdidas de |la energia producida en el sistema principal de transmisian y distribucion. o 3 0.24 2 016 4 0.3z 4 0.9
g 2 |Bajos niveles de inversidn en investigacidn y desarrollo de tecnologias de generacidn con fuentes renovables. jare 1 .05 1 0.05 4 0z 4 0z
E 3 |Falta de formento a la capacitacidn de personal. 2 1 0.0z 1 0.0z 1 0.0z 1 0.0z
w 4 |Falta de linea de carrera. LI 1 0.1 1 01 1 01 1 0.1
5 |Escasez de mano de obra calificada en las zonas de concesidn. 5% 2 01 2 01 1 0.05 1 01
6 |Falta de posicionamiento de la marca e imagen institucional. jare 4 0.z 1 0.05 2 01 2 0.4
7 |Financiamiento para inversiones limitado. q0zs 2 0.2 1 0.1 q 0.1 1 0.z
10022
PLNTAJE 4.9 524 4.75 8 36
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Estrategias a Comparar
5. Capacitar, §. Aplicar 130 7. Desarrollar 8. Implementary
- _ ) ) actualizar al EBDU_D para la ali’ar_uas 2%%“0[;3;:;8'25
Factores clave de exito en la industria Imporlanl_::l'a personal, y Seguridad de la estrate_gmas con Sisternas de
Ponderacion de‘sarrollar plan de Cadgn_&n de comunidad de la Gestion de
linea de carrera Suministro Zonay empresas -
Senicio
Oportlunidades A Pa PTA P& PTA Pa PTA Pa PTA
1 :?0%23;?50;?12:Ie;rir;c;rln;nrg?o‘:jzlIgDpf?b:Igi:2Eoegllaa%zl?::u?ﬁﬂncaocncesmn. Mercado potencial. Tasa de crecimiento B 4 024 4 024 4 024 4 024
2 |Crecimiento de la economia nacional. Mayor poder adquisitivo. 8 4 0.3z 4 0.3z 4 0.32 4 032
3 [Inversiones en la zona de concesidn por parte de la mineria. 187 4 0.6 4 0.6 4 06 4 06
4 Potencial de generacidn y transmisién de energias renovables no convencionales en zonas aisladas que no o 0 0 0 0 3 024 0 0
pertenecen al SEIM.
o 5 Disponilbilidad de ir]di;adores actualizados del sector Eléctrico a través del COES gue permiten generar 5 5 0 5 04 5 05 2 04
e proyecciones econdmica reales.
E 6 |Ingreso como miembro al COES 1 0 i] 2 0.0z 4 0.04 3 0.03
] 7 |Desarrollo de tecnologia que permita operar con mayor eficiencia. [ 0 0 4 0.28 3 0.1 3 0.1
E 8 [Warco legal estable. g 4 0.32 4 0.32 0.32 4 032
o |Amenazas 422
- Situacidn econdmica mundial desfavorable. ralentizacidn de |as inversiones por guerra comercial externa. Precios -
w 1 |fluctuantes del petrdleo. B 3 0.5 1 005 4 02 4 o2
2 |Falta de infraestructura. 123 4 0.48 z 0.24 ] 0 3 0.36
3 |Corrupcidn. 0% 1 01 3 03 3 03 1 01
4 |Conflictos sociales en la zona de concesidn [ 4 0z 3 015 4 nz 4 nz
5 |Concentracién de proveedores que aumentarian los precios de los equipos. I ] a i} i 3 n.03 ] i
§ |Recursos hidraulicos en riesgo ante el cambio climatico Tx i} i} 2 014 ] 0 0 0
10032
Fortalezas 553
1 |Posicidn monopdlica en la zona de concesidn. 2022 4 0s 2 0.4 1 0z 4 na
2 |Coordinacion estrecha con el COES S a 1} a a 3 015 0 i
3 |Capital humano especializado. 152 4 0.E 4 0.& 1 01a 4 0e
g 4 |Genera su propia electricidad mediante sistema hidraulico. 107 i] 1} i} i i} i 0 i
£ 5 |Cuenta con cerificacion 150 53 4 0.2 4 0.2 ] 0 4 0z
£ |Devilidades 453
w | 1 |Incremento anual de 1as pérdidas de la energia producida en el sistema principal de transmisidn y distribucidn. [ 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 032
E 2 |Bajos niveles de inversidn en investigacién y desarrollo de tecnologias de generacidn con fuentes renovables. 52 2 0.1 I 0 3 0.15 a0 0
E 3 |Falta de fomento a la capacitacidn de personal. 23 4 0.02 2 0.04 i} ] 4 0.0s
[ 4 |Falta de linea de carrera. ik 4 0.4 1 01 i} a 4 0.4
5 |Escasez de mano de obra calificada en las zonas de concesian. | 4 0.z 1 0.05 4 0.2 3 015
6 |Falta de posicionamiento de la marca e imagen institucional. e 0 1} 3 015 4 02 4 0z
7 |Financiamiento para inversiones limitado. 105 4 0.4 2 0.2 ] 03 4 04
1002
PUNTAJE 561 4.82 4.5 5.83
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De acuerdo con los mayores puntajes resultantes de la MCPE, las estrategias tendrian el

siguiente orden de conveniencia:

1. Desarrollo de producto: Energias renovables (8.36 puntos)
2. Implementar y aplicar la ISO 20001 para los Sistemas de Gestidn de Servicio (5.83 puntos)
3. Capacitar, actualizar al personal, y desarrollar plan de linea de carrera (5.61 puntos)

4. Penetracién de mercado: Continuar ampliacién de sus redes y una estrategia de integracion

vertical hacia atras (5.24 puntos)

5. Penetracidon de mercado: Se debe generar una mayor cobertura en el area de la concesion,

mantener clientes actuales y mapear clientes libres (4.9 Puntos)
6. Aplicar ISO 28000 para la Seguridad de la Cadena de Suministro (4.82 puntos)
7. Invertir en investigacion y desarrollo de tecnologia (4.75 puntos)

8. Desarrollar alianzas estratégicas con comunidad de la zona y empresas (4.5 puntos)






Capitulo 4. Planeacidn estratégica

4.1 Marco normativo

En concordancia con los puntos indicados lineas arriba, ELSE, al ser una empresa del Estado
peruano, tiene una alta dependencia de este, no solo en la toma de decisiones estratégicas, sino en la

regulaciéon que tiene el sector de energia eléctrica. Se debe considerar que la normativa es extensa.

Existen leyes, normas, reglamentos, y otra serie de documentacién que norman su

desenvolvimiento. En la Figura 22, se precisa alguna legislacién con la que se desarrolla ELSE.

Figura 22

Marco normativo de ELSE

Decreto Supremo N° 009-93-EM
“Reglamento de |la Ley de Concesiones
Eléctricas”

Ley N2 25844
“Ley de Concesiones Eléctricas” Decreto

Ley N2 27170
“Ley del Fondo Nacional de
Financiamiento de la Actividad
Empresarial del Estado— FONAFE”

Decreto Supremo N2 027-2011-EM “Ley
para Asegurar el Desarrollo Eficiente de
la Generacion Eléctrica”.

Decreto Supremo N° 176-2010
“Promueve la Eficiencia de la Actividad
Empresarial del Estado”

Decreto Supremo N° 052-2007-EM

Reglamento de Licitaciones de Suministro
de Electricidad, aprobado por

Decreto Supremo N° 176-2010
“Promueve la Eficiencia de la Actividad
Empresarial del Estado”

Decreto Supremo N° 176-2010
“Promueve la Eficiencia de la Actividad
Empresarial del Estado”

Resolucién de Osinergmin N° 688-2008-
0S/CD “Procedimientos para Licitaciones
de Largo Plazo de Suministros en el
Marco de |la Ley N° 28832”

Ley N° 28832 “Ley para asegurar el
desarrollo eficiente de |la generacion
eléctrica”

4.2 Politicas de la empresa

Las politicas implementadas por ELSE se centran en el ordenamiento de acciones a realizar en
caso suceda un acontecimiento recurrente; de esta forma, sirven de guia para la toma de decisiones,
todo ello en el esfuerzo de lograr sus objetivos. Asimismo, dictan directrices que definen los

procedimientos a seguir para el alcance de los objetivos estratégicos.
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Respecto a las normas centradas en definir los procedimientos para el ordenamiento interno de

la empresa, encontramos que segun el Codigo de Buen Gobierno Corporativo para las Empresas bajo

el Ambito de Fonafe (2013), al que pertenece ELSE, las politicas macro y recurrentes se han dividido

de la siguiente forma:

Aquellas referidas a los derechos de propiedad

Aquellas referidas al Directorio y la Gerencia

Los referidos a la politica de riesgos y codigo de ética

Los referidos a la transparencia en la informacién

Aquellos referidos a la solucién de conflictos contractuales

En la Tabla 12, se presenta el grado de cumplimiento del buen gobierno corporativo de ELSE.

Tabla 12

Cumplimiento del buen gobierno corporativo

Puntaje

. . o
Seccion Nombre Pu,nt.aje Obtenid NW?I f’e A.d?
Maximo o cumplimiento cumplimiento
Objetivos de la Seccién en
Seccion |  Organizacién de Propiedad 6 6 cumplimiento 100%
del Estado (EPE) P
T
Seccion Il Marco Juridico de la EPE 14 g5 ~ cumplimiento 58.93%
parcial
i
Seccion Il Derechos de Propiedad 58 o3 Cumplimiento 39.66%
parcial
i
Seccion IV El Directorioy la Gerencia 128 68.54 E:::izl'm'e”to 53.55%
Seccion V P0,|I'FICBS de’slesgos y 10 9 Secuo'n ejn 90%
Cddigo de Etica cumplimiento
Transparenciay .
I
Seccion VI divulgacion de 30 185 ~ cumplimiento 61.67%
. L parcial
informacién
Resultado de Evaluacion 246 133.29 Nivel de Madurez 2 54.18%

Nota: Tomado de Memoria Anual 2018, por ELSE, 2018.

Se muestra los avances importantes desarrollados por la organizacién en materia de Buen

Gobierno Corporativo, donde la calificacidon del porcentaje de cumplimiento que la secciéon |y V es

“Seccion en cumplimiento”. En tanto las secciones IlI, Ill, IV y VI muestran una calificacion de

“Cumplimiento parcial”.
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4.3 Objetivos estratégicos

Respecto a los objetivos estratégicos de ELSE, el presente documento se divide de acuerdo con
cuatro perspectivas, a efectos de agruparlos y contribuir en su tratamiento (Electro Sur Este S.A.A.,

2018).

e Desde la perspectiva financiera. Incrementar el valor econémico

e Desde la perspectiva de grupos de interés. Incrementar la satisfaccion de los grupos

relevantes, mejorar la calidad del servicio e incrementar el valor social y ambiental.

e Desde la perspectiva de procesos. Mejorar la eficiencia operativa, mejorar el portafolio de
proyectos, fortalecer la gestion de responsabilidad social y fortalecer el gobierno

corporativo

e Desde la perspectiva de aprendizaje. Fortalecer la gestion de talento humano vy

organizacional

4.4 Estrategias genéricas

Respecto a las estrategias genéricas empleadas por ELSE, se aprecia que utiliza la de enfoque o
segmentacion ya que, de acuerdo con la normativa vigente, sus clientes se dividen en clientes libres y
clientes regulados. Sobre la estrategia de diferenciacién, en un mercado en el que la electricidad es un

bien homogéneo, los usuarios no perciben la diferencia en el servicio.

4.4.1 Liderazgo en costos

ELSE es una empresa monopdlica en su concesion, regulada por el Estado peruano. En donde los
usuarios regulados no tienen competencia en la distribucion de electricidad en las zonas en las que
opera debido a la exclusividad otorgada en la que desarrolla sus actividades, por lo que no podria
aplicar una estrategia de liderazgo en costos, dado que los clientes son tomadores de precios y que el

precio esta regulado por Osinergmin.

Sin embargo, en el caso de los usuarios libres, aquellos en donde si existe un espacio a la
negociacién de precios, el costo jugard una determinante arista, por lo que ELSE debe procurar mejorar
sus procesos internos que le permitan competir, de esta forma podra captar mas clientes que le

permitan alcanzar sus objetivos de crecimiento.
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4.4.2 Diferenciacion

El servicio de electricidad es un bien relativamente homogéneo puesto que la energia distribuida
sigue siendo la misma solo que con distintas caracteristicas y los usuarios no distinguen de diferencias

a excepcion de si el usuario es residencial o industrial.

Por tales razones, ELSE no podria desarrollar una estrategia en diferenciacién porque el servicio

que ofrece en su industria es homogéneo.

4.4.3 Enfoque o segmentacion

Este factor esta claramente definido por ELSE, dado que divide a sus clientes en dos: usuarios
regulados y usuarios libres. Segun ello, aplica distintas estrategias para ampliar redes (caso usuarios

regulados) o captar nuevos (usuarios libres).

La diferencia entre ellos radica en la manera en que se determinan los precios al usuario; en el
primer mercado el precio es impuesto por el Estado peruano, mientras que en el segundo mercado el
precio es negociable entre las empresas que requieren grandes cantidades de energia y las empresas
eléctricas. También, existen clasificaciones secundarias como la demanda de los usuarios en horas pico

de consumo y su requerimiento de energia.

4.5 Estrategia de crecimiento

Es un objetivo natural que la empresa busque obtener una mayor cuota de mercado, mas aun
considerando que el servicio eléctrico es uno de primera necesidad y que el pais se encuentra en
constante crecimiento, la capacidad adquisitiva de las personas se incrementa, permitiéndoles acceso

a mejores servicios.

Por ello, al brindar un servicio de necesidad elemental, la empresa sabe que, dentro de su area
de concesidn y siendo un servicio de primera necesidad, la poblacidon siempre va a requerir sus
servicios; esta al incrementarse, tendra que cubrir ese requerimiento adicional. Por lo tanto, aun si no
modificara su producto, el de suministro de energia eléctrica, su penetracién en el mercado se dara
casi por consecuencia, sin mayor esfuerzo, directamente relacionado al crecimiento demografico. No
obstante, aun teniendo esta ventaja, no debe descuidar la calidad de su servicio, si no velar porque
sea cada vez mejor, lo que finalmente le evitara pérdidas de confianza del consumidor que podrian
desencadenar conflictos sociales y pérdidas de energia en la transmisién que se traducen en pérdida

de dinero para la empresa al no obtener la mayor eficiencia.
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Es importante indicar que la empresa identifica un bajo alcance de cumplimiento en Ia
perspectiva de “grupos de interés” que busca incrementar la calidad del servicio y la satisfaccion a
grupos relevantes, originadas principalmente por una frecuente interrupcién del servicio de energia

eléctrica en sus zonas de concesién. Por ello, no debe descuidar este importante factor reputacional.

En adicidn, la estrategia de desarrollo de mercado, centrada en la ampliacidn de sus canales de
distribucidn, es aplicable en el grupo de clientes libres, a los que tenderd puentes directamente o

mediante intermediarios, con motivo de promocionar, negociar e investigar los mercados potenciales.






Conclusiones

° El Estado peruano tiene una gran influencia en el sector eléctrico, ya que es un servicio
regulado y supervisado por él. Ademas, participa en subsectores de generacion, distribucion y

transmisioén a través de empresas de capital publico, como es el caso de ELSE.

° Por otro lado, el factor politico tiene una gran influencia en la empresa, lo que se convierte
en una amenaza debido a la fluctuacién entre cambios de gobierno, gabinetes y autoridades que rotan

el personal de alta direccion de la empresa, lo que genera cambios imprevistos en la direccion.

° Un factor politico-social muy notable en los Ultimos afios son los conflictos sociales, de los
cuales mas de la mitad son de tipo socioambiental. A la fecha, Apurimac y Cusco son las regiones con

el mayor indice de conflictos sociales del pais.

° El entorno social para ELSE es un factor relevante, ya que cualquier conflicto social en su
zona de concesion, ya sea por la responsabilidad de la empresa o de otra empresa en la zona, afectaria

directamente su facturacién al paralizar sus operaciones y reducir la demanda del servicio eléctrico.

° La relacién entre la disminucion de la pobreza y el consumo de energia por habitante es
un indicador de mejora en la economia nacional. Un claro ejemplo es el aumento en el ingreso familiar,
que implica salir de la categoria de pobreza y un mayor consumo de electricidad por persona. Este es
el caso de Cusco, Madre de Dios y Apurimac, donde el nimero de clientes de la empresa ha aumentado

en las tres regiones de concesién en los ultimos afios.

. Las organizaciones eléctricas peruanas se caracterizan por importar tecnologia vigente en
lugar de desarrollar e innovar internamente. Esta dinamica genera una dependencia en la oferta de

nuevas tecnologias del mercado, lo que se considera una amenaza.

. ELSE, al ser principalmente una empresa distribuidora, requiere de mucha tecnologia que
le permita ser cada vez mas competitiva en un mercado donde las empresas compiten por los usuarios

libres.

° El marco regulatorio es el factor determinante para las inversiones privadas en los
segmentos de transmision y distribucién en el sector eléctrico. Su importancia es crucial y ELSE

depende directamente de las acciones legales que se desarrollen desde el Estado peruano.
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° En el sector eléctrico, el factor concluyente de las inversiones privadas para los segmentos
de transmisidon y distribucion es el marco regulatorio. Este factor presenta una vital importancia y

dependencia de ELSE a las acciones legales que se susciten desde el Estado peruano.



Recomendaciones

. Durante el periodo 2020-2024, la empresa debe implementar acciones internas para
mejorar su eficiencia y ser reconocida como una de las empresas mas eficientes del Estado peruano.
Para lograr esto, debe centrarse no solo en la calidad del servicio que brinda y en la mejora constante

de sus procesos internos, sino también en contribuir al desarrollo de las regiones en las que opera.

. Ademads, es importante que la empresa brinde mejores beneficios y oportunidades a sus
colaboradores, como lineas de carrera claras, estudios a nivel nacional e internacional para
especializarse y un salario competitivo. De esta manera, no solo mejorarad los resultados de la empresa,

sino que también generarad legitimidad trabajando de manera conjunta con los interesados.

° La postura responsable de la empresa frente a la comunidad y al medio ambiente parte
del principio de valor compartido, donde se crea valor econdmico que genera beneficios sociales mas
alla de los naturales de la empresa (Diaz, 2015). Para lograr esto, la empresa debe impulsar nuevos
proyectos en su area de concesiéon que amplien su cobertura, incorporando nuevos usuarios libres o

regulados.

° Respecto al objetivo estratégico de ofrecer cada vez una mejor calidad de servicio a sus
usuarios, ELSE debe optimizar sus operaciones a través de identificar, seguir y controlar sus actividades
mediante indicadores de gestién enfocados en el servicio al cliente, como la atencién de reclamos y el
tiempo de atencién en la tramitacion. También es importante que la empresa certifique sus
procedimientos internos de acuerdo con estdndares internacionales, como el ISO 9004 para aumentar
la eficacia y eficiencia de la organizacidn, el ISO 14001 para implantar un sistema de gestidn

medioambiental efectivo y la certificacién SA 8000 para garantizar condiciones laborales justas.

° Para crear consciencia institucional de servicio a la comunidad, la empresa debe realizar
constantes capacitaciones y sensibilizaciones para inocular la idea de que es parte del Estado peruano
y brinda un servicio basico elemental para el desarrollo de las comunidades. La calidad y continuidad

del servicio deben ser los pilares para su crecimiento.

° En linea con su objetivo medioambiental y de creacién de valor social, la empresa debe
adoptar una posicion responsable frente al medio ambiente, promoviendo proyectos de generacidn
de energia mediante recursos renovables. Esto habilitaria la creacién de una nueva unidad de negocio
que diversificaria sus operaciones, en concordancia con la corriente mundial de cuidado del medio
ambiente y el uso de fuentes de energia alternativas. Estas inversiones podrian orientarse a la

aplicacion de las metodologias de asociaciones publico
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privadas, proyectos de obras por impuestos o incluso concesiones de proyectos. Aunque el Estado
peruano ha creado estas metodologias para promover la inversién publica, es incongruente que no
permita a empresas como ELSE, que pertenece al grupo Fonafe, utilizar estos mecanismos. Por lo tanto,
Fonafe debe permitir que estas empresas realicen este tipo de procedimientos (APP, OXl) para

incrementar de forma positiva la velocidad en la que se realizan las inversiones estatales.

. Para alcanzar sus objetivos, ELSE debe fortalecer y fomentar el desarrollo de su capital
humano y evitar la inestabilidad laboral. Desde la perspectiva de aprendizaje, ELSE debe invertir en su
capital humano para alcanzar sus objetivos. Esto implica evitar la inestabilidad laboral, apoyar la linea
de carrera y capacitar a todos los niveles organizacionales. Un equipo preparado y comprometido con
los objetivos estratégicos de la empresa brindard mejores resultados, por lo que es fundamental

comunicarles estos objetivos de manera continua.
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