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Resumen Ejecutivo

Durante los ultimos 20 afios el Peru ha experimentado un crecimiento econémico
constante, sin embargo esta aparente bonanza oculta muchos problemas, ya que sélo son
cifras a nivel macroecondémico que no impactan en la mejora de la calidad de vida. En pro de
superar ésta situacion, se han propuesto importantes proyectos en los sectores con mayores
déficits en infraestructura, tal como el sector electricidad, donde se ejecutaran obras de
reforzamiento del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional. El sector ha venido mejorando,
en materia de infraestructura y en su estructura organizativa, pasando por una operacion
monopolica vertical estatal, a una subdivida en tres sectores: generacion, transmision y
distribucion, administrados por diferentes organizaciones, lo que ha fomentado la
competencia, atraccion de inversion privada y la mejora la calidad del servicio. Sociedad
Eléctrica del Sur Oeste (SEAL) se encuentra en el subsector de distribucion de energia,
suministrando electricidad a hogares e industrias dentro de su area de concesion en el
departamento de Arequipa. A pesar de que SEAL es un monopolio natural, tiene
competidores en el subsector generacion, quienes segun la legislacion vigente, pueden
contratar con clientes industriales bajo ciertas condiciones. Por otro lado las tecnologias de
autoabastecimiento como la fotovoltaica y edlica han venido disminuyendo sus costos de
implementacion, haciéndose mas accesibles, por lo que se constituyen como nuevos entrantes
y directos competidores. Es por ello que el presente planeamiento estratégico estara orientado
a disenar estrategias basadas en politicas, valores, una mejorada mision y vision, que
conduzcan a objetivos de largo plazo e hitos de corto plazo medibles y alcanzables basados
en la metodologia del modelo secuencial del proceso estratégico a fin de contrarrestar la
influencia de los competidores y llevar a la empresa a alcanzar resultados 6ptimos, no solo en

el ambito econdmico, sino en el social y ambiental de manera sostenible.



Abstract

During the last 20 years, Peru has experienced constant economic growth, however
this apparent bonanza hides many problems, since they are only figures at the
macroeconomic level that do not impact the improvement of the quality of life. In order to
overcome this situation, important projects have been proposed in the sectors with the
greatest infrastructure deficits, such as the electricity sector, where reinforcement works of
the National Interconnected Electric System are being carried out. The sector has improved,
in terms of infrastructure and its organizational structure, going through a state vertical
monopoly operation, to a subdivided into three sectors: generation, transmission and
distribution, managed by different organizations, which has encouraged competition,
investment attraction private and improves the quality of service. Sociedad Eléctrica del Sur
Oeste (SEAL) is in the energy distribution subsector, supplying electricity to homes and
industries within its concession area in the department of Arequipa. Although SEAL is a
natural monopoly, it has competitors in the subsector generation, who, according to current
legislation, can contract with industrial clients under certain conditions. On the other hand,
self-supply technologies such as photovoltaic and wind have been decreasing their
implementation costs, becoming more accessible, so they have become new entrants and
direct competitors. That is why this strategic planning will be aimed at designing strategies
based on policies, values, an improved mission and vision, which lead to measurable and
attainable long-term objectives and short-term milestones based on the methodology of the
sequential model of the strategic process in order to counteract the influence of competitors
and lead the company to achieve optimal results, not only in the economic field, but also in

the social and environmental areas in a sustainable way.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcidon al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacidn, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0: Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D"Alessio, 2015,
Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracién y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios €

infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y



xiil

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEF]I). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son

especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
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Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios €ticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacidon, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el

desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
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implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A.
1.1. Situacion General

El panorama econdmico del pais es atractivo para las inversiones de capitales
nacionales y extranjeros, puesto que Pert lidera los rankings de crecimiento econdémico en la
region, solo el mes de noviembre de 2018 la produccion nacional crecidé un 5.27% con
respecto al mes de noviembre del afio anterior, y las estadisticas indican que este crecimiento
es sostenido inclusive luego de la crisis politica del afio 2017 y los acontecimientos
catastroficos recientes como el fendmeno del nifio. El producto bruto interno se expandi6 de
manera importante alcanzando cifras de 3.84% en el periodo de enero 2018 a diciembre 2018,
lo que pone en evidencia una economia pujante, reflejada en el incremento de la produccion
en diversos ambitos, una mayor demanda interna con un crecimiento de las ventas minoristas
en 2.82%, un incremento en los créditos de consumo con 10.19%, una fortalecida
importacion de bienes de consumo no duraderos con 6.62%, una fuerte demanda externa de
productos no tradicionales con cifras de expansion del 10.49% en los que destacaron
productos agropecuarios, quimicos, pesqueros, siderometalirgicos y mineros no metalicos.
Cabe destacar que solo el sector Pesca crecio en un 188.51%. (Boletin Estadistico,
Indicadores Econdmicos y Sociales, enero 2019)

Por otro lado, el crecimiento de los factores productivos de una nacion, representadas
por el producto bruto interno, puede ocultar muchos problemas que afectan al bienestar del
ciudadano comun, puesto que sélo son cifras a nivel macroecondmico, que si bien es cierto
son notables, muchas veces no impactan en la mejora de la calidad de vida de las familias. El
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) analiz6 otras variables que indican de
forma mas precisa como éste crecimiento acelerado y vertiginoso beneficia o afecta a la
economia de la personas de manera directa, el INEI en su Boletin Estadistico, Indicadores
Econdmicos y Sociales en su version de enero 2019 indico que el indice de precios al

consumidor (IPC), que es una medida del incremento de precios de la canasta basica, tuvo un



incremento del 2.48% anual, con una tasa mensual del 0.18%, resultado que manifiesta una
creciente alza en los precios lo que podria afectar negativamente a las familias peruanas, sin
embargo, el alza de precios se encuentra dentro del rango meta de las estimaciones
inflacionarias del Banco Central de Reserva (BCR), el cual se situaba entre 1% y 3% para el
afio 2018. Respecto a los precios internos, se esperaria un alza del IPC por las presiones
cambiarias. La guerra econdmica arancelaria entre las economias de Estados Unidos y China,
encareceran la moneda de referencia de intercambio comercial, el dolar norteamericano, al
haber menos disponibilidad de este, se presentara una tendencia al alza. Los productos
importados que la economia peruana requiere importar se compran en délares, por lo que se
requerird mayor cantidad de soles para adquirirlos, lo que derivara en el incremento de
precios, por ejemplo, en el precio del petroleo, el cual influye en la mayoria de los productos
de consumo en la canasta basica, asi como los precios de los combustibles y la gasolina. Si se
encarece el precio del petroleo y demas comodities debido al alza del tipo de cambio, el BCR
podria influenciar la tasa de interés interbancaria mediante las operaciones de mercado
abierto, inyectando en el mercado mayor cantidad de dolares, a mayor abundancia de dolares
el tipo de cambio podria mantenerse dentro del Esquema de Metas de Inflacion del BCR.
(Reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones macroecondmicas 2018-2020, 2018)
Sin embargo un incremento minimo del IPC impactard de manera directa en la
economia de las personas en cuanto un aumento de los precios en los productos no esté
alineado con el incremento de sus ingresos, de acuerdo con el Boletin Estadistico de
Indicadores Econdmicos y Sociales del INEI (2019) en el afio 2018 el ingreso promedio de
los hombres crecié en un 0.6% y de las mujeres en 2%, siendo el ingreso mensual promedio
de los hombres de 1,930.5 soles y de las mujeres de 1,381.5 soles, si bien los precios de la
canasta basica se incrementaron, los ingresos también experimentaron un incremento, aunque
no en el mismo nivel, generandose un deterioro del poder de compra de los consumidores, asi

mismo cabe resaltar que existe una brecha de género en los ingresos, aunque con tendencia a



la paridad. Con el bienestar general de la poblacion y el incremento del poder adquisitivo,
viene la adquisicion de nuevos bienes y servicios que dinamizan la economia, en el ultimo
afio 2018 se manifest6 un incremento del flujo de unidades vehiculares ligeras en un 6.5% y
pesadas en un 2.7%, siendo una de las ciudades con mayor crecimiento de flujo vehicular
ligero Arequipa en las localidades de Patahuasi con 40.3%, Matarani-Concesion con 20.8%,
Atico con 9.1% y Yauca con 8.3%, asi mismo se ha presentado también un incremento del
acceso a diferentes seguros de salud con 1.3% respecto al afio anterior, en cuanto al acceso a
la identidad se observaron cifras muy alentadoras con un 99.2% de la poblacion que posee un
documento nacional de identidad (DNI) en la zona urbana versus un 98.7% de la poblacion
rural que cuenta con DNI, asi mismo de cada 100 personas en el territorio nacional 90 tienen
acceso a las redes publicas de agua, 95 de cada 100 hogares tienen acceso a la electricidad,
estando cubiertos 99.3% de hogares urbanos y 82.1% de hogares en la zona rural. En general
en el Perti se aprecia un clima de crecimiento econdmico constante, mejora en la calidad de
vida de la poblacidén, mayor acceso a los servicios basicos, mayor acceso a bienes y servicios,
un incremento en la demanda interna lo que favorece y alienta a la inversion nacional y
extranjera.

Segin muestra la Tabla 1, el crecimiento econdmico ha sido una constante desde hace
mas de 20 afios, lo que se ve reflejado en la evolucidn positiva del producto bruto interno
total (Figura 1), asi como el incremento del producto bruto interno por habitante (Figura 2),
asi mismo se ve un incremento notable de la poblacion (Figura 3) de casi 8 millones de

personas durante el mismo periodo de tiempo.



Tabla 1
Peru: Producto bruto interno total y por habitante, 1994-2017, valores a precios corrientes
Producto Bruto Tasa
Producto Bruto Interno Interno Anual de
por habitante Crecimiento
Afo Millones Tasas Poblacion Tasas Def(lizlc tor
de Anuales de Soles  Anuales de L .
Soles  Crecimiento Crecimiento Implicito
del PBI
1994 98,579 - 23,501,974 4,194 - -
1995 120,263 22.0 23,926,300 5,026 19.8 13.6
1996 135,606 12.8 24,348,132 5,569 10.8 9.7
1997 154,905 14.2 24,767,794 6,254 12.3 7.3
1998 162,586 5.0 25,182,269 6,456 32 54
1999 169,859 4.5 25,588,546 6,638 2.8 2.9
2000 180,584 6.3 25,983,588 6,950 4.7 35
2001 182,527 1.1 26,366,533 6,923 -04 0.5
2002 192,691 5.6 26,739,379 7,206 4.1 0.1
2003 204,337 6.0 27,103,457 7,539 4.6 1.8
2004 227,935 11.5 27,460,073 8,301 10.1 6.3
2005 250,749 10.0 27,810,540 9,016 8.6 3.5
2006 290,271 15.8 28,151,443 10,311 14.4 7.7
2007 319,693 10.1 28,481,901 11,224 8.9 1.5
2008 352,719 10.3 28,807,034 12,244 9.1 1.1
2009 363,943 3.2 29,132,013 12,493 2.0 2.1
2010 416,784 14.5 29,461,933 14,147 13.2 5.7
2011 473,049 13.5 29,797,694 15,875 12.2 6.7
2012 508,131 7.4 30,135,875 16,861 6.2 1.2
2013 543,556 7.0 30,475,144 17,836 5.8 1.1
2014 570,593 5.0 30,814,175 18,517 3.8 2.5
2015P/ 604,269 5.9 31,151,643 19,398 4.8 2.6
2016P/ 647,707 7.2 31,488,625 20,570 6.0 3.1
2017E/ 687,037 6.1 31,826,018 21,587 4.9 3.5

Perti: Estimaciones y Proyecciones de poblacion 1994-2017

Nota: Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de

https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/.
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Figura 1. Evolucion del producto bruto interno total en el periodo de 1994 hasta el 2017.

Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/.
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Figura 2. Evolucion del producto bruto interno por habitante en el periodo de 1994 hasta el 2017.

Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/.
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Figura 3. Crecimiento de la Poblacién en el periodo de 1994 hasta el 2017.
Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/.



De acuerdo con el Reporte Global de Competitividad 2018 del Foro Econdmico
Mundial (WEF), el cual define un ranking de competitividad entre 140 economias alrededor
del globo basado en las politicas gubernamentales internas, sus instituciones y los diversos
factores que determinan su nivel de productividad, el Peru esta ubicado en el puesto 63, lo
cual es un buen indicador de que si bien el crecimiento econdmico y bienestar de la poblacion
ha tenido importantes mejoras, queda un camino largo por recorrer para ser cada vez mas
atractivos para los inversionistas. Uno de los puntos a mejorar es la debilidad que presentan
las instituciones, ya que la corrupcion y la politica cortoplacista nos ha llevado a ocupar el
puesto 90 del ranking en este aspecto, asi mismo es de interés nacional mejorar la
infraestructura para facilitar el flujo de bienes y servicios por lo que el WEF nos ubica en la
posicion 85, una disminucion en la el gasto publico en infraestructura puede desincentivar la
inversion privada, por lo que es necesario encontrar el nivel de inversion adecuado para
promoverla, en cuanto a la adopcién de las tecnologias de la informacidn nos encontramos en
la posicion 94 lo que contrasta increiblemente con la posicion numero uno en la estabilidad
macroecondémica, en cuanto a la salud nos ubicamos en la posicion 32, trabajadores
calificados en la posicion 83, en el mercado de productos en la posicion 50, 72 en el mercado
laboral, 63 en el sistema financiero, 49 en tamafio de mercado, 92 en la facilidad para hacer
negocios y 89 en la capacidad de innovar.

Por otro lado de acuerdo con el Ministerio de Economia y Finanzas, en el documento
de trabajo del Marco Macroecondmico Multianual 2019-2022, sefialo que a pesar de los
avances mostrados en materia econdmica, el Pert se encuentra rezagado en el ambito de la
competitividad debido en parte a la baja calidad de la educacion, ocupando el puesto 81,
mostrando el desempefio més bajo en América del Sur, asi como el gran déficit en
infraestructura valorizada en USD 160 mil millones por lo que ocupa la posicioén 86 del
ranking, éste déficit estd concentrado mayoritariamente en los sectores del transporte y la

energia con un 55.3% del total, por lo que la inversion en estos sectores es vital. Asi mismo



los esfuerzos en inversion deben ir también enfocados en la reduccion de la pobreza, seglin se
muestra en la figura 4, los indices de pobreza atn son altos, de acuerdo con el Informe
Técnico de la Evolucion de la Pobreza Monetaria 2007-2018 publicado por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) existen més de 6 millones de personas en
situacion de pobreza al afio 2018, lo cual representa el 20.5% de la poblacion del pais con un
gasto inferior al de la canasta bésica, aunque el nivel de pobreza se redujo en 1.2 puntos
porcentuales o 313 mil personas con respecto al afio 2017, aun queda un largo camino por

recorrer.

Figura 4. Peri: Evolucion de la incidencia de la pobreza monetaria total, durante los afios 2007-2018.
Recuperado de www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1646/libro.pdf.

En pro de reducir estas brechas y escalar en los rdnquines de competitividad se han
propuesto importantes proyectos de construccion en los sectores con mayor deficiencia, tal
como el sector de la energia con una inversion futura de USD 321 millones de ddlares para el
reforzamiento del sistema de transmision eléctrico, en la zona del centro del pais permitiendo

enlazar las zonas Mantaro-Nueva Yanango-Carapongo y Yanango-Nueva Huanuco que



permitiran utilizar la energia proveniente de los nuevos proyectos de energias renovables
hidroeléctricos, haciendo mas confiable nuestro Sistema Eléctrico Interconectado Nacional
(SEIN), el cual esta conformado por un conjunto de lineas de transmision, centrales de
generacion y subestaciones eléctricas que suministran energia a todo el pais. (Comité de
Operacion Econdmica del Sistema Interconectado Nacional [SINAC], 2018)

El sector energético peruano ha ido mejorando a través de las décadas, en los afios 90
el mercado de electricidad era considerado como un monopolio integrado verticalmente en
donde el estado era quien se encargaba de la generacion, transmision y distribucion de la
energia, no obstante, se contaba con déficit de energia, servicios insuficientes, bajo
coeficiente de electrificacion y constantes cortes o interrupciones, motivo por el cual, a través
de politicas se reform¢ la estrategia del sector energético; las actividades de generacion,
transmision y distribucion de energia son ahora realizadas en forma separada y por diferentes
empresas, de esta forma se fomenta competencia, atraccion de la inversion privada y por
consecuencia se mejora la calidad del servicio (Dammert, Molinelli & Carbajal, 2011).

Por otro lado, a través de los afios, ante el incremento de la poblacion la demanda de
energia ha ido en aumento, lo que ha estimulado que la produccion de energia eléctrica
también se incremente. En la Figura 5 se exhibe la evolucion del crecimiento de la potencia
efectiva a nivel nacional en Mega Watts (MW) frente a la evolucion de la maxima demanda
en MW. Se verifica que a través de los afios la potencia efectiva nacional ha ido creciendo en
un promedio de 10%, y en el 2016 creci6 24%, esta brecha se debi6 principalmente a la
puesta en operacion de las centrales hidroeléctricas de Cerro del Aguila, Chaglla y un nodo
energético que aportaron mas de 2,000 MW. La demanda por su parte ha ido creciendo a un
ritmo en promedio de 5 a 6% anual, siendo el crecimiento del 2016 de 3.4%, este indicador
fue menor en ese afio por la desaceleracion econdmica que sufrio nuestro pais en el 2016.

(Ministerio de Energia y Minas [MINEM], 2016)
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Figura 5. Balance de oferta y demanda en MW del 2006 al 2016. Adaptado de “Anuario ejecutivo de
electricidad 2016 por Ministerio de Energia y Minas, 2016.

Como se menciono, el sector electricidad de Pera se encuentra dividido en tres
subsectores: generacion, transmision y distribucion gracias a la promulgacion del Decreto
Supremo N°009-93-EM el afio de 1993. El subsector de generacion esta constituido por

empresas cuyo negocio esta delimitado a la generacion de energia eléctrica, utilizando
diversas fuentes para ello, hidraulica, térmica, fotovoltaica, etc.; el subsector transmision
conformado por empresas encargadas de la operacion y mantenimiento de las redes primarias
de alta tension, que llevan la energia desde los generadores a los centros de transformacion o
subestaciones eléctricas; y finalmente las empresas de distribucion de energia, quienes tienen
la tarea de distribuir la energia en subredes de trasmision de baja y media tension para brindar
el servicio a hogares e industrias dentro de sus areas de concesion. Cabe mencionar que los
subsectores de generacion y distribucion estan constituidos por empresas privadas y estatales,
mientras que el subsector de transmision esta compuesto por el sector privado (Dammert,
Molinelli & Carbajal, 2011; Ministerio del Ambiente [MINAM], 2016).

En la Tabla 2 se detallan a las empresas generadoras de energia eléctrica que estan

anexadas a la red de Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN) en el 2018, se
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muestra también la participacion de mercado de cada empresa generadora, siendo las mas

grandes Enel Generacion, Engie Energia, y Electroperu.

Tabla 2
Participacion de las empresas generadoras de energia en el 2018
N° Empresa Participacion %
1 Enel Generacion Peru S.A. (ex Edegel S.A.A.) 17.58%
2 Engie Energia Pert S.A. (ex Enersur S.A.) 17.35%
3 Electricidad del Perti S.A. - Electroperu S.A. 17.06%
4  Cerro del Aguila S.A. (ex Kallpa Generacion S.A.) 7.03%
5 Fénix Power Peru S.A. (**) 5.62%
6  Empresa de Generacion Huallaga S.A. 4.11%
7  Statkraft Peru S.A. (*) (*%) 3.799%
8  Enel Generacion Piura S.A. (ex Empresa Eléctrica de Piura) 2.47%
9  Termochilca S.A. 226%
10  Empresa de Generacion Eléctrica Arequipa S.A - Egasa 2.02%
11 Compaiiia Eléctrica El Platanal S.A. - Celepsa 1.99%
12 Samay I S.A. 1.73%
13 Electro Ucayali S.A. 1.71%
14  Empresa de Generacion Huanza S.A. 1.60%
15  Orazul Energy Pert Egenor S.A. (Ex Egenor) 1.60%
16  Chinango S.A.C. 1.51%
17  Termoselva S.R.L. 1.30%
18  Empresa de Generacion Eléctrica Machupicchu S.A. - Egemsa 1.18%
19  Energia Eolica S.A. 1.06%
20  Shougang Generacion Eléctrica S.A.A - Shougesa 0.94%
21  Empresa de Generacion Eléctrica San Gaban S.A. - San Gaban 0.90%
22 Otros 5.19%
Facturacion Total del Periodo 100.00%

Nota. Adaptado de “Participacion de Empresas en el Mercado Eléctrico” por OSINERGMIN, 2018.

En la Tabla 3 se muestra la participacion de mercado de las empresas transmisoras de
energia, se verifica que Consorcio Transmantaro, Red de Energia del Pert y ABY

Transmision Sur son las que tienen mayor participacion.
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Tabla 3
Participacion de las empresas transmisoras de energia al 2018
N° Empresa Participacion %
1 Consorcio Transmantaro 36.66%
2 Red de Energia del Pera — REP 31.43%
3 Aby Transmision Sur S.A. 10.38%
4 ATNS.A. 4.83%
5 Red Eléctrica del Sur S.A. — REDESUR 4.15%
6 Interconexion Eléctrica ISA Peru S.A. 3.28%
7  Conelsur LT S.A.C. 2.39%
8 Consorcio Energético de Huancavelica S.A. - CONENHUA 2.02%
9 Transmisora Eléctrica del Sur S.A. - TESUR S.A. 1.46%
10 Eteselva S.R.L. 1.44%
11 Etenorte S.R.L. 0.91%
12 Otros 1.05%
Total 100.00%

Nota. Adaptado de “Participacion de Empresas en el Mercado Eléctrico” por OSINERGMIN, 2018.

En la Tabla 4 se muestra la participacion de mercado de las empresas distribuidoras de
energia, se verifica que Enel Distribucion Pert1 y Luz del Sur tienen la mayor participacion de
mercado, esto se debe principalmente a que ambas atienden al departamento de Lima, capital

y zona mas poblada del Pert.

Tabla 4
Participacion de las empresas distribuidoras de energia al 2018
N° Empresa Participacion %
1  Enel S.A.A. (Ex Edelnor) 29.04%
2 Luzdel Sur S.AA. 26.94%
3 Hidrandina S.A. 9.33%
4  Electronoroeste S.A. - ENOSA 6.00%
5 Electrocentro S.A. 5.77%
6 Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A. - SEAL 5.26%
7  Electro Sur Este S.A.A. 3.84%
8  Electro Dunas S.A.A. 3.74%
9  Electro Oriente S.A. 3.62%
10 Electrosur S.A. 2.01%
11 Electronorte S.A. 1.89%
12 Otros 2.58%
Total 100.00%

Nota. Adaptado de “Participacion de Empresas en el Mercado Eléctrico” por OSINERGMIN, 2018.

Es importante mencionar que las empresas distribuidoras abastecen de energia

eléctrica en determinadas zonas a través de concesiones, es decir se comportan como
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monopolios naturales, es por ello que cada region puede ser abastecida por una sola empresa
distribuidora. En la Figura 6 se muestra las zonas de influencia de cada distribuidor, incluso
se verifica que ciertas empresas pueden asociarse o integrarse horizontalmente de forma

estratégica para ganar ventajas de las economias de escala.

Figura 6. Distribucion geografica de empresas distribuidoras de energia eléctrica al 2015.
Tomado de “El Mercado Eléctrico del Peru.: Una Sintesis de la Experiencia Adquirida” por J. Quiroz, 2015, p.
5. Recuperado de http://www.ieeemorelos.org/seminario-ri/sites/default.pdf

En el sector de distribucion las empresas que se muestran en la Figura 6 atienden a
clientes regulados y a clientes libres. Los clientes regulados son aquellos que estan sujetos a
un rango de tarifas establecidas y supervisadas por el Organismo Supervisor de la Inversion
en Energia y Mineria (OSINERGMIN), se caracterizan porque tienen una demanda anual

menor a 200 kW y son normalmente clientes domiciliarios. Por otro lado, los clientes libres
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son aquellos que por la cantidad de energia consumida anualmente (mayor a 2,500 kW) no
estan sujetos a precios regulados, tienen el poder de negociacion de fijar sus tarifas de energia
eléctrica con cualquier generador o distribuidor que forme parte del Sistema Eléctrico
Interconectado Nacional (SEIN) (Dammert, 2011). En la Tabla 5 se muestra la clasificacion
de usuarios y sus caracteristicas previamente mencionadas.

Tabla 5
Clasificacion y caracteristicas de usuarios.

Usuario que puede elegir entre el

.. . . . Usuario libre
régimen libre o régimen regulado

Usuario regulado

Maxima 200 kW <méxima demanda anual>
demanda anual <200 kW 2,500 kW >2,500 kW
Podgr de Bajo Los usuario,s pueden elegir el Alto
negociacion régimen.
Avisar al proveedor actual y futuro
Condicion para Nivel de con minimo de un afio de Nivel de
acceder al demanda maxima anticipacion y permanecer en demanda
régimen anual dicho régimen por un plazo no maxima anual

menor a tres anos.

Nota. Adaptado de “Fundamentos Técnicos y Economicos del Sector Eléctrico Peruano” por A. Dammert, F.
Molinelli y M. Carbajal, 2011.

Sociedad Eléctrica del Sur Oeste (SEAL) es una empresa perteneciente al sector de
distribucion de energia eléctrica, con un area de concesion de 1,661 km? otorgada por el
estado, atendiendo a mas de 400,000 clientes, entre residenciales e industriales, con unos
ingresos aproximados de 500 millones de soles anuales y cobertura media de servicio del
98% en la region de Arequipa. Fue constituida en el afio 1905 con un capital de 60,000 libras
siendo sus fundadores Carlos y Alejandro Von Der Heyde, Manuel Ugarteche, Santiago
Canny, Augusto Zimmerman y Francisco Velasco. Con 114 afios de antigiiedad en el
mercado como empresa generadora, transmisora y distribuidora de electricidad, la estructura
de SEAL ha ido cambiando durante los afios, hasta llegar a la actual funcidn de distribucion,
dejando de lado los sectores de generacion y transmision, aunque auin se genera energia a

través de centrales térmicas.
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En la actualidad el Estado cuenta con la mayoria de las acciones de SEAL, motivo por
el cual actiia dentro del ambito del Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad
Empresarial del Estado (FONAFE). El FONAFE fue creado para administrar los recursos
derivados de la titularidad de las acciones del estado en distintos sectores y organizaciones,
en la Figura 7 se muestran las empresas que actian bajo su influencia, encontrandose SEAL

en el sector electricidad. (FONAFE, 2019)

Figura 7. Empresas que estan dentro del FONAFE. Tomado de “Nuestra Organizacion” por Corporacion Fondo
Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (FONAFE), 2019. Recuperado de
https://www.fonafe.gob.pe/nuestraorganizacion

En la Tabla 6 se detalla la forma como estan distribuidas las acciones de SEAL, el capital de
la empresa al cierre del afio 2017 fue mas de 230 millones de soles y estd compuesto por
cuatro clases de acciones. Las acciones A, B y C las posee el Estado Peruano representado
por el FONAFE con una participacion del 88.72%, las acciones D las poseen inversionistas

privados, nacionales y extranjeros con una participacion del 11.28%. (SEAL, 2017)
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Tabla 6
Estructura accionaria de SEAL
Accionista T1p9 ,de Cantl.dad de Val.or Valor Total %
accion acciones nominal
FONAFE Tipo "A" 180,276,781 S/1.00 180,276,781 78.24%
FONAFE Tipo "B" 24,105,491 S/ 1.00 24,105,491 10.46%
FONAFE Tipo "C" 33,228 S/1.00 33,228 0.01%
Otros Tipo "D" 25,995,325 S/1.00 25,995,325 11.28%
Total 230,410,825 S/1.00 230,410,825 100.00%

Nota. Tomado de “Memoria Anual de SEAL 2017 por SEAL, 2017.

El total de energia que SEAL adquiri6 a las empresas generadoras se muestra en la
Figura 8 a través de una evolucion de los tltimos 10 afios, se evidencia que hubo un
crecimiento promedio anual de 4.4% en la compra de energia.
Compra de Energia de ultimos 10 afios, en MWh
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Figura 8. Compra de energia del 2008 al 2017. Adaptado de Memorias Anuales de SEAL del 2008 al 2017.

El total de energia que SEAL gener6 en los tltimos 10 afios en sus centrales térmicas
se muestra en la Figura 9, se evidencia que hubo una reduccion de su capacidad generadora
en Mega Watts hora (MWh), esto se debe a que estas centrales alimentan regiones alejadas en
donde no llegan las lineas del SEIN (sistemas aislados). En promedio la cantidad de

generacion de energia se ha reducido en 10% al afo.
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Figura 9. Generacion de energia del 2008 al 2017. Adaptado de Memorias Anuales de SEAL del 2008 al 2017.
Comparando la cantidad de energia comprada y vendida que se muestra en la Figura

10, todos los afos la venta ha sido siempre menor a la compra de energia. Esta diferencia se
debe a que existen picos de demanda (entre las seis de la tarde y once de la noche) que la

distribuidora requiere atender.
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Figura 10. Compra y venta de energia del 2013 al 2017 en MWh. Tomado de “Evaluacion presupuestal y
financiera de SEAL — Afio 2017” (FONAFE, 2017).

Por otro lado, el volumen de ventas de energia de SEAL en MWh ha ido en aumento
en los ultimos afios. En el mercado regulado el volumen de ventas en MWh creci6 a un ritmo
de 5.3% en promedio. En la Figura 11 se detalla la evolucion de ventas, en el 2017 se redujo

en 6% respecto al 2016 debido a una menor demanda.
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Volumen de Ventas de energia para Mercado
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Figura 11. Volumen de ventas de energia para el mercado regulado del 2008 al 2017. Adaptado de Memorias
Anuales de SEAL del 2008 al 2017.

Asimismo, en el mercado libre el volumen de ventas en MWh ha ido variando en los
ultimos 10 anos. Este mercado por las caracteristicas que tiene puede migrar facilmente a otro
distribuidor o generador que le ofrezca una mejor tarifa (producto de su negociacion). En la
Figura 12 se muestra que hasta el afio 2012 el volumen de energia entregado a los clientes
libres en promedio fue de 50,000 MWh, en el afio 2013 cayo6 a 20,000 MWh debido a que se
retiraron con otros suministradores y a partir de los afios 2016 y 2017 la energia vendida para

este tipo de mercado se increment6 debido a mejores tarifas ofrecidas por SEAL.

Volumen de Ventas de energia para Mercado Libre
(MWh)

100,000

80,000

= 60,000
= 40,000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

®m Mercado Libre (MWh)

Figura 12. Volumen de ventas de energia para el mercado libre del 2008 al 2017. Adaptado de Memorias
Anuales de SEAL del 2008 al 2017.
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Analizando el ultimo afio reportado 2017, la estructura de ventas de energia se
distribuye en un 90% para el mercado regulado y 10% para el mercado libre como se muestra

en la Figura 13.

Estructura de la venta de energia, en porcentaje

10%

90%

= Regulado = Libre

Figura 13. Estructura de ventas de energia en el 2017. Adaptado de “Evaluacion presupuestal y financiera de
SEAL — Afio 2017” por FONAFE, 2017.

Los volumenes de entrega o venta de energia para los mercados regulados y libres
tienen relacion directa con la cantidad de clientes que SEAL tuvo en los ultimos 10 afios. En
la Figura 14 se detalla la cantidad de clientes del mercado regulado, ellos crecieron a una tasa
de 4.4% anualmente.
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Figura 14. Cantidad de clientes del mercado regulado del 2008 al 2017. Adaptado de Memorias Anuales de
SEAL del 2008 al 2017.
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Por otro lado, la cantidad de clientes en el mercado libre ha ido variando de forma
considerable. En la Figura 15 se muestra que entre los afios 2008 al 2015 se tenian en
promedio 5 clientes en este tipo de mercado, en los afos posteriores 2016 y 2017 se
incrementaron alcanzando entre 26 y 33 nuevos usuarios, esto se debe a mejores tarifas

ofrecidas por SEAL para captar su fidelizacion.
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Figura 15. Cantidad de clientes del mercado libre del 2008 al 2017. Adaptado de “Memorias Anuales de SEAL
del 2008 al 2017 .

Los ratios de rentabilidad de SEAL se muestran en la Tabla 7, el margen operativo en
promedio se ha mantenido sobre el 13% en los tltimos afios, las ventas de energia han
superado los costos de compra de energia a las empresas generadoras y el retorno sobre el

patrimonio (ROE) y sobre los activos (ROA) se ha mantenido sobre el 9% en los ultimos

anos.

Tabla 7

Evolucion de ratios financieros de SEAL del 2013 al 2018.
Ratios de SEAL 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Margen Operativo % 13.63 14.85 15.18 14.73 15.23 16.60
ROE % 9.63 12.11 12.31 13.17 13.13 14.78
ROA % 10.71 12.38 12.78 12.21 11.44 13.09

Nota. Adaptado de “Evaluaciones Presupuestales y Financieras de SEAL del 2013 al 2018, por
FONAFE.
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1.2. Conclusiones

El entorno econdmico peruano ha mostrado resultados favorables liderando los
ranquines de crecimiento y atraccion de la inversion en Sudamérica, lo que se ha evidenciado
en indicadores como el incremento PBI, reduccion de la pobreza, inflacion estable, aumento
del poder adquisitivo y mayor consumo interno.

Otro indicador de la mejora en materia econdmica en el pais ha sido el incremento del
consumo energético, el reforzamiento y construccion de infraestructura eléctrica, como redes
de transmision y distribucion de energia dentro del Sistema Eléctrico Interconectado
Nacional (SEIN), por parte de empresas existentes en el mercado (empresas generadoras,
transmisoras y distribuidoras de energia) y el ingreso de nuevos actores, haciendo el sector
eléctrico cada vez mas competitivo.

Por consiguiente Sociedad Eléctrica del Sur Oeste (SEAL) a fin de mantenerse a la
par con la competitividad del sector, viene realizando inversiones en la mejora y ampliacion
de su infraestructura, alcanzando un incremento constante en el nimero de sus clientes.
SEAL lleva 114 afios en el mercado energético, en la actualidad como concesionaria de
distribucién de energia en la region Arequipa y actualmente atiende alrededor de 413,496

clientes.
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Capitulo I1: Visién, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1. Antecedentes

El sector eléctrico tuvo sus inicios en el siglo XIX con la instalacion de la primera
central hidroeléctrica en el departamento de Ancash y con el suministro de alumbrado
publico en el cercado de la ciudad de Lima, desde entonces ha contribuido de forma sostenida
al desarrollo econdmico y social del pais, siendo la energia eléctrica un insumo basico para la
industria, asi como para el bienestar y calidad de vida de los ciudadanos, en ese sentido es
necesario que la distribucidn sea suficiente, confiable y segura. (OSINERGMIN, 2017)

El presente capitulo inicia con la formulacion de cuatro compontes fundamentales en
el proceso estratégico como son: la mision, vision, valores y codigo de ética, los mismos que
serviran de base para el planteamiento de los objetivos de largo plazo, plantear las estrategias
y alcanzar la situacion deseada (D’Alessio, 2015).

2.2. Vision
Visién actual de SEAL:
“Ser una empresa de energia eléctrica reconocida en el Pertl y Latinoamérica por

brindar servicios con estandares de calidad internacional.” (Memoria Anual, 2017)

Tabla 8

Analisis de la Vision de SEAL
Elementos de la vision Andlisis
Ideologia central Si
Vision de futuro Si
Simple, clara y comprensible Si
Ambiciosa, convincente y realista No
Definida en un horizonte de tiempo No
Alcance geografico Si
Conocida por todos No
Sentido de urgencia No
Idea clara de a donde se desea ir No

Nota. Adaptado de Memoria Anual 2017 de SEAL. Se evaluaron los componentes de la mision de acuerdo con
los criterios de Pearce y Robinson citados por D’Alessio, 2015.
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Vision propuesta para SEAL:

“Hacia el afio 2024 ser reconocida como el mejor referente en el Pera que brinde
servicios de distribucion de energia eléctrica, con redes eléctricas modernas que permitan
mejorar la calidad del servicio y estar a la vanguardia de futuras aplicaciones, cumpliendo
con estandares internacionales de seguridad, garantizando la calidad, eficiencia y
confiabilidad del servicio, promoviendo la formacién integral de los colaboradores, el
cuidado del medio ambiente y aportando al desarrollo sostenible de la region de Arequipa.”
2.3. Mision

Misioén actual de SEAL:

"Satisfacer las necesidades de energia eléctrica de nuestros clientes, con innovacion
tecnologica, mejora continua y estandares de seguridad, aprovechando las sinergias
corporativas; promoviendo la superacion de nuestros colaboradores, generando valor para
nuestros stakeholders, respetando el medio ambiente y contribuyendo al desarrollo sostenible

de la comunidad y del pais.” (Memoria Anual, 2017)

Tabla 9

Analisis de la Mision de SEAL
Criterios de Pearce y Robinson para evaluar la mision Andlisis
Clientes-consumidores Si
Productos: Bienes o Servicios Si
Mercados No
Tecnologias Si
Objetivos de la organizacion: supervivencia, crecimiento y rentabilidad Si
Filosofia de la organizacion Si
Auto concepto de la organizacion Si
Preocupacion por la imagen publica Si
Preocupacion por los empleados Si

Nota. Adaptado de Memoria Anual 2017 de SEAL. Se evaluaron los componentes de la mision de acuerdo con
los criterios de Pearce y Robinson citados por D’ Alessio, 2015.

Del andlisis anterior se observa que la mision no cumple el criterio de mercados, por
lo que se propone:
"Somos una empresa de distribucion de energia eléctrica en la region sur del pais

satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, con innovacion tecnoldgica, mejora
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continua y estandares de seguridad, aprovechando las sinergias corporativas; promoviendo la

superacion de nuestros colaboradores, generando valor para nuestros stakeholders, respetando
el medio ambiente y contribuyendo al desarrollo sostenible de la comunidad y de la region de
Arequipa.”

2.4. Valores

Los valores de SEAL son los cimientos que forman parte de la cultura organizacional
y trazan el camino para alcanzar la mision y vision, seran considerados para la formulacion
del planeamiento estratégico de la organizacion y han sido tomados de la memoria Anual
2017 de SEAL.

Vocacion de servicio: Estamos comprometidos con nuestros clientes externos e
internos en brindarles un servicio con estandares de calidad, seguridad y fiabilidad; logrando
su satisfaccion.

Innovacion y mejora continua: Atendemos a nuestros clientes brindandoles un
servicio aplicando la creatividad, mejora continua, calidad total y seguridad en nuestros
procesos y actividades.

Compromiso y liderazgo: Buscamos alcanzar los objetivos de nuestra compaiia
eficientemente con la participacion conjunta y comunicacion fluida entre nuestros
colaboradores, promoviendo un buen clima laboral.

Integridad: Actuamos basados en principios éticos, siendo honestos, veraces y justos.
Realizamos una gestion con transparencia en nuestras decisiones y procesos, cumpliendo los
principios de buen gobierno corporativo.

Responsabilidad social: Estamos comprometidos con nuestros grupos de interés, la
seguridad integral en los procesos, el respeto al medio ambiente y el desarrollo de la

sociedad.
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Seguridad: Valoramos la vida humana y su bienestar, por consiguiente, nuestras
actividades se realizan cumpliendo los estandares de seguridad del sector eléctrico, siendo
nuestra prioridad desarrollar una cultura de la prevencion de riesgos.

2.5. Cadigo de Etica

SEAL sefala en su codigo de ética y conducta publicado en su pagina web, que todos

los trabajadores en todos los niveles jerarquicos, nombrados o contratados deben cumplir con

los siguientes principios €ticos en su actuar diario con sus compaiieros y grupos de interés.

Tabla 10
Principios y Deberes de SEAL
Principios Deberes
Respeto Neutralidad
Probidad Transparencia
Lealtad y obediencia Discrecion
Veracidad Uso adecuado de los bienes de la empresa
Idoneidad Comunidad, responsabilidad
Eficiencia Social y medio ambiente

Nota. Adaptado de Memoria Anual 2017 de SEAL

Prohibiciones éticas:

Las prohibiciones éticas de SEAL son aplicadas para todos los trabajadores, han sido
tomadas de Codigo de Etica y Conducta de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A, 2018.

Mantener relaciones o aceptar situaciones en cuyo contexto sus intereses personales,
laborales, econdmicos o financieros pudieran estar en conflicto con el cumplimiento de los
deberes y funciones a su cargo.

Obtener o procurar beneficios o ventajas indebidas, para si o para otros, mediante el
uso de su cargo, influencia o apariencia de ésta.

Pedir o condicionar una negociacion a la entrega de alguna influencia, atencion,

cortesia o regalo.
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Realizar actividades de proselitismo politico a través de la utilizacion de sus labores o
por medio de la utilizacion de infraestructura, bienes o recursos de la empresa, ya sea a favor

o en contra de partidos u organizaciones politicas o candidatos.

Hacer mal uso de la informacion privilegiada. Participar en transacciones u
operaciones financieras utilizando informacion privilegiada de la empresa a la que pertenece
o que pudiera tener acceso a ella por su condicion o ejercicio del cargo que desempeiia, no
debera permitir el uso impropio de dicha informacién para el beneficio de algln interés
particular.

Ejercer presiones, amenazas o acoso que puedan afectar la dignidad de la persona o
inducir a la realizacion de acciones dolosas.

Ejercer la facultad de nombrar o contratar personal o influir de manera directa o
indirecta en el nombramiento de personal, en la contratacion de servicios o en los respectivos
procesos de seleccion de personal, cuando se trate de parientes hasta el cuarto grado de
consanguinidad, segundo de afinidad o por matrimonio.

Bajo algunas circunstancias, puede ser aceptado un obsequio, regalo, siempre que no
sea en efectivo o en medio de pago equivalente, y que no tenga valor comercial o que sea un
objeto o articulo coherente con las practicas de promocién o publicidad de la empresa que lo
brinda.

Asimismo, no podrd ingresar a las instalaciones todo trabajador que concurra con
sintomas de haber ingerido bebidas alcohdlicas, alucindgenos o drogas. De presentarse el
caso se informara al supervisor de seguridad, el jefe inmediato y la Jefatura de Recursos
Humanos, quienes se encargaran de trasladarlo para el respectivo dopaje etilico. Una vez
conocido el resultado del dosaje, Recursos Humanos a través de la Gerencia Administrativa

con conocimiento de la jefatura del infractor, aplicard la sancidon correspondiente a la
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gravedad de la falta y la reiteracion. Si se considera falta grave se procederd al despido

justificado, en cumplimiento al Reglamento Interno de Trabajo.

2.6. Conclusiones

La vision de la empresa cumple con cuatro de los nueve elementos descritos por
D’Alessio, se propuso afadir los faltantes como el horizonte de tiempo hacia el afo 2024, con
un panorama ambicioso, convincente y realista de cumplimiento de estandares
internacionales de seguridad, calidad, eficiencia y confiabilidad de servicio, reconocida por
todos los grupos de interés.

La mision de la empresa cumple con ocho de los nueve criterios descritos por Pearce
y Robinson, se propuso delimitar el criterio de mercado a la zona de concesion de Arequipa.

Asi mismo se reconocieron que los valores descritos por la organizacion siguen
siendo los que la caracterizan, destacando la innovacion y mejora continua, el respeto por el

medio ambiente, la integridad y la responsabilidad social.



Capitulo I11: Evaluacion Externa

3.1. Andlisis Tridimensional de las Naciones

De acuerdo con D’Alessio (2008) una nacidon no es mds que una organizacion de gran

magnitud, por lo que, si ésta no planifica estratégicamente, obtendra resultados de caracter

cortoplacista. Por otro lado, los intereses de un pais deben estar alineados con los de otras

naciones para formar relaciones que potencien sus resultados.

Se pueden definir tres dimensiones que ayudaran al analisis de las relaciones entre

naciones, segun Hartman (1978) citado por D’ Alessio (2008) los intereses nacionales, el

potencial nacional y los principios cardinales, seran desarrollados en los puntos 3.1.1,3.1.2 y

3.1.3 afiadiéndose una apreciacion de su influencia en la empresa Sociedad Eléctrica del Sur

Oeste S.A.
e SUPERVIVENCIA
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e OPUESTOS NACIONALES + MAYORES
e PERIFERICOS

PRINCIPIOS w
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- CONTRABALANCE DE INTERESES - ECONOMICO )
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Figura 16. Teoria tridimensional de las relaciones entre paises. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque

de Gerencia, por F. D’Alessio, 2008, p. 95, 2015, Lima, Perti: Pearson.
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3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segun la Ley Orgénica del Poder Ejecutivo, Ley N° 29158, en el numeral uno del
articulo cuatro, establece que la inica entidad que puede disefiar, supervisar y formular las
politicas que faciliten alcanzar los intereses nacionales es el Poder Ejecutivo. Asi mismo para
facilitar esta tarea, el Decreto Legislativo N°1088 autorizo la creacion del Sistema Nacional
de Planeamiento Estratégico (SINAPLAN) asi como el Centro Nacional de planeamiento
Estratégico (CEPLAN). Por otro lado, de acuerdo con la Guia de Politicas Nacionales (2018)
el gobierno peruano presentd un procedimiento para el disefo, formulacion, implementacion,
seguimiento y evaluacion de los intereses nacionales con la finalidad de que expresen de

manera fidedigna lo que el estado peruano pretende.
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Tabla 11
Matriz de Intereses Nacionales del Peru (MIN)

Intensidad del Interés

Superviv
encia
(critico)

Interés nacional

Vital (peligroso)

Periférico

Importante (serio) (molesto)

1.- Vigencia de
los derechos
fundamentales y
la dignidad de las
personas

*(Afganistan, Argentina, Australia,
Bélgica, Birmania, Bolivia, Brasil,
Canada, Chile, Taiwan, Colombia,
Costa Rica, Cuba, Dinamarca, R.
Dominicana, Ecuador, Egipto, El
Salvador, Estados Unidos, Etiopia,
Filipinas, Francia, Grecia, Guatemala,
Haiti, Holanda, India, Irak, Iran,
Islandia, Libano, Liberia, Luxemburgo,
Meéxico, Nueva Zelanda, Nicaragua,
Noruega, Pakistan, Panama, Paraguay,
Reino Unido, Siria, Suecia, Tailandia,
Turquia, Uruguay, Venezuela)
***%%(Arabia Saudi, Bielorrusia,
Checoslovaquia , Polonia, Sudéfrica
Ucrania, Unidn Soviética, Yugoslavia.)

2.- Igualdad de
oportunidades y
acceso universal a
los servicios
basicos

**(Argentina, Venezuela, Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Surinam)
***(Australia, Austria, Bélgica,
Canada, Chile, R.Checa, Dinamarca,
Estonia, Finlandia, Francia,
Alemania, Grecia, Hungria, Islandia,
Irlanda, Israel, Italia, Japon, Corea,
Lituania, Luxemburgo, Letonia,
México, Paises Bajos, Nueva
Zelandia, Noruega, Polonia, Portugal,
R.Eslovaca, Eslovenia, Espaiia,
Suecia, Suiza, Turquia, Reino Unido,
Estados Unidos)

3.- Economia
competitiva con
alto nivel de
empleo y
productividad

** (Argentina, Venezuela, Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Surinam),
Paises Miembros de APEC, Paises
Miembros de la Comunidad Andina,
**** Paises con los que Peru
mantiene acuerdos comerciales.

4.- Desarrollo
regional
equilibrado e
infraestructura
adecuada

**(Argentina, Venezuela, Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Surinam),
Paises Miembros de APEC, Paises
Miembros de la Comunidad Andina

5.- Combatir la
corrupcion y las
actividades
ilicitas en todas
sus formas

**(Argentina, Venezuela, Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Surinam),
Paises Miembros de APEC, Paises
Miembros de la Comunidad Andina

Nota. * Paises firmantes de La Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948); ** Paises miembros del Mercado
Comun del Sur [MERCOSUR] (1991), *** Paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico [OCDE] (2018). **** Adaptado de http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe.*****Paises con intereses opuestos
en cuanto no son firmantes de La Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948). Adaptado de El Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia, por F. D’ Alessio, 2008, p. 97, Lima, Peru: Pearson.
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3.1.2. Potencial nacional

De acuerdo con Hartmann (1978) citado por D’ Alessio (2015) el potencial nacional
debe ser descrito de acuerdo con siete elementos tales como: la demografia; geografia;
economia; ciencia y tecnologia; historia, psicologia y sociologia; organizacion y
administracion y por ultimo el elemento militar.

Demografia: En el afio 2017 el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI)
realiz6 el ultimo Censo Nacional: XII de Poblacién y VII de Vivienda cuyos resultados se
presentaron en el informe Pert: Crecimiento y distribucion de la poblacion (2017) donde se
estimo la poblacion cerca de 31 millones 237 mil 385 personas, de las cuales el 52.1%
representan la poblacion adulta entre 21 y 59 afios y una esperanza de vida de 75 afios, siendo
un 49.2% poblacion masculina con 14 millones 450 mil 757 personas, asi mismo se indico un
crecimiento poblacional anual del 1.01% con un promedio de 568 mil 882 nacimientos en
contraste con 184 mil 797 defunciones al afio.

Grupo de edad
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Figura 17. Pert: Piramide de poblacion censada, 2007 y 2017. Distribucion porcentual. Tomado de Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) Censo Nacional: XII de Poblacion y VII de Vivienda & Pert:
Crecimiento y distribucion de la poblacion, 2017.
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En cuanto a la distribucion de la poblacion, la provincia de Lima asciende a 8
millones 574 mil 974 habitantes representado un 29.2% del total de la poblacion censada,
seguida por la provincia de Arequipa con 1 milléon 80 mil 635 habitantes y en un tercer lugar
la provincia constitucional del Callao con 994 mil 494 habitantes, destacando que las 20
provincias con mayor nimero de habitantes concentran un 62,2% de la poblacion censada,

siendo el Pert el quinto pais mas poblado de América del Sur.

Figura 18. Ranking de poblacion en América del Sur y América Latina, por paises, 2017. Tomado de Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) Censo Nacional: XII de Poblacion, VII de Vivienda y III de
Comunidades Indigenas, Division de Poblacion. Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CELADE), 2017 & Perti: Crecimiento y distribucion de la poblacion, 2017.

Por otro lado, el informe Perti: Crecimiento y distribucion de la poblacion (2017)
observo un incremento de 4.4 veces de la densidad poblacional con referencia al afio 1940,
pasando de 5.5 a 24.3 habitantes por kilometro cuadrado.

Geografia: El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) en su informe
sobre el Dia Mundial de la Poblacion (2015) describio las regiones naturales del Peru en tres
regiones: costa, sierra y selva, siendo la selva la de mayor superficie territorial y la costa la de
mayor densidad poblacional. Del total de la extension de la superficie del territorio peruano,

solo el 30.1% esta destinado a la actividad agropecuaria, siendo Apurimac la provincia que
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mayor porcentaje de su extension destina a esta actividad con un 75.3%, seguida por Puno
con un 62%. Por otro lado, el gobierno peruano administra sus regiones en 24 departamentos,
196 provincias y 1 mil 854 distritos, siendo Lima la ciudad que contiene la mayor cantidad de

distritos con 171.

Tabla 12
Superficie del territorio nacional y poblacion, segun region natural.

Region Natural Superficie
km? %
Total 1,285,215.60 100%
Costa 150,872.82 11.7
Sierra 358,988.94 27.9
Selva 775,353.84 60.3

Nota. Adaptado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- Boletin Especial N°17. Ministerio de
Agricultura y Riego, 2015.
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Tabla 13
Superficie total y agropecuaria segun departamento, 2015
Superficie
Superficie total Superficie agropecuaria agropecuar.ia/ S}lperﬁcie
territorio

Departamento Km? Total (%) Km? Total (%) (%)
Total 1,285,215.60 100 387,424.65 100 30.1
Puno 71,999.00 5.60 44,644.74 11.5 62.0
Loreto 368,799.48 28.70 32,502.38 8.4 8.8
Cusco 71,986.50 5.60 26,665.67 6.9 37.0
Junin 44,328.80 3.40 24,237.90 6.3 54.7
Ucayali 102,399.94 8.00 23,219.09 6.0 22.7
Ayacucho 43,814.80 3.40 22,469.88 5.8 51.3
Lima 34,828.12 2.70 20,024.29 5.2 57.5
Arequipa 63,345.39 4.90 19,652.70 5.1 31.0
Piura 35,657.50 2.80 18,958.78 49 53.2
Amazonas 39,249.13 3.10 17,662.79 4.6 45.0
Apurimac 20,895.79 1.60 15,737.92 4.1 75.3
Huancavelica 22,131.47 1.70 14,852.97 3.8 67.1
Huanuco 37,021.07 2.90 14,793.97 3.8 40.0
Cajamarca 33,304.32 2.60 14,092.92 3.6 423
San Martin 51,305.78 4.00 13,230.17 3.4 25.8
Ancash 35,889.91 2.80 13,019.24 3.4 36.3
La Libertad 25,499.90 2.00 10,572.01 2.7 41.5
Pasco 25,025.84 1.90 10,027.60 2.6 40.1
Lambayeque 14,479.52 1.10 6,910.70 1.8 47.7
Madre de Dios 85,300.54 6.60 6,613.44 1.7 7.8
Tacna 16,075.89 1.30 6,258.07 1.6 38.9

Ica 21,327.83 1.70 5,995.03 1.5 28.1
Moquegua 15,733.97 1.20 5,045.90 1.3 32.1
Tumbes 4,669.20 0.40 228.48 0.1 4.9
Provincia Constitucional del 145.91 0.0 8.01 0.0 5.50

Callao

Nota. La superficie total incluye la superficie del lago Titicaca (4,996.28 Km?). Adaptado de Instituto Nacional
de Estadistica e Informatica- Boletin Especial N°17. Ministerio de Agricultura y Riego, 2015.
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En el sector eléctrico, el potencial energético es grande. Existen grandes cantidades de
agua que hacen posible construir represas y centrales hidroeléctricas. El Pert cuenta con 159
unidades hidrograficas de las cuales 62 unidades se vierten al Pacifico, 84 unidades al
Atléantico y 13 al Titicaca; esto hace que el Pert se encuentre dentro de los 20 paises mas
ricos del mundo en agua, con 72,510 m? por habitante por afio. En contraste, un punto a
destacar es el desequilibrio de distribucion espacial de nuestro territorio debido a que el
97.7% del volumen total de agua se vierte en el Atlantico en donde vive el 30% de nuestra
poblacion aportando un 17.6% al PBI nacional. EI 0.5% del volumen total de agua del Perti
se vierte en el Titicaca en donde vive el 5% de nuestra poblacion aportando un 2% al PBI.
Por ultimo, el 1.8% del volumen total del agua se vierte al Pacifico en donde vive el 65% de
la poblacion aportando un 80.4% al PBI nacional (MINAM, 2011).

Cabe destacar que el tipo de energia se divide en dos, la energia primaria que se
obtiene de fuentes naturales y se usa de forma directa, como, por ejemplo, el carbén mineral,
la lefia, la bosta, el petréleo crudo, gas natural, hidroenergia, energia solar, energia edlica y
energia nuclear. Las reservas probadas, con alta probabilidad de existencia, indican que el
Pert tiene un total de 36.9 millones de Tera Joules (TJ) de energia en reservas, representando
el gas natural, hidroenergia y uranio las de mayor cantidad. Cabe resaltar que en los ultimos
afios se han descubierto grandes reservas de uranio y litio en el sur del pais, lo que convertiria
a nuestro pais en los proximos afios en uno de los diez mas grandes poseedores de estos
recursos. En la siguiente tabla se muestra la cantidad de energia comercial producida en el
2016 y la cantidad de reservas hasta dicho afio, se verifica que las reservas de hidroenergia

suman un poco menos de seis millones de TJ. (GERENS, 2018; MEM, 2018)



35

Tabla 14
Produccion y reservas probadas de energia comercial en el 2016 en Tera Joules
Fuente Produccion Reservas ., Estructura
Produccion Reservas

Gas Natural 735,341 19,933,761 78.5 54.0
Petroleo Crudo 85,545 2,518,249 9.1 7.0
Hidroenergia 108,719 5,965,666 11.6 16.0
Carbon Mineral 7,343 230,960 0.8 1.0
Uranio - 8,265,149 0.0 22.0
Total 936,948 36,913,785 100.0 100.0

Nota. Tomado de “Balance Nacional de Energia 2016” por Ministerio de Energia y Minas, 2018.

El segundo tipo de energia es la secundaria, para la produccién de este tipo de energia
se utilizan las energias primarias, por ejemplo, la energia eléctrica proveniente de centrales
hidroeléctricas y centrales térmicas (a gas natural, diésel, petrdleo industrial, carbon mineral).
En la Tabla 15 se detalla la produccion de energia secundaria del 2015 y 2016 en TJ, se
constata que los hidrocarburos provenientes de refinerias y plantas de gas representan el
85.4% de la produccion total en el 2016, la energia eléctrica producida en centrales
hidroeléctricas y térmicas representa un 14.5%, y el resto de energia se produce a base de
carbon vegetal. Es decir, se estd usando mucha mas cantidad de energias primarias no
renovables (diésel, gas, etc.) para cubrir la demanda de energia; mientras que la energia
eléctrica (generada en centrales hidroeléctricas y térmicas) cubre en menor proporcion la

demanda de energia nacional. (MINEM, 2018)

Tabla 15
Produccion de energia secundaria en Tera Joules
Fuente 2015 2016 Variacion (%)

Hidrocarburos 1,022,033 1,093,425 7.0%
Electricidad 173,688 186,029 7.0%
Carbon vegetal 1,638 1,598 -2.0%
Derivados del Carbon - - 0.0%
1,197,360 1,281,052 7.0%

Nota. Tomado de “Balance Nacional de Energia 2016” por Ministerio de Energia y Minas, 2018.

Asimismo, cabe destacar el consumo final de energia por tipo de fuente que nos

muestre como se atiende las demandas de energia nacional, tal como se aprecia en la Tabla
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16, la fuente de electricidad en el 2016 atendi6 un 20% del mercado, el diésel representd un

28%, gas licuado un 10% y gas distribuido 10%, estas ultimas son fuentes no renovables.

Tabla 16

Consumo final total de energia por fuentes (TJ)

Fuente 2015 2016  Variacion (%) Participacion
Diesel B5/Diesel 2,219,296 227,523 7% 28%
Electricidad 151,523 163,325 8% 20%
Lefa 76,082 74,797 2% 9%
Gas Licuado 75,002 79,569 6% 10%
Gasolina Motor 10,533 11,699 11% 1%
Gas Distribuido 80,502 79,632 -1% 10%
Kerosene-Jet 39,189 43,450 11% 5%
Carbon Mineral 29,273 23,286 -20% 3%
No Energéticos de petrdleo y gas 12,758 11,229 -12% 1%
Petroleo Industrial 9,264 9,687 5% 1%
Bosta & Yareta 7,419 7,174 -3% 1%
Bagazo 9,113 8,665 -5% 1%
Gasohol 64,148 71,982 12% 9%
Carbdn Vegetal 1,648 1,608 2% 0%
Coque 1,117 2,477 122% 0%
Energia Solar 1,073 1,391 30% 0%
Gas Industrial - - 0% 0%

787,939 817,491 4% 100%

Nota. Tomado de “Balance Nacional de Energia 2016 por Ministerio de Energia y Minas, 2018.

Segun lo mostrado, el porcentaje de participacion de la electricidad que cubre la
demanda de energia total en el 2016 era de 20% y ha ido subiendo desde los afios 90 a un

ritmo lento, como se aprecia en la Figura 19.

Figura 19. Evolucion de participacion por tipo de fuente. Tomado de Balance Nacional de Energia 2016,
Ministerio de Energia y Minas, 2018.
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Economia: El Marco Macroeconémico Multianual 2019-2022 (2018) redactado por el
Ministerio de Economia y Finanzas indica que la economia peruana esta orientada al
cumplimiento de un objetivo principal, el crecimiento del producto bruto interno (PBI) a
través de tres ejes centrales: El macroecondmico, el microeconémico y el de modernizacion
del sector publico. En cuanto al eje macroecondmico, se espera que mediante una gestion
responsable de las cuentas publicas se reduzca la pobreza y los niveles de bienestar en la
poblacion mejoren, para ello el gobierno adoptara politicas que ayuden a la consolidacion del
crecimiento econdmico. Microecondmicamente dicho informe marco hizo hincapié en el
debilitamiento del PBI potencial por una disminucién de la productividad, por lo que se
plantea mejorar la competitividad que asegure el desarrollo del pais. Asi mismo, el tercer eje
centrado en la modernizacion del sector publico plantea atender a la poblacion de una manera
mas eficiente en sus necesidades, para la cual se estdn adoptando ciertas medidas para la
consecucion de este objetivo, tales como la contratacion de mejores profesionales en el
sector, la meritocracia, la modernizacion del equipamiento y mobiliario de las instituciones
publicas, entre otros.

Ciencia y tecnologia: En el afio de 1968 mediante el Decreto Ley N°17096 se ordeno
la creacion del Consejo Nacional de Investigacion (CONI), posteriormente en el afio de 1981
se aprobd la creacion del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONCYTEC), mas
adelante en el afio 2004, se promulg6 la Ley Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Tecnologica creando el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica
(SINACYT) y se establecié como responsable de las politicas de fomento de la creacion de
ciencia y tecnologia al CONCYTEC (CONCYTEC, Memoria Institucional, 2016). Por lo que
se puede advertir un interés y promocion por el desarrollo de contenido cientifico en el Peru.
Sin embargo, en el contexto de la productividad peruana, se observa una fuerte dependencia
de las actividades extractivas como la mineria, las cuales utilizan tecnologia moderna que no

se desarrolla en el pais, asi como la ausencia de actividades de produccion que otorguen valor
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agregado a las materias primas extraidas. (Marco Macroecondmico Multianual 2019-2022,
2018)

Historia, psicologia y sociologia: Segtn la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), las tradiciones, idiosincrasia y forma de
vida de una sociedad constituye la cultura que la caracterizan. El Pert posee caracteristicas
unicas que constituyen su cultura, reforzada por los rasgos histéricos heredados de la
milenaria civilizacion Inca, que integré a seis paises iberoamericanos en aquella época;
Colombia, Ecuador, Peru, Bolivia, Chile y Argentina; y que contintan integrandolo gracias a
su pasado historico y herencia cultural. Sin embargo de la misma manera en que se comparte
esa herencia, también comparte problemas similares que caracterizan a la region como:
trafico ilicito de bienes culturales, depredacion de sitios y bienes arqueologicos e historicos y
la depredacion de areas naturales por actividades econdmicas, es por ello que el Pert ha
destinado su proteccion mediante la creacion de instituciones administradas por el Ministerio
de Cultura, tales como la Direccion de Patrimonio Historico, Colonial y Republicano, la
Direccion de Arqueologia, la Direccion de Museos y Bienes Muebles, la Direccion General
de Fiscalizacioén y Control, entre otras. (Ministerio de Cultura, 2018)

Organizacién y administracion: Segtin Villaran (2016) en su obra Constitucion
Peruana Comentada “el gobierno del Peru es republicano, democréatico, representativo,
fundado en unidad”, asi mismo de acuerdo con el Compendio Normativo redactado por el
Tribunal Constitucional del Peru (2015), el gobierno nacional estd conformado por tres
poderes independientes: legislativo, ejecutivo y judicial, por debajo de ellos se encuentran los
gobiernos regionales, los gobiernos locales y la sociedad civil.

Militar: Segin La Constitucion Politica del Pert (1993) citada en el Compendio
Normativo redactado por el Tribunal Constitucional del Pera (2015) en su articulo 165, las
fuerzas armadas peruanas estan conformadas por: El Ejército, La Marina de Guerra 'y La

Fuerza Aérea con la finalidad de garantizar la soberania, independencia y la integridad
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territorial, asi mismo en el articulo 137 del mismo documento sefiala que en el caso de
perturbacion de la paz, desastres naturales u otras eventualidades que pongan en peligro la
vida de la nacidn, las fuerzas armadas tendran la potestad de asumir el control del orden
interno, previa autorizacion directa del Presidente de la Republica.

3.1.3. Principios cardinales

Segun la Figura 16: Teoria tridimensional de las relaciones entre paises, los principios
cardinales estdn determinados por: la influencia de terceras partes, los lazos pasados —
presentes, el contra balance de intereses y la conservacion de los enemigos.

En cuanto a la influencia de terceras partes Garcia (2017) sefial6 que América Latina
como receptor de las inversiones y préstamos de la Republica Popular de China se encuentra
en una situacion vulnerable, ya que sus industrias no pueden competir con las del gigante
asiatico, sumado a ello las inversiones chinas no son de caracter sostenible desde el punto de
vista medioambiental y econdmico, por ser de cardcter puramente extractivos y de
explotacion de recursos naturales no renovables. Este es precisamente el caso de Pert, cuya
economia es altamente dependiente de los precios internacionales de los minerales y la
demanda externa encabezada principalmente por China.

Con relacion a los lazos pasados podemos mencionar a los paises con los cuales ya se
contaba con acuerdos de libre comercio como los paises miembros del Mercado Comun del
Sur (MERCOSUR), China y Estados Unidos y de cara al futuro uno de los acuerdos
comerciales mas importantes del mundo y firmados en la actualidad es el Acuerdo de
Asociacion Transpacifico (TPP) de cooperacion econdmica, puesto que intenta fortalecer el
flujo comercial entre los paises firmantes tales como Colombia, Chile y México a la espera de
la ratificacion de paises con economias consolidadas como Nueva Zelanda, Australia, Japon,
Malasia y Canada, lo que sin duda se espera fortalecera la economia peruana y dinamizara el

sector de las exportaciones. (Raffo, Herndndez y Diaz, 2017)
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En cuanto al contra balance de intereses éstos pueden ser explicados de acuerdo con la
Tabla 11, Matriz de intereses nacionales del Peru (MIN) donde se sefialan los paises con
intereses comunes como los paises firmantes de la declaracion universal de los derechos
humanos (1948), paises miembros MERCOSUR (1991) y los paises con los cuales se tienen
acuerdos comerciales de libre comercio como Estados Unidos y China.

La conservacion de los enemigos es importante, puesto que sin ninguna amenaza o
competidor las organizaciones se convertiran finalmente en monopolios (D’Alessio, 2008,
p.95), para el caso de Pert como organizacion, los principales competidores serian los paises
fronterizos como Chile, con quienes ha presentado rivalidad histoérica.

3.1.4. Influencia del anélisis en SEAL

Segun lo analizado, el Peru tiene gran potencial energético y de distintas fuentes, lo
que pone en ventaja frente a la demanda energética. No obstante, muchas de esas fuentes de
energia no son aprovechadas en su totalidad, porque no solo se pueden usar para cubrir la
demanda interna sino también se puede exportar energia a otros paises, por ejemplo, a Chile y
Brasil, economias que cada vez requieren de mayor energia.

Asimismo, con el maximo aprovechamiento de los recursos energéticos se pueden
cubrir las demandas internas de energia para la poblacion a nivel nacional, en la actualidad el
coeficiente de electrificacion, parametro que mide la cantidad de personas con acceso a
energia eléctrica comparado con el total de la poblacion, llegd a un 92% en promedio a nivel
nacional en el 2018. (FONAFE, 2018)

3.2. Analisis Competitivo del Pais

3.2.1. Condiciones de los factores

De acuerdo con el Informe Global de competitividad (2018) que analiza
principalmente cuatro categorias tales como el entorno habilitante, el capital humano, los
mercados y los ecosistemas e innovacion, el Pert ocupa la posicion 63 entre 140 economias

analizadas, cuarto lugar en Sudamérica y sexto en la region latinoamericana y el caribe. Cabe
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resaltar que los puntos mas débiles analizados fueron: la adopcion de las tecnologias de la
informacion (posicion 94), el dinamismo de los negocios (posicion 92), capacidad de
innovacion (posicion 89), la debilidad de las instituciones (posicion 90), infraestructura

(posicion 85) y habilidades de la poblacion (posicion 8§3).

Figura 20. Indice de Competitividad Global, 2017.Tomado de Informe Global de
competitividad (2018, p.459).

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo con la Guia de Negocios e Inversion en el Pertt 2018-2019 (2018) el Pera
es una de las principales economias emergentes a nivel mundial, promediando un crecimiento
del PBI de 5.1% en los ultimos 17 afios, con miras a pertenecer a la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) para el afio 2030, lo que le abriria nuevos
mercados con aranceles mas competitivos. Por otro lado el sistema de gobierno es de una
republica constitucional democratica multipartidaria, lo que asegura la estabilidad de sus
instituciones, ademas cuenta con una politica de régimen cambiario de libre flotacion frente

al dolar lo que hace que la moneda nacional, El Sol, sea una de las monedas méas estables de
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la region y con una inflacion que promedia un 2% anual, por otro lado la calificacion del
grado de inversion del Peru por Standard & Poor’s lo sitia en BBB+ y un riesgo pais de 136
puntos basicos, el segundo mejor de la region después del vecino pais de Chile, por lo que las
condiciones de la demanda son de gran proyeccion a corto, mediano y largo plazo.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El sector eléctrico en nuestro pais esta dividido en tres subsectores, generacion,
transmision y distribucion. Dentro del sector de generacion eléctrica se encuentran las
empresas generadoras de energia que compiten libremente, es decir ellas pueden vender su
energia a cualquier cliente grande o pequeiio e incluso venden energia al subsector
distribucion, las barreras de ingreso de nuevos competidores son bajas. En cuanto al
subsector transmision se encuentran las empresas transmisoras, encargadas de transportar la
energia producida por las empresas generadoras y entregarselas a las distribuidoras, las
barreras de entrada de nuevos competidores desde el punto de vista econdmico es alta, ya que
la inversion en activos es considerable.

Por otro lado, el sector de distribucion eléctrica se comporta como un monopolio
natural, ya que el estado regula este tipo de mercado a través de concesiones de determinadas
regiones geograficas, éste sector atiende dos tipos de clientes: los clientes regulados y los
clientes libres. Los clientes regulados estan sujetos a tarifas reguladas y fijadas por
OSINERGMIN y normalmente son toda la poblacion con una demanda anual menor a
200kW, no existe libre competencia, en cuanto un usuario regulado solo puede contratar el
servicio de suministro de energia con la empresa concesionaria local. En cuanto a los clientes
libres, éstos pueden optar por un contrato directo con las generadoras o distribuidoras si
presentan una demanda mayor a 200kW, hay libre competencia para captar este tipo de
clientes, las barreras de entrada de nuevos competidores es alta, y el poder de negociacion de

los cliente también es alto.
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3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Desde el punto de vista de los clientes, la demanda eléctrica tiene relacion directa con
las inversiones de los sectores manufactura y mineria. Un mayor dinamismo y expansion
econdémica implica mayor demanda de energia y por lo tanto el sector energético debe
aumentar su capacidad para atenderla. Asi mismo se tiene una relacion directa con los
proveedores de hidrocarburos, como combustibles para las centrales de generacion térmica
asi como el sector construccion.

3.2.5. Influencia del anélisis en SEAL

El informe global de competitividad publicado por el Foro Econémico Mundial
(WEF, por sus siglas en inglés) que se analiz6 previamente indica que el Pert tiene varias
debilidades que no favorecen incrementar el nivel de productividad del pais y por lo tanto la
prosperidad para la nacién. Uno de los pilares que tiene baja calificacion en este informe es la
infraestructura, el cual en el sector energético es crucial para aprovechar las reservas
energéticas del Pera. Por otro lado, como se analiz en el presente capitulo, en la actualidad
la demanda nacional de energia es cubierta en su mayoria por energias no renovables como el
diésel y gas natural, las energias producto de fuentes renovables como el sector hidro
energético aun tiene espacio para mejorar considerando que el Peru tiene grandes reservas de
este tipo.
3.3. Anélisis del Entorno PESTE

A continuacion, se analizaran los factores externos de la industria que no estan bajo
control de la organizacion, servird para evaluar tendencias y eventos que revelaran
oportunidades y amenazas claves. Estos factores son politicos (P), Economicos (E), sociales
(S), tecnologicos (T) y ecologicos (E).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

La primera fuerza de la evaluacion externa es el entorno politico en el cual las

organizaciones se desenvuelven, el Estado a través de sus politicas y leyes es quien juega un
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rol importante para atraer inversionistas y dinamizar la economia. A pesar que en los tltimos
afios el Peru ha tenido tensiones politicas por rivalidades entre partidos, denuncias de
corrupcién en altos niveles, descontento de la poblacion, entre otros, el estado ha tenido dos
décadas de crecimiento estable, con rangos de inflacion controlados, y con cada vez mas
acuerdos de libre mercado. Tal como se expuso a inicios del presente capitulo, a través de los
afios el Pert ha ido mejorando su competitividad hasta ubicarse en el puesto 63 de un total de
140 paises en el 2018 (SNI, 2018, Camara de Comercio, 2018). En dicho informe se destaca
como una gran fortaleza de Peru a su estabilidad macroecondémica, y como grandes
debilidades a las instituciones, infraestructura, educacion, mercado de trabajo y capacidad de
innovacion. (SNI, 2018, Camara de Comercio, 2018)

Por otro lado, en el reporte de Doing Business que mide la facilidad para hacer
negocios e inversiones se coloca al Pert en el puesto 68 de 190 paises evaluados en el afio
2018, cayendo 10 posiciones comparado al afio 2017 cuando se ubico en el puesto 58. A
pesar de realizar dos reformas para agilizar la apertura de un negocio y la obtencion de
permisos de construccion, alin esta rezagado en estas dos areas y queda mucho por hacer. El
pais estd ubicado en el puesto 125 en la facilidad de apertura de un negocio, que toma
aproximadamente 24.5 dias, y en el puesto 54 en la obtencion de permisos de construccion.
Sin embargo, a nivel regional el Perti ha ido mejorando notablemente superando el promedio
de América Latina y el Caribe. (Banco Mundial, 2018; Doing Business, 2018)

Asimismo, en el informe del Ranking de Competitividad Mundial al 2018 presentado
por el IMD (Institute for Management Development) de Suiza, ubica al Peru en la posicion
54 de un total de 63 paises analizados. Este informe evalta la habilidad de una nacién de
crear un ambiente que favorezca la creacion de valor de las empresas y prosperidad de la
poblacion. Comparado con el 2017, nuestro pais mejord una posicion en este ranking, sin
embargo, la mejor posicion que tuvo el Peru fue en el 2008 cuando se ubico en la posicion

numero 35, desde ese afio la competitividad no ha sido favorable cayendo hasta el puesto 55
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en el 2017, y recobrando una posicion para el 2018. En la siguiente figura se muestra la
evolucion del nivel de competitividad del Pert desde el 2008 (Marquina & Del Carpio,

2018).
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Figura 21. Evolucién de los Resultados Generales de Competitividad del Perti 2008 - 2018. Adaptado de
Resultados del Ranking de Competitividad Mundial 2018.

El ranking es evaluado en base a cuatro pilares, en el 2018 el Pert mejoroé solo en uno
de ellos, eficiencia en los negocios, que indica que nuestro pais en el ultimo afio gracias a sus
politicas ha atraido el ingreso de empresas, sin embargo, dentro de todos los factores que son
analizados dentro de este pilar, la productividad y eficiencia en los negocios sigue siendo
bajo (puesto 60). El Peru en el pilar de eficiencia en los negocios se encuentra en el puesto 51
(escal6 cuatro posiciones comparado al 2017) y en nuestra region esta en el quinto puesto
detras de Chile (26), México (48), Argentina (49) y Brasil (50). Los siguientes dos pilares de
evaluacion cayeron en el 2018, los cuales son el desempefio econdmico y eficiencia del
gobierno. Por tltimo, el ultimo pilar de evaluacion del IMD es infraestructura, el cual no
cambi6 respecto al 2017, se ubica en el puesto 61 de 63 paises, siendo los factores de peores
resultados la infraestructura tecnoldgica y cientifica (Marquina & Del Carpio, 2018).

En el sector eléctrico peruano, existen tres rubros o sectores que se encargan de las
distintas etapas para llevar electricidad a los consumidores: generacion, transmision, y

distribucion. Los consumidores o clientes se dividen en dos, los clientes regulados y los
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clientes libres. Los clientes regulados son aquellos quienes tienen una tarifa eléctrica pre-
establecida, y los libres son aquellos que pueden negociar sus tarifas de suministro eléctrico
con las empresas generadoras o distribuidoras. El ente que se encarga de la fijacion de precios
es el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria (OSINERGMIN) a través
de la resolucion N°080-2012-OS/CD, la Ley N° 27838, Ley de Transparencia y
Simplificacion de los Procedimientos Regulatorios de Tarifas, y la Ley de Concesiones
Eléctricas (LCE). A través de estas leyes se fijan las tarifas en barras para la generacion y
transmision, peajes en el Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN), tarifas de
distribucion, y tarifas para los clientes regulados. (OSINERGMIN, 2017)

El Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado
(FONAFE) es un organismo que administra las acciones del Estado Peruano en determinadas
empresas. SEAL por ser una empresa con participacion de acciones del Estado, es
administrada por el FONAFE. Asimismo, existen marcos normativos que incentivan las
inversiones para asegurar la calidad de servicio, incentivos para la electrificacion rural,
promocion para el uso recursos energéticos renovables, Ley de Compensacion Social
Eléctrico (FOSE), Ley de Tarifa Unica de Electricidad que indica que la tarifa eléctrica para
los usuarios regulados o residenciales no exceda los S/ 0.55 kWh.

En general, estas leyes indican que los clientes regulados tienen tarifas fijas y los
clientes libres tarifas negociables, SEAL en los Gltimos afios ha sufrido una disminucion de
clientes de media tension debido a la captacion de clientes por las empresas generadoras
ofreciendo mejores precios de energia eléctrica. En tal forma SEAL ha implementado
estrategias para fidelizar a sus clientes aceptando que los regulados pasen a ser libres, esto se
refleja en el incremento de las ventas de energia en el grupo de clientes libres en 21.26% del
2017 al 2018. Por otro lado, SEAL en cumplimiento de la Ley de regulacion de precios y con
el objetivo de ser mas competitivos, los precios de venta de energia en promedio son

menores, S/ 0.4930 kWh en el 2018.
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3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

En los ultimos afos el mundo en general ha tenido menor dinamismo y moderada
evolucion de la actividad econémica. El crecimiento de la economia mundial en el 2018 fue
de 3.7%, y para el 2019 se estim6 en un primer momento que seria 3.4% por el impacto
negativo de las tensiones comerciales de los paises desarrollados, luego las expectativas de
crecimiento cayeron hasta 3.3% por mayores incertidumbres. La desaceleracion econdmica la
tienen tanto las economias desarrolladas como emergentes, destacando los sectores de
manufactura y servicios que han mantenido su tendencia a la baja. Estados Unidos también
estd sufriendo menor crecimiento por las tensiones comerciales sobre la inversion y las
exportaciones, pasando de 2.9% en el 2018 a 2.1% en el 2019, y para el 2020 se estima un
crecimiento menor a 1.8%. Asimismo, a pesar que el desempleo en Estados Unidos se
mantiene en niveles minimos (3.7% en Junio del 2019), los salarios crecen poco (3.1% en
mayo del 2019). En la Eurozona a pesar que el decrecimiento fue moderado por el
incremento de consumo interno debido al mayor poder adquisitivo por aumento de sueldos y
politicas expansivas, las tendencias de crecimiento son bajas, de 1.2% para el 2019 a un 1.3%
para el 2020. Las economias emergentes en general también creceran poco, 4.5% en el 2019
y 4.8% en el 2020. China en el primer trimestre del 2019 creci6 6.4%, sin embargo en los
siguientes meses se desacelerd debido a la baja inversion y a las tensiones comerciales con
Estados Unidos, siendo la proyeccion de crecimiento de 6.1% para el 2019 y 2020. Por otro
lado, para Latinoamérica las proyecciones de crecimiento han caido de 1.3% a 0.8% para el
2019 estimandose que todas las economias creceran por debajo de su potencial, pero
mejoraran para el 2020. Esta desaceleracion se debe principalmente a la caida de los precios
de los metales y el petroleo y por las tensiones comerciales de las grandes economias.
(BCRP, 2019)

A pesar que las estimaciones de crecimiento de Latinoamérica son bajas, el Peru se

encuentra en una fase de aceleracion econdmica el cual es el resultado de una politica
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macroecondmica contra ciclica y variables externas favorables, de esta forma el PBI del Pert
ha ido creciendo establemente llegando hasta un 4.0% en el 2018. Para el 2019 se proyectaba
en un inicio un crecimiento de 4.2%, sin embargo las proyecciones de crecimiento anual
cayeron a 3.4% para el 2019, recuperdndose en el 2020 con un 4.0%. El menor dinamismo se
debe al bajo crecimiento de las exportaciones y de la demanda interna. Sin embargo, se prevé
se tenga un crecimiento estable de 4.5% hasta el 2022 seglin el Marco Macroecondémico
Multianual. Este crecimiento se debe al fortalecimiento de la demanda interna, impulso fiscal
y una recuperacion sostenida de la inversion privada (Banco Central de Reserva del Peru,
2018; Ministerio de Economia y Finanzas, 2018). En la siguiente figura se presenta la
evolucion del PBI de los 10 ultimos afios, se verifica que desde el 2011 el PBI ha ido

decreciendo con el paso de los afios, hasta ubicarse en el 2017 con un PBI del 2.53%.

Evolucién PBI ultimos 10 afios
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Figura 22. Evolucion del PBI del Pert 2008 - 2018. Adaptado de Banco Mundial, 2018.

El crecimiento de la inversion privada se ha acelerado de 0.2% en el 2017, a 5.2% en
el 2018, y se prevé que en el 2019 serd 7.5%. El impulso de la inversion privada se debera a
una mayor inversion minera como Quellaveco, Mina Justa y ampliacion de Toromocho; y
mayor inversion no minera como la ampliacion del Aeropuerto Jorge Chavez, Linea 2 de
Metro de Lima y Majes Siguas II (Ministerio de Economia y Finanzas, 2018). Sin embargo,

el Banco Central de Reserva (BCR) espera un crecimiento de 4% mads conservador, y el
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Banco Mundial (BM) es aun mas cauteloso indicando que nuestra economia se expandira
3.8% tanto el 2018 como el 2019, y que en el 2020 bajara a 3.7%, estos prondsticos se basan
a los riesgos crecientes de la economia global, como las tensiones comerciales entre Estados
Unidos y China (EI Comercio, 2019). Otro factor que juega un rol importante en la economia
del Peru es la inflacion la cual esta entre las més bajas de la region y se mantiene controlada
dentro de los rangos meta entre 1% y 3% (Ministerio de Economia y Finanzas, 2018). En la
Figura 23 y Figura 24 se muestra la inflacion promedio anual 2000-2018 de los paises de la
region comparada con la inflacion estimada al 2019, se verifica que el Pert tiene la inflacion
promedio mas baja de la region. Asimismo, se muestra la evolucion de la inflacion del Pera
de los ultimos 10 afios, cabe mencionar que desde el 2009 ha ido manteniéndose estable no

mayor a 3.65%.

Figura 23. Inflacion promedio anual 2000-2018 e inflacion proyectada 2019. Tomado de
Reporte de Inflacion, Banco Central de Reserva, 2018.
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Inflacion en Perd: Ultimos 10 arios
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Figura 24. Evolucion de la inflacion del Pera 2007 - 2018. Adaptado de Banco Mundial,
2019.

En los tltimos 20 afios el crecimiento econémico mundial y la demanda de energia se
han incrementado insosteniblemente, en general el mundo pas6 de consumir 11,260 TWh en
1990 a 22,662 TWh en el 2015, incremento mayor a 100%. La demanda energética del Pert
paso de 10.7 TWh en 1992 a 42.3 TWh en el 2015, representando un incremento mayor a
200%. Los paises que tuvieron mayor demanda al 2015 fueron China (5,228 TWh), Estados
Unidos (4,180 TWh), India (1,153 TWh) y Rusia (1,018 TWh). Por otro lado, la capacidad
instalada de generacion eléctrica mundial al 2015 fue de 6,208 gigawatts (GW), Asia
represent6 un 46%, Europa 23%, Norteamérica 22%, Centro y Sudamérica sumaron solo un
4.5% de la capacidad mundial. El Pert tenia una capacidad instalada de 12 GW, 0.2% de la
capacidad instalada mundial (Osinergmin, 2016).

Por otro lado, el consumo per capita de electricidad también ha variado en los Gltimos
anos, el consumo del Perti en el 2015 fue de 1,366 kWh/habitante creciendo 5% anualmente,
un valor muy por debajo del promedio mundial (3,243 kWh/hab.), e inferior a las grandes
economias como Estados Unidos (12,833 kWh/hab.) y China (4,047 kWh/hab.). En
Latinoamérica solo Argentina, Chile, Uruguay y Venezuela tuvieron un consumo superior al

promedio mundial, en el 2015 el Peru se encontraba en el pentltimo lugar luego de Bolivia,
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lo que cual muestra que hay una brecha para inversiones en el sector eléctrico peruano. Cabe
destacar que existe una relacion entre el consumo anual per cépita de electricidad y el PBI, a
mayor desarrollo econdmico de un pais existe un consumo superior de energia eléctrica
(MEM, 2016; Osinergmin, 2016). Es decir, el sector eléctrico tiene una correlacion con el
crecimiento del PBI, ya que la mayoria de las actividades econdomicas requieren de energia.
La evolucion de la energia eléctrica es un indicador relevante en el desempefio economico del
pais. Entre el 2006 y el 2016 los sectores de electricidad y agua tuvieron una participacion del
1.7% en el PBI, siendo un sector con un crecimiento promedio de 6.5% (MEM, 2016).

SEAL aprovechando las oportunidades que trae el incremento de la demanda
energética y el mayor consumo per cépita tiene como objetivo el fortalecimiento de la
infraestructura eléctrica a través de planes de inversion. En el 2018 el presupuesto de
inversiones ascendié a mas de S/ 62 millones divididos en proyectos de inversion y gastos no
ligados a proyectos, se habia previsto usar S/ 35 millones para proyectos inversion, sin
embargo, se destinaron S/ 40 millones representando un nivel de ejecucion de 100%. Dichos
proyectos iban desde la ejecucion de nuevas lineas de 138 kV, ampliaciones de capacidad de

lineas, ampliacion de subestaciones, ampliacion de redes primarias y secundarias, entre otros.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

La poblacion estimada del Perti en el 2007 sumaba mas de 28 millones y la medida de
la poblacion estimada que se realizo en el Gltimo censo nacional el 22 de octubre del 2017 fue
mas de 31 millones de habitantes, eso muestra que en el periodo 2007-2017 la poblacion se
increment6 en mas de 3 millones, es decir, en promedio la poblacion ha crecido en més de
301 mil por afio 0 1.0% anual (INEI, 2018-1). Por otro lado, se estima en el periodo 2017-
2018 que la poblacion subid a 32.16 millones a una tasa de crecimiento anual de 1.01%, y
que la poblacion adulta de 21 a 59 afios representa el 52.1% del total, es decir, existe un

incremento de las poblaciones de edades adultas. (IPSOS, 2018)
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Figura 25. Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual. Adaptado de Crecimiento y
distribucion de la poblacion 2017, INEI 2017.

En los niveles de desempleo y subempleo el Pert han ido variando en los ultimos
afios. Sin embargo, en el primer trimestre del 2018 el nivel de desempleo en Lima subi6 a
8.1%, lo cual represent6 una de las tasas mas altas desde el 2012 cuando se alzo6 a 8.7% con
mas de 420 mil personas econdmicamente activas buscando trabajo en la capital (El
Comercio, 2018-1). Sin embargo, en los préximos trimestres los niveles de desempleo se
redujeron hasta 6.1% en su punto mas bajo en el trimestre Junio-Julio-Agosto del 2018 (INEI,
2018-2). En el altimo trimestre Setiembre-Octubre-Noviembre del 2018 el Instituto Nacional
de Estadistica e Informéatica de cada 100 personas, 94 tienen empleo y 6 buscan trabajo
activamente; y de esas 94 personas ocupadas, 60 cuentan empleo adecuado y 34 estan
subempleados; y de esas 34 personas subempleadas, 13 estan subempleadas por horas y 21

por ingresos.
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Figura 26. Evolucion de la Tasa de desempleo, segun trimestres 2013-2018. Tomado de Situacion de Mercado
Laboral en Lima Metropolitana, INEI 2018.

En abril del 2018 los reportes del INEI indicaban que la pobreza monetaria habia
aumentado después de 10 afios de 20.7% del 2016 a 21.7% en el 2017, lo que representaba
que 375,000 peruanos pasaron de clase media a situacion de pobreza, cabe mencionar que ese
21.7% representan mas de 6.9 millones de habitantes. Las causas de este aumento habria la
baja tasa de crecimiento econémico del pais, aumento de desempleo y por ende incremento
de la pobreza; coincidentemente el Perti tuvo una de sus menores tasa de crecimiento en los
ultimos afios en el 2017 que alcanz6 a 2.5%. En el 2007 la tasa de pobreza alcanzaba 42%, la
cual habia estado bajando sosteniblemente todos los afios hasta el 2016 que al 20.7%. (INEI,
2018-2; El Comercio, 2018-2; CNN, 2018)

El incremento poblacional va de la mano del incremento de la demanda de
electricidad. SEAL tuvo un crecimiento de la demanda promedio de 4.58% entre el 2017 y el
2018, del cual el 11.87% fue representado por los clientes libres y el 88.13% era parte de los
clientes regulados. Por otro lado, SEAL en el tltimo afio tuvo un incremento de 12,935
clientes nuevos, lo que significoé una variacion positiva de 3.13%. Por otro lado, el coeficiente
de electrificacion en el 4rea de concesion de la empresa ha ido mejorando con el tiempo, en el
2018 tuvo un coeficiente de electrificacion de 98.3%, 0.11% mayor que el 2017. Esto se

plasma en las obras de electrificacion, principalmente de baja tension, que se implementaron
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en el 2018 sumando mas de 12,800 nuevos clientes. Asimismo, en el 2018 SEAL registré a
mas de 66 mil familias vulnerables en el padron del Fondo de Inclusion Social Energético
(FISE).

3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

En el 2017 se realiz6 el primer Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo en el
cual se muestra que el Pert se encuentra muy rezagado en ciencia y tecnologia, este estudio
fue realizado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica
(CONCYTEQC). El Peru en el 2014 invirtié 438 millones de soles en 1&D y en el 2015 gasto
517 millones, sin embargo, como porcentaje del PBI se mantuvo en 0.08%. Siendo uno de los
mas bajos en América Latina, por ejemplo, Colombia destina 0.25%, Chile 0.38%, México
0.54%, y América Latina y Caribe en promedio destina 0.75%. Asimismo, se destaca que en
el Pera por cada 5,000 personas de la poblacién econdmicamente activa se tiene solo un
investigador, cifra muy rezagada comparada con Brasil que tiene un investigador por cada
1000 personas. Por ultimo, el gasto en I1&D del Pert se distribuye en 66.5% para inventos y
patentes, 26.2% para investigacion basica y 7.3% para desarrollo tecnoldgico. Estos fondos
son similares en proporcion con paises de América Latina, pero no lo son cuando se
comparan a paises desarrollados, como Estados Unidos que destina 19% para patentes e
inventos, 17% para investigacion basica y 62% para desarrollo tecnologico. (CONCYTEC,

2016)
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Gasto en 1&D como porcentaje del PBI

2.5

2.74
2.38
2
L5 1.24
1 0.75
038 0.54
R 0.33 I I
2 mon i

Pert Colombia Uruguay Chile México América Brasii OCDE Estados
Latina y Unidos
el Caribe

Figura 27. Gasto en I&D como porcentaje del PBI. Adaptado de Censo Nacional de Investigacién y Desarrollo
a Centros de Investigacion, CONCYTEC 2016.

Por otro lado, la Politica Energética Nacional (2010-2040) tiene como objetivos el
desarrollo de energia diversificada incentivando a las fuentes renovables no convencionales y
a la eficiencia energética. En otras palabras, se estd promoviendo la generacion de
electricidad en base a los Recursos Energéticos Renovables (RER) como edlico, solar,
geotérmico, biomasa y energia hidraulica. El incentivo parte debido a que el 58.5% de la
potencia instalada a nivel nacional estaba representada por generacion térmica a través de
quema de combustibles fosiles, 38.9% por centrales hidroeléctricas, y 2.6% por centrales de
energias renovables. El crecimiento de la potencia efectiva de cada tipo de generacion de
energia estuvo liderada por las centrales térmicas aumentando 2.9 veces desde el 2006 (2,877
MW) al 2016 (8,220 MW), seguida por las centrales hidroeléctricas que se incrementaron en
1.7 veces, y por ultimo las centrales de energias renovables tuvieron incrementos
considerables, las centrales edlicas tuvieron una potencia efectiva de 0.7 MW en el 2006
subiendo a 240 MW en el 2016. Las centrales solares subieron de 80 MW en el 2006 a 96
MW en el 2016.

SEAL tiene plantas térmicas para generacion propia de energia eléctrica en forma de
suministro activo (04 unidades) y como equipos de emergencia (08 unidades). Mientras la

energia generada en el 2018 fue de 2 864 MWh (que represento el 0.25% del total de energia
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entregada al mercado), la compra de energia representé mas de 1.1 millones de MWh. En

relacion al 2017, se generd 9.17% maés energia.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El Pert formo en el 2005 al Ministerio del Ambiente con el objetivo de mejorar la
calidad de vida de las personas y preservar, proteger y recuperar el medio ambiente. Mediante
este ministerio y los organismos creados para cumplir con las politicas ambientales y metas a
largo plazo se fortalecio la institucionalidad ambiental del pais (Ministerio del Ambiente,
2018). Por otro lado, uno de los mayores eventos relacionados a fuerzas de la naturaleza fue
el Fenomeno del Nifio en el 2017, el cual se produce por una alteracion del sistema océano-
atmosfera al calentarse las aguas superficiales del océano pacifico ecuatorial cerca a la costa
occidental. En el Pert fueron 43 veces que se presentaron fenémenos del Nifio, y 7 de ellos
fueron de caracter extraordinario. El fenomeno en el 2017 provoco lluvias intensas, huaicos,
inundaciones, deslizamientos, derrumbes, plagas y epidemias declarandose 13 departamentos

en emergencia. (INDECI, 2017)



3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Luego del analisis de las fuerzas politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas y

ecoldgicas se identificaron las siguientes oportunidades y amenazas.
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Tabla 17
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Oportunidades

1 Perspectiva positiva de crecimiento econdmico del pais a 3.4% del PBI para el 0.10 3 030
cierre del 2019. (BCRP, 2019) ’ '
Demanda creciente de energia eléctrica, por incremento poblacional de

2 32,162,184 habitantes en el 2018 a 34,412,393 habitantes para el 2025. (INEI, 0.10 3 0.30
2019)

3 Demanda creciente de energia eléctrica, por incremento de consumo eléctrico 0.05 ) 010
per capita, al 2015 fue 1,366 kWh-habitante. (MEM, 2016) ) '
Alto potencial hidroeléctrico y recursos energéticos renovables aprovechables
para generar energia eléctrica. Los ltimos estudios del 2016 indican que el Peru

4 tiene un potencial hidroeléctrico técnico de 135,377 MW, de los cuales se 0.04 ) 0.08
aprovecha el 3.7% para la generacion de energia. Por otro lado, la produccion ’ '
nacional de energia representa 0.20% de la produccion mundial. (Ministerio de
Energia y Minas, 2016)

Implementacion de fuentes energéticas renovables no convencionales (edlica,

5 . 0.03 1 0.03
solar y biomasa).

6 Monopolio en distribucion eléctrica para clientes regulados. 0.15 4 0.60
Aprovechamiento de las reservas de gas natural para generacion de energia. La
participacion de las plantas térmicas para generacion de energia eléctrica a nivel

7 mnacional se ha ido incrementando de 42.1% en el 2006 a 57.3% en el 2016, y se 0.01 1 0.01
debe por la mayor inclusion de gas natural de Camisea en las plantas
termoeléctricas. (Ministerio de Energia y Minas, 2016)

Potencial ingreso de autos eléctricos al parque automotor nacional que

8 . ) 0.03 2 0.06
requeriran estaciones de recarga.

9 Avance en tecnologias de la informacion y equipamiento para el sector eléctrico.  0.03 3 0.09

Subtotal 0.54 1.57
Amenazas
Dependencia de la variacion internacional de los precios de los comodities

1 (diésel PD2, carbon bituminoso PCB, gas natural PGN), indicadores 0.10 3 030
macroeconémicos (IPP e IPM) y tipo de cambio, que afectan las tarifas de ’ ’
compra de energia.

2 Burocracia y corrupcion en entidades del estado. 0.05 3 0.15

3 Competencia con empresas generadoras por clientes libres. 0.10 2 0.20
Nuevas tecnologias de generacion de energia reducen los costos de las empresas

4 : . . 0.04 2 0.08
generadoras y hacen mas atractiva su oferta a empresas consumidoras.

5 Densidad demografica desequilibrada: zona urbana y zona rural. 0.03 2 0.06

6 Geografia accidentada que dificulta la electrificacion y riesgo de desastres 0.03 1 0.03
naturales.

8 Altos costos en modernizacidn de infraestructura. 0.03 2 0.06

9 Intervencion del Estado: fijacion de precios. 0.05 3 0.15

10 Disefio ineficiente del marco regulatorio del sector eléctrico por parte del 0.03 3 0.09
Estado.

Subtotal 0.46 1.12
Total 1.00 2.69

Nota: (1) la respuesta es pobre, (2) la respuesta estd en el promedio, (3) la respuesta esta por encima

del promedio y (4) la respuesta es superior.
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3.5. SEAL y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

En el marco de la actividad que realiza SEAL, existen dos tipos de proveedores: en
primer lugar se encuentran las empresas generadoras que producen y envian la energia
eléctrica mediante el SEIN hasta las subestaciones de distribucion; y también estan las
empresas de outsourcing que prestan servicios o proporcionan suministros varios para las
diferentes areas operativas, administrativas y logisticas, etc. Los primeros tienen un poder de
negociacion regulado por OSINERGMIN, ya que estos ingresan mediante concurso publico
de licitacion, y los segundos estan regidos por la Ley de Contrataciones del Estado, aprobada
mediante D.L. N°.1444 y su Reglamento, aprobado por D.S. No.184-2008-EF, dentro de los
cuales existen proveedores que por sus caracteristicas logran tener un mayor poder al
momento de fijar sus precios debido a su reconocimiento y prestigio o porque son
proveedores de productos o servicios Unicos.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

SEAL es la tinica empresa distribuidora de energia eléctrica en el departamento de
Arequipa siendo concesionaria de la zona sur oeste del pais, el poder de negociacion de los
compradores esta determinado por su propia naturaleza de consumo de energia y potencia, es
decir existen dos tipos de mercado en la distribucion de la energia eléctrica, uno es el
mercado regulado en el cual SEAL tiene poder absoluto sobre clientes que consumen hasta
200 kW y el segundo es el mercado libre en el cual se diferencian aquellos clientes que
logran un consumo mayor a los 200 kW y menor a los 2,500 kW o incluso hasta los 10 MW
(grandes usuarios) quienes pueden negociar el precio ya sea con SEAL o con alguna empresa
generadora que le brinde mejores condiciones y pertenezca al SEIN.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

En la actualidad las nuevas tecnologias (fuentes de energia renovables) para la

generacion de energia muestran un desarrollo importante, tal como se muestra en la Figura
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28, por ejemplo el proyectos de generacion solar CS Rubi en Moquegua o la central e6lica
CE Wayra I en Ica, ambos proyectos pertenecientes a la empresa ENEL Green Power Peru,
los cuales aportan 270.5 MW al SEIN (Equilibrium, 2018), ademas de esto el avance de la
tecnologia ha permitido reducir los precios para los sistemas de generacion fotovoltaica
(paneles solares) siendo més accesibles a los clientes residenciales quienes tendrian la opcion

de utilizar estas fuentes de generacion eléctrica en sus hogares.

Producion por tipo de Recurso Energético

(a marzo de 2018)
ol Residual
Carbén E‘l)},‘/co o Solar
1% Biogas ° 0% Diesel
1% 0%

Biomasa - Bagazo
2%

Figura 28. Produccion por tipo de Recurso Energético. Tomado de Analisis del Sector Eléctrico Peruano:
Generacion. Equilibrium 2018.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

En relacion a los clientes regulados, el mercado se comporta como monopolio natural
ya que SEAL tiene la concesion de distribucion de energia en la region de Arequipa (Ley de
Concesiones Eléctricas 25844, 1992). En cuanto al mercado de clientes libres cualquier
empresa generadora de energia que pertenezca al SEIN representa una potencial amenaza,
siempre y cuando tengan la capacidad de abastecer la demanda de energia en las condiciones

del consumidor final.
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3.5.5. Rivalidad de los competidores

En relacion al mercado de clientes libres, los principales competidores de SEAL son
las empresas generadoras de energia que abastecen a consumidores regulados con alternativa
de ser libres (aquellos que consumen de 200 kW a 2,500 kW de potencia) y a usuarios libres
(aquellos que consumen mas de 2,500 kW). Estas empresas estan en la capacidad de ofrecer
menores tarifas eléctricas, siendo las principales competidoras segun el portal web del COES
Enel Generacion Peru con 19 clientes libres, Kallpa con cinco clientes libres y Engie con 11
clientes libres en el 4rea de concesion de SEAL.

3.6. SEAL vy sus Referentes

El sector de distribucion de energia eléctrica en el Peru durante el 2017 tuvo ventas
por mas de 2,900 millones de dolares, siendo las distribuidoras de mayor participacion Luz
del Sur con 20.2% del total, seguido por Enel Distribucion con 18.5%, cabe destacar que
ambas empresas tienen concesiones de distribucion de energia en la ciudad de Lima. Por otro
lado Enel Distribucion es la empresa distribuidora con mayor participacion de clientes finales
(Enel Distribucion 19.4% y Luz del Sur 15.3%) (OSINERGMIN, 2017); asi mismo Enel
Group es considerada como una de las mas grandes empresas energéticas en el mundo, en el
2018 la compaiiia tuvo ingresos de mas de 75,600 millones de euros de los cuales mas de
43,100 millones fueron por venta de electricidad, motivo por el cual se considera como
principal referente a Enel Group. (Enel, 2018)

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz nos permite identificar a los
principales competidores de la organizacion en el sector y determinar las fortalezas y
debilidades con relacion a la empresa modelo basados en los factores de éxito (D’Alessio,
2008). SEAL tiene dos mercados, uno el de clientes regulados en el cual no tiene

competidores y el otro de clientes libres en donde sus potenciales competidores son las



61

empresas generadoras, se considera a Enel Generacion Perti como principal competidor de

SEAL segtin se muestra en la Tabla 18.

Tabla 18
Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
Enel
) SEAL Generacion Kallpa Engie
Factores Clave de éxito Peso Peru

Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Marco regulatorio del sector eléctrico 0.20 1 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40
2 Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE)  0.15 3 0.45 4 0.60 3 0.45 3 0.45
3 Rentabilidad sobre Activos (ROA) 0.20 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80
4 Pérdida de energia en la distribucion 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 2 0.20
5 Cantidad de clientes 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
6 Precio medio de venta de energia KWh 0.15 2 0.30 4 0.60 3 0.45 2 0.30
7 Satisfaccion del cliente 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 2 0.20

Total 1.00 245 3.80 3.10 2.65

Nota: Formulado considerando como principales competidores a Enel Generacion Pert, Kallpa y
Engie.

Matriz Perfil Referencial (MPR). Esta matriz nos muestra aquellas empresas que se
consideran como referentes para realizar una comparacion y un analisis de la situacion actual
de SEAL, en la Tabla 19 se presenta a ENEL Group como principal referente de la industria

eléctrica mundial.

Tabla 19
Matriz de Perfil Referencial (MPR)
.. Peso SEAL Enel Group

Factores Clave de éxito Valor Pond. Valor Pond.
1 Marco regulatorio del sector eléctrico 0.20 1 0.20 3 0.60
2 Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE) 0.15 3 0.45 4 0.60
3 Rentabilidad sobre Activos (ROA) 0.20 4 0.80 4 0.80
4 Pérdida de energia en la distribucion 0.10 2 0.20 4 0.40
5 Cantidad de clientes 0.10 3 0.30 4 0.40
6 Precio medio de venta de energia KWh 0.15 2 0.30 4 0.60
7 Satisfaccion del cliente 0.10 2 0.20 4 0.40
Total 1.00 2.45 3.80

Nota: Formulado considerando a Enel Group como el mejor referente a nivel mundial.
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3.8. Conclusiones

El Pert cuenta con un gran potencial energético debido a la diversidad de sus fuentes
(hidraulica, solar, edlica, térmica, etc.) el cual no es aprovechado en la actualidad, siendo una
oportunidad para el crecimiento del sector eléctrico. Sin embargo se ha optado por la
inversion en centrales de generacion térmica que hacen uso de combustibles fosiles debido a
menores costos de inversidn en comparacion a centrales de generacion hidroeléctrica.

Por otro lado el crecimiento econémico del pais se ha mostrado atractivo para las
inversiones extranjeras, viéndose reflejado en la construccion de diversos proyectos, en
mineria como Quellaveco, Mina Justa, ampliacién de Toromocho, ampliacion de Toquepala,
y en proyectos de inversion publica como la ampliacion del aeropuerto Jorge Chavez,
construccion de la Linea 2 del metro de Lima, Majes Siguas II, lo que demandaré un
incremento del consumo de energia, una muestra de ello es la incursioén del grupo Enel Pera
de capitales italianos que viene realizando importantes inversiones en el sector eléctrico como
la puesta en marcha del parque eélico mas grande del pais Wayra I en la ciudad de Marcona.

De acuerdo con el panorama descrito la situacion general de SEAL es favorable
puesto que se desenvuelve en uno de los sectores de mayor crecimiento, ademas de tener una

posicion monopolica en su area de concesion en el mercado de clientes regulados.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

El andlisis AMOFHIT se desarrollo en base a una entrevista a un funcionario de la
SEA, que se encuentra detallada en el Apéndice A.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La estructura organizacional de SEAL se muestra en la Figura 29 la cual esta dirigida
por una Junta General de Accionistas, un Directorio y una plana Gerencial, su politica de
dividendos se cifie al decreto D.L. N°1031 que considera que la empresa pagard dividendos
del 100% de sus utilidades distribuibles, salvo normas legales contrarias o acuerdos de
directorio del FONAFE. También considera que luego de 30 dias calendario como maximo se
debe transferir los dividendos a los accionistas.

SEAL contempla un Plan Anual de Contrataciones el cual es normalizado al igual que
cualquier otra contratacion del Estado mediante licitacion o concurso publico, en el afio 2017
se adjudicaron solamente 71 procesos por una cantidad de S/ 146 millones (62.24% del
presupuesto) de los 124 procesos que se tenian previstos y un presupuesto total de S/ 247
millones. De los 71 procesos adjudicados 22 corresponden a adquisicion de bienes, 45 a
servicios contratados y 04 por contratacion de obras. Es importante mencionar que se
adjudic6 un monto de S/ 10 millones en procesos de menor cuantia (menos de 8 unidades
impositivas tributarias).

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Segun la Memoria Anual 2017 de SEAL para determinar el margen de ventas en cada
periodo es fundamental conocer la demanda méaxima, esta se mide en Mega Watts (MW), en
enero del 2017 la demanda maxima fue de 184 MW siendo 3.64% mas baja que la demanda
maxima registrada en junio del 2016 que fue 191 MW, estos valores son importantes para

poder prever la compra de energia y la tendencia de consumo por temporadas. Por otro lado,
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el naimero de clientes para el 2017 se ha incrementado en 13,277 pasando de 400,219 a
413,496 contratos lo que supone un incremento de 3.32%, el crecimiento mas importante se
dio en la cartera de clientes libres logrando un total de 33 clientes, ademas de atender los
suministros de las municipalidades de Caylloma y Arcata las cuales se encuentran fuera del
area concesionada por SEAL brindandoles un suministro especial, en la Tabla 20 se muestra
el crecimiento de la cantidad de clientes por mercado y tarifa contratada en el 2017.

Tabla 20
Crecimiento de la cantidad de clientes por mercado y opcion tarifaria

Cantidad de Clientes

Tipo de Tipo de
Mercado Tensioén Opcion tarifaria 2016 2017 Participaciéon %  Crecimiento %
BT2 74 81 0.02% 9.46%
BT3 197 222 0.05% 12.69%
Baja BT4 312 319 0.08% 2.24%

Tension
BT5A 241 250 0.06% 3.73%
Mercado BT5B 397,884 411,080 99.42% 3.32%
Regulado BT6 744 750 0.18% 0.81%
Total Baja Tension 399,452 412,702 99.81% 3.32%
0, 0,
Media MT2 125 127 0.03% 1.60%
Tension MT3 441 457 0.11% 3.63%
MT4 175 177 0.04% 1.14%
Total Media Tension 741 761 0.18% 2.70%
) Media Tension Libres - MT 25 32 0.01% 28.00%
Mercado Libre Alta Tension Libres - AT 1 1 0.00% 0.00%
Total Mercado Libre 26 33 0.01% 26.92%
Total 400,219 413,496 100.00% 3.32%

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.

La energia vendida durante el 2017 ascendio a los 989,665.87 MWh de los cuales
99,210.77 MWHh se destinaron a consumidores libres y los 890,455.10 MWh restantes se
dispusieron al mercado de consumidores regulados. El volumen vendido significé un ingreso
total de S/ 463 millones de soles, en la Tabla 21 se puede ver el volumen de venta de energia
por tipo de mercado y tipo de tarifa contratada en donde se aprecia un decrecimiento de

1.74% en el ano 2017 respecto al 2016.
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Tabla 21
Venta de energia por opcion tarifaria
. Tipo de Opcidén MWh Participacion Crecimiento
Tipo de Mercado Tension tarifaria 2016 2017 % %
BT2 3,102 3,170 0.32% 2.17%
BT3 13,863 14,077 1.42% 1.54%
Baja BT4 17,509 16,621 1.68% -5.07%
Tension BT5A 6,272 6,432 0.65% 2.56%
BT5B 545,550 559,641 56.55% 2.58%
Mercado Regulado BT6 . 3,224 3,093 0.31% -4.08%
Alumbrado Publico 59,733 59,553 6.02% -0.30%
Total Baja Tension 649,253 662,588 66.95% 2.05%
Media MT2 34,310 26,481 2.68% -22.82%
Tension MT3 210,890 152,536 15.41% -27.67%
Mt4 58,077 47,766 4.83% -17.75%
Total Media Tension 303,277 226,783 22.92% -25.22%
Media Tension Libres - MT 52,276 98,752 9.98% 88.91%
Mercado Libre Alta Tensioén Libres - AT 456 459 0.05% 0.73%
Total Mercado Libre 52,731 99,211 10.02% 88.14%
Temporales Temporales 1,250 556 0.06% -55.54%
Total Temporales 1,250 556 0.06% -55.54%
Municipalidad de  Municipalidad Caylloma - Arcata 637 529 0.05% -17.04%
Caylloma Arcata  Total Municipalidad Caylloma - Arcata 637 529 0.05% -17.04%
Total 1,007,150 989,666 99.89% -1.74%

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.

En cuanto a la estrategia de posicionamiento de marca, SEAL tiene contacto directo
con sus clientes a través de los recibos mensuales que emite en el cual puede comunicar
campafias, noticias y temas de interés mutuo con el consumidor final lo que genera
recordacion de marca.

Por otro lado, analizando las 7P’s del marketing. La estrategia que SEAL implement6
para la retencion de Personas fue a través del ofrecimiento a los clientes regulados de ser
considerados como clientes libres, en el 2018 las ventas al mercado libre se incrementaron
21.26% respecto al 2017 gracias a esta estrategia de fidelizacién. En funcion del producto, el
suministro que requieren los consumidores es energia eléctrica como necesidad primaria, sin
embargo, la calidad del producto es medido a través de indicadores de cantidad de
interrupciones y tiempo total de interrupciones de suministro de fluido eléctrico (SAIDI y
SAIFI) que no deben sobrepasar ciertos limites en un afio. La plaza del servicio ofrecido por
SEAL se da en su area de concesion, region de Arequipa. El precio del servicio esta en

funcion de las regulaciones de precios por OSINERGMIN para los clientes regulados y en
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funcion a las negociaciones de tarifas con los clientes libres. La promocion en el caso de
SEAL no implica grandes inversiones ya que su mayor cantidad de clientes son regulados, es
decir, monopolio natural. Sin embargo, para los clientes libres las promociones se enfocan en
su fidelizacion o captacion. Los procesos de SEAL se enfocan en la reduccion de pérdidas
energéticas e incremento de calidad de servicio a través de la reduccion de interrupciones de
suministro eléctrico. Por ultimo, el posicionamiento se enfoca en la retencion de clientes a
través de reduccion de tarifas, ademas de hacer énfasis en la rapidez de solucion de problemas
como ventaja competitiva frente a las demds empresas con quien compite en el mercado libre.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La cadena de valor de SEAL inicia con la compra de energia en donde la negociacion
de tarifas es clave, luego el proceso sigue en la construccion de redes eléctricas eficaces y
eficientes, se suma la captacion y fidelizacion de clientes, seguida de la facturacion y
cobranzas, culminando en el servicio post-venta. Estos procesos de la empresa son soportados
por diferentes areas desde la Gerencia Estratégica hasta el Soporte Administrativo, Legal y
Recursos Humanos (SEAL, 2017). Esta cadena de valor se muestra en la Figura 29. Por otro
lado, de acuerdo con la Memoria Anual 2017 de SEAL su infraestructura eléctrica se
distribuye tal como se muestra en la Tabla 22 a lo largo de toda la concesion geografica, de
igual manera las redes de conexioén han aumentado de acuerdo al requerimiento y necesidad
de los usuarios logrando un crecimiento entre el 2016 y 2017 de 14.18% en redes de baja

tension y 1.39% en redes de media tension como se muestra en la Tabla 23.
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Figura 29. Cadena de Valor de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A. Tomado de Plan Estratégico de Sociedad

Eléctrica del Sur Oeste S.A. 2017-2021.

Tabla 22
Distribucion de la Infraestructura Eléctrica.
Redes Eléctricas (km)

Subestacion de Distribucion

Sistema Eléctrico Media ] ] ]
Tensién Baja Tension Lamparas SEAL Particulares Total
Arequipa 1,033.09 3,424.18 98,993.00 3,157.00 413.00 3,570.00
Islay 179.52 366.61 8,876.00 307.00 88.00 395.00
Camana 134.12 295.58 6,460.00 221.00 49.00 270.00
Ocofia 197.88 55.17 1,316.00 60.00 6.00 66.00
Caraveli 13.25 24.38 419.00 18.00 2.00 20.00
Atico 25.66 24.13 487.00 17.00 2.00 19.00
Bella Unidén - Chala 244.43 147.54 2,889.00 117.00 65.00 182.00
Chuquibamba 346.15 123.10 2,045.00 160.00 13.00 173.00
Cotahuasi 218.28 108.40 2,034.00 111.00 3.00 114.00
Valle de Majes 125.56 145.61 2,381.00 154.00 61.00 215.00
Orcopampa 137.33 18.13 509.00 39.00 7.00 46.00
Reparticion - La Cano 320.92 196.47 3,568.00 431.00 46.00 477.00
Huanca 19.40 21.56 232.00 17.00 0.00 17.00
Majes - Sihuas 387.86 285.42 6,038.00 534.00 41.00 575.00
Valle del Colca 312.97 150.99 2,657.00 92.00 25.00 117.00
Caylloma 104.02 4.57 92.00 10.00 0.00 10.00
Total 3,800.44 5,391.84 138,996.00 5,445.00 821.00 6,266.00
Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.
Tabla 23
Crecimiento de las Redes de Baja y Media Tension.
2013 2014 2015 2016 2017 g{)‘;‘;‘m;%‘}t;’
Redes en Baja Tension (km) 4,349.0 4,355.9 4,701.3 4,722.2 5,391.8 14.18%
Redes en Media Tension (km) 3,105.7 3,412.6 3,681.5 3,748.3 3,800.4 1.39%

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.
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La Tabla 24 muestra las lineas de transmision que actualmente se encuentran en
servicio que incluyen datos como su inicio, fin y longitud. Asi también en la Tabla 25 se
muestran los centros de transformacion hasta finales del 2017, los cuales son abastecidos por

146 alimentadores seglin la Tabla 26.
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Tabla 24
Lineas de Transmision en actividad 2017.
= . Red Alta
N°  Cddigo Linea Desde Hasta /:r?zer; Eiecsit(? Telj;\i/éGrll %lew) Tension
(km)
1 L-1031 Reparticion Majes 2001 138 49
2 L-1032 Majes Pedregal 2006 138 10.68
3 1-1036 Pedregal Camana 2006 138 53.15
4 L-3005 Charcani | Alto Cayma 2013 33 1.09
5 L-3031 Base Islay Mollendo 1980 33 4.68
6 L-3035 Base Islay Matarani 1980 33 10.06
7 L-3035A Pxz13035 Agua Lima 1980 33 0.76
8 L-3038 Base Islay Mejia 1980 33 13.78
9 L-3038A Mejia La Curva 1980 33 11.18
10 L-3038B La Curva Cocachacra 1980 33 9.73
11 L-3038C Cocachacra Chucarapi 2002 33 4.28
12 L-3050 Chilina San Lazaro 1965 33 1.3
13 L-3051 Chilina San Lazaro 1965 33 1.3
14 L-3060 Chilina P. Industrial 1965 33 8.4
15 L-3061 Chilina P. Industrial 1965 33 8.4
16 L-3062 Pxz13061 Cono Norte 2003 33 6.5
17 L-3063 Challapampa Real Plaza 2011 33 1.5
18 L-3070 Socabaya Paucarpata 2005 33 6.71
19 L-3071 P. Industrial Cl -Aceros 1989 33 0.04
20 L-3072 Derv. Paucarpata P. Industrial 2010 33 3.16
21 L-3080B Pxwl3071 Cl - Molycop 1989 33 0.27
22 L-3081 Socabaya P. Industrial 1989 33 8.17
23 L-3080B Socabaya P. Industrial 1989 33 8.17
24 L-3090 Socabaya Jesus 1989 33 8.37
25 L-3091 Socabaya Jesus 1989 33 8.37
26 L-3092 Jesus Porongoche 2010 33 4.11
27 L-3093 Porongoche Lambramani 2013 33 0.867/0.513
28 L-3100 Chilina Jesus 1986 33 9.77
29 L-3101 Chilina Jesus 1986 33 9.77
30 L-6550 Majes Corire - Chuquibamba 2006 60 92.84
31 L-6672 Marcona Bella Union 2001 60 63
32 L-3094 Jahuay Ocofia 2014 33 31.35
33 L-3082 Socabaya Tiabaya 2016 33 9
34 L-3032 Base Islay Puerto Bravo 2015 33 4.07
35 L-3082 Socabaya Tiabaya 2016 33 9.44
36 L-1043 Socabaya P. Industrial 2016 138 10.4
37  Encjecucion Bella Unién Chala 2016 60 :

de Proyecto

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.
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Tabla 25
Centros de Transformacion en operacion 2017.
Codigo Centro de Afio Puesta V (kv) V (kv) Potencia Potencia . Afio
S.E.T. Transformacion Servicio Primaria Secundaria (MVA.) (MVA). Tensién TCC Fabricacion
Primaria Secundaria
2 SAN LAZARO 1999 335 10.4 20/25 20/25 9.9/12.4 1999
3 CHILINA 2010 335 10.4 20/25 20/25 8.1 2009
4 P. INDUSTRIAL 1994 335 10.4 20/25 20/25 9.5/11.9 1994
4 P. INDUSTRIAL 1966 335 10.4 20/25 20/25 9.3/11.6 1996
5 JESUS 1997 335 10.4 20/25 20/25 9.9/12.4 1997
6 SOCABAYA 2011 335 10.4 20/25 20/25 7 2011
7 CHALLAPAMPA 2002 335 10.4 20/25 20/25 9.9/12.4 2002
8 CONO NORTE 2003 229 10 2.5 2.5 44 2015
8 CONO NORTE 2003 33 10 10 10 8.1 2001
12 PAUCARPATA 2005 31.6 10.4 10 10 10.3 1986
14 PORONGOCHE 2011 335 104 20/25 20/25 6.95 2011
15 CORIRE 2006 60 132 4 4 5.9 2003
16 REAL PLAZA 2011 335 10.4 43079 43079 11.44 2011
17 ALTO CAYMA 2013 335 10.4 43016 43016 7.8/9.7 1977
18 LAMBRAMANI 2013 33 104 43079 43079 7.33 2011
26 REPARTICION 2001 132 229 42985 42985 9.9/7.4/3.8 2000
30 BASE ISLAY 2014 132 33 20/25 20/25 7.8 2014
31 MOLLENDO 1995 33 10 4.5 4.5 7.1 1995
34 AGUA LIMA 2014 33 10 6 6 6.4 1966
35 MATARANI 2013 335 104 6 6 6.9 1966
36 MEJIA 2011 33 10.4 2.5 2.5 4.7 2014
37 LA CURVA 1955 33 10 3.5 3.5 7.3 1995
38 CHUCARAPI 2001 33 10 1.5 1.5 5 1980
39 COCACHACRA 1980 33 10.4 1.5 1.5 5 1980
40 CAMANA 2012 132 22.9 9.1/12.05 4.2/5.6 4.2/11.8/11.5 2000
45 OCONA 2014 33 10 1.1 1.1 6 2014
46 JAHUAY 2014 10 33 6 6 5.7 2014
50 CARAVELI 2014 33 10 0.85 0.85 4.5 2014
56 BELLA UNION 2001 60 22.9 15/18 15/18 8.4/1.9/4.8 2013
60 CHUQUIBAMBA 2006 60 223 4 4 5.9 2003
91 CALLALLI 2000 132 66 25 25 9.5 1998
95 MAIJES 2009 138 60 20/25 10/12.5 6.7/4.1/13.5 2009
19 TIABAYA 2016 33 10 20/25 20/25 33/10 2016
4 P. INDUSTRIAL 2016 138 33 60/75 60/75 138/33 2016
- CHALA 2016 60 22.9 En ejecucion de Proyecto

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.
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Alimentadores de Sistemas de Transformacion.

Sistemas Eléctricos Centro de Transformacion Cantidad
San Lazaro 8
Chilina 7
Parque Industrial 18

Jesus 7
Socabaya 8
Challapampa 8
Arequipa Cono Norte 5
Paucarpata 4
Porongoche 5
Real Plaza 5
Alto Cayma 3
Lambramani 3
Tiabaya 5
Base Mollendo |
Mollendo 3
Alto Agua Lima 1
Matarani 2
Islay .
Mejia 1
La Curva 3
Chucarapi 3
Cocachacra 2
Camana La Pampa 5
Ocofia Ocofia 3
Caraveli Caraveli 2
Atico Atico 2
Bella Union Bella Union 3
Chuquibamba Chuquibamba 4
Cotahuasi Cotahuasi 1
Valle De Majes Valle De Majes 2
Orcopampa Orcopampa 1
. Reparticion 3
Reparticion - La Cano

El cruce 3
Huanca Huanca 1
. . Majes 5

Majes - Sihuas )
Pionero 4
Valle Del Colca Callalli 4
Caylloma San Antonio 1

Total 146

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.

Asi mismo se cuenta con infraestructura eléctrica de generacion de energia (Tabla 27).
En cuanto a la operacion del sistema eléctrico, la Gerencia de Operaciones se encarga de

supervisar y operarlo en tiempo real asi como atender y corregir cualquier interrupcion
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ocurrida dentro de la concesion. Nuevas instalaciones como la Linea 138 kV Socabaya —

Parque Industrial, SE Parque Industrial 138/33 kV, Linea 33 kV Socabaya — Tiabaya, SE

Tiabaya 33/10 kV y SE Jests 138/33 kV han sido integradas al sistema SCADA en el afio
2017, para asegurar el control y dar més confiabilidad al sistema en general.

Tabla 27
Infraestructura Eléctrica en Generacion.

Potencia Potencia

Central  Tipo Equipo Marca inlstgfagi%n Instalada Efectiva Tension RPM
(kW) (kW)

Grupo

Atico Térmica Electrogeno 1 Perkins 2015 460 350 440 1800
Grupo

Atico Térmica Electrogeno 1 Perkins 2015 460 350 440 1800
Grupo

Atico Térmica Electrogeno 1 Caterpillar 2015 500 380 2400 900
Grupo

Atico Térmica Electrogeno 1 Volvo 1994 200 100 230 1800

Nota. Adaptado de Memoria Anual de SEAL 2017.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

SEAL es una empresa estatal de derecho privado, la participacion accionaria esta
conformada por FONAFE con 88.72% y por accionistas privados con 11.28%, por esta razon
debe cumplir con formalidades y transparencia en la contabilidad. La empresa prepara y
presenta sus estados financieros usando los principios contables aplicables en el pais y
utilizando las normas internacionales de informacion financiera. La moneda funcional de la
empresa son los soles, por ende, lleva su contabilidad en soles.

En la Tabla 28 se puede encontrar el estado de resultados individuales desde el

periodo 2013 al 2018 de la empresa SEAL, del que se realiz6 el siguiente analisis:
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Tabla 28
Estado de Resultados 2013 - 2018
Descripcion de partida 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ingresos de actividades 326,466,783 391,881,046 454.896,762 496297738 490,139,142 532,925,636
ordinarias
Costo del servicio de

actividades ordinarias (251,771,020) (292,813,539) (341,901,854) (376,261,052) (362,378,477) (389,530,635)

Utilidad bruta 74,695,763 99,067,507 112,994,908 120,036,686 127,760,665 143,395,001
Gastos de ventas (19,594,563) (21,119,784) (29,118,157) (36,318,948) (37,748,947) (41,780,888)
Gastos administrativos (15,468,923) (25,623,169) (24,146,898) (24,215,312) (25,687,458) (24,879,295)
Otros ingresos, neto 4,866,486 6,828,371 9,520,837 13,623,944 10,345,059 11,744,293
Otros Gastos Operativos (968,321) 216,354

Utilidad operativa 44,498,763 58,184,604 69,034,336 73,126,370 74,669,319 88,479,111
Ingresos financieros 2,044,056 2,377,007 2,695,103 3,587,544 4,366,806 3,301,680
Gastos financieros (1,536,921) (501,389) (2,049,435) (2,976,512) (3,893,054) (3,600,516)

nezlferenm en cambio, (179,319) (253295) (82696) 71207 (4,431)
Utilidad antes del impuesto
a las ganancias

Impuesto a las ganancias  (14,029,263)  (16,055,182)  (20,981,929) (22,138,745) (23,444,517) (27,688,303)
Utilidad neta 30,976,635 43,825,721 48,444,780 51,515,961 51,769,761 60,487,041
Otros resultados integrales 0 0 0 0 0 0

Total resultados integrales 30,976,635 43,825,721 48,444,780 51,515,961 51,769,761 60,487,041

45,005,898 59,880,903 69,426,709 73,654,706 75,214,278 88,175,844

Nota. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y Financiera de SEAL — Afio 2013 al 2018, FONAFE

Se puede apreciar incrementos en los ingresos afio tras afio, a razén del mayor
volumen de ventas de energia y mejora tarifaria, salvo por el afo 2017 con respecto al 2016
que disminuy6 en 0.5% esto por menores ingresos por mecanismos de compensacion entre

usuarios regulados que pueden observase en la Figura 30.
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Figura 30. Variacion porcentual en los Ingresos de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y
Financiera de SEAL — Ao 2013-2018, FONAFE.



Con respecto a los costos de los servicios de las actividades ordinarias de venta de
energia (Figura 31), se incrementaron hasta alcanzar 16% en el 2014 por mayor compra de
energia, 17% en el 2015 por mayor costo de distribucion y costos en los contratos de
mantenimiento y operacion del sistema eléctrico, 10% en el 2016 por el mayor precio de
compra, sin embargo en el 2017 disminuy6 en 4%, debido al cambio de politica en relacion
tratamiento de los mecanismos de compensacion entre usuarios regulados, incidiendo en la

compra de energia y por ultimo 7% en el 2018 por mayor compra de energia eléctrica.
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Figura 31. Variacion porcentual en los Costos de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y
Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE.

Con respecto a la utilidad del ejercicio en la Figura 32 se aprecia que si bien es
positiva en todos los periodos ha ido variando: 4% en el 2013 debido a mayores ingresos en
alquiler de postes, asi como en penalidades por sanciones impuestas a proveedores frente a
menores gastos de administracion, 41% en el 2014 y 11% en el 2015 por mayores ventas de
energia, 6% en el 2016 por mayores ingresos de venta de energia y mejora tarifaria, en el
2017 descendi6 0.5% debido al cambio de politica de tratamiento de los mecanismos de
compensacion entre usuarios regulados y el 2018 crecio 17% debido al mayor volumen de

venta de energia, mejor tarifa e incremento de clientes.
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Variacion Porcentual en la Utilidad del Ejercicio de SEAL
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Figura 32. Variacion porcentual en la Utilidad del Ejercicio de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion
Presupuestal y Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE.

En la Tabla 29 y Tabla 30 se muestra el Estado de situacion financiera de SEAL.
Respecto a los activos de la empresa en su mayor parte estan conformados por activos no
corrientes como propiedad, planta y equipo, activos intangibles e inversiones mobiliarias,
entre las cuentas de activos corrientes se tiene efectivo, cuentas por cobrar comerciales e

inventarios.
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Tabla 29

Estado de Situacion financiera de SEAL 2013-2018.
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Descripcion de partida 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Activo
Activo corriente
Efectivo y equivalente de efectivo 44,467,154 32,365,475 44,854,452 61,285,892 41,876,722 32,456,300
Inversiones financieras 16,904,396
Cuentas por cobrar comerciales, neto 44,340,209 51,011,233 62,368,907 69,874,765 73,401,578 76,474,185
Otras cuentas por cobrar, neto 4,152,943 2,990,308 4,147,691 4,614,365 43,145,111 18,479,482
Cuentas por cobrar a entidades relacionadas 1,630,220 2,858,052 2,736,218 535,935 409,466 591,428
Inventarios, neto 26,877,293 28,019,713 25,425,170 29,232,104 24,414,894 32,394,537
Gastos contratados por anticipado 1,738,168 1,860,185 2,524,273 3,262,037 1,933,343 2,955,348
Total activo corriente 123,205,987 119,104,966 142,056,711 168,805,098 202,085,510 163,351,280
Activo no corriente
Inversiones Mobiliarias (Neto) 72,672 71,061 64,931 55,108 55,907 49,030
Propiedad de Inversion 3,253,749 3,249,684 3,249,684 3,249,684
Propiedad, Planta y Equipo (Neto) 290,480,844 387,187,136 427,730,239 449,146,419 472,393,196 502,006,038
Activos Intangibles (Neto) 426,690 379,280 331,870 3,192,911 2,826,062 2,459,214
Activos por Impuestos a las Ganancias Diferidos 18,835,969
Total activo no corriente 309,816,175 387,637,477 431,380,789 455,644,122 478,524,849 507,763,966
Total activo 433,022,162 506,742,443 573,437,500 624,449,220 680,610,359 671,115,246
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Tabla 30
Estado de Situacion financiera de SEAL 2013-2018. (Continuacion)
Descripcion de partida 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Pasivo y patrimonio neto
Pasivo corriente
Obligaciones Financieras 46,024,253 12,361,844 1,502,408 15,014,666
Cuentas por pagar comerciales 16,194,022 40,210,188 32,777,682 40,069,876 46,449,531 47,351,987
Otras cuentas por pagar 18,955,921 12,131,443 37,616,529 36,909,230 46,673,713 36,970,007
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 16,847,914 7,212,847 11,660,432 30,427,053 26,519,033 30,345,152
Provisiones 351,742 2,162,786 3,371,795 1,375,776 2,897,469 1,195,891
Pasivos por Impuestos a las Ganancias
Beneficios a los Empleados 167,778 4,545,981 6,714,103 5,217,371 5,609,574 6,636,803
Total pasivo corriente 98,541,630 78,625,089 92,140,541 115,501,714 143,163,986 122,499,840
Pasivo no corriente
Obligaciones Financieras 940,977 685,995
Otras Cuentas por Pagar 614,675 46,480,463 65,830,328 65,799,244
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 22,587,868 68,060,643 54,484,835 44,587,495
Pasivo por impuesto a las ganancias diferido, neto 14,841,715 15,154,390 15,944,744 14,994,128
Beneficios a los Empleados 1,699,986 1,806,716 1,468,900
Ingresos diferidos 684413 4,872,252 7,179,573 16,864,834
Total pasivo no corriente 940,977 38,115,578 84,514,121 123,482,280 134,398,240 133,228,982
Tota pasivo 99,482,607 116,740,667 176,654,662 238,983,994 277,562,226 255,728,822
Patrimonio neto
Capital 230,410,825 230,410,825 230,410,825 230,410,825 230,410,825 230,410,825
Capital adicional 30,923,682 30,923,682 30,923,682 8,063,605 8,063,605 712,501
Reservas Legales 15,730,043 18,827,707 23,210,279 28,054,757 33,206,353 38,383,329
Resultados acumulados 56,475,005 109,839,562 112,238,052 118,936,039 131,367,350 145,879,769
Total patrimonio neto 333,539,555 390,001,776 396,782,838 385,465,226 403,048,133 415,386,424
Total pasivo y patrimonio neto 433,022,162 506,742,443 573,437,500 624,449,220 680,610,359 671,115,246

Nota. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE.
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En la Figura 33 se muestra la evolucion de los activos desde el afio 2013 al 2018 y
cabe mencionar que la variacion de 9% en el 2013 es debido a la activacion de obras de
electrificacion y a la transferencia de recursos del MEM por S/ 19 MM para obras de
electrificacion rural, incremento de 17% en el 2014 explicado por las transferencias realizadas
por el Fondo de Electrificacion Rural (FONER) y al incremento en planta, propiedad y
equipo, incremento de 13% en el 2015 explicado por el aumento en los activos fijos debido a
la implementacion de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) y
mayores cuentas pendientes por cobrar comerciales, 9% en el 2016 debido a las nuevas
adquisiciones y ejecucion de obras, y al préstamo otorgado por FONAFE, 9% en el 2017
debido a cuentas pendientes por cobrar por mecanismos de compensacion, nuevas
adquisiciones y obras en curso y en el 2018 disminuy6 en 1% debido a la cobranza de la

deuda por mecanismos de compensacion del SEIN-MCUR del afio 2017.
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Figura 33. Variacion porcentual en Activos de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y
Financiera de SEAL — Ao 2013-2018, FONAFE.

Respecto a los pasivos de la empresa, en su mayor parte estan conformados por las
partidas de cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar en el corto y largo plazo.

En el 2013 se incremento6 en 13% debido a la compra de transformadores para subestaciones
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de potencia, postergacion del pago de compra de energia entre otros, en la Figura 34 se
aprecia un incremento de 17% en el 2014 debido a las obligaciones financieras contraidas con
FONAFE para el pago de FONAVI, 51% en el 2015 debido a los mayores préstamos
obtenidos para financiar los proyectos de inversion y la deuda con FONAFE del afio anterior,
35% en el 2016 debido al préstamo otorgado por FONAFE vy las transferencias del MEM,
16% en el 2017 debido a las transferencias del MEM del afio anterior y el préstamo bancario
por el incremento de los costos marginales en la facturacion de compra de energia, en el 2018
se presentd una disminucion del 8% debido a la cancelacion de la deuda del afio 2017 y del

fraccionamiento de dividendos del afio 2016.
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Figura 34. Variacion porcentual en Pasivos de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y
Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE.

Con respecto al patrimonio en la Figura 35 se aprecia un incremento en 8% en el 2013
debido al registro de aportes recibidos por el MEM vy al mejor resultado neto del ejercicio,
17% en el 2014 debido a las mayores utilidades del periodo, 2% en el 2015 debido al
incremento de la reserva legal y de los resultados acumulados, disminucion del 3% en el 2016
debido a la reclasificacion de las transferencias del MEM a otras cuentas por pagar por ser

calificadas como subsidios gubernamentales, incremento de 5% en el 2017 debido al ajuste
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del mecanismo de compensacion entre usuarios regulados y devolucion del CASE y en el

2018 un incremento de 3% debido a los mayores resultados acumulados,
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Figura 35. Variacion porcentual del Patrimonio de SEAL 2013- 2018. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y

Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE.

En la Tabla 31 se muestran los principales ratios financieros de SEAL en los periodos

del 2013-2018, con respecto a la liquidez se demuestra que SEAL tiene la capacidad para

asumir sus deudas de corto plazo con activos corrientes, con respecto a la solvencia se ve que

el grado de endeudamiento de la empresa se ha ido incrementando por asumir deudas con

FONAFE y con entidades bancarias; con respecto al margen operativo se aprecia que SEAL

ha ido incrementando su margen en los ultimos afos por un mayor volumen de ventas de

energia, asi mismo el ROE y ROA siempre han sido positivos debido a que la empresa

siempre ha presentado ganancias.

Tabla 31

Ratios Financieros de SEAL periodos 2013-2018
Ratio 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Liquidez 1.25 1.51 1.54 1.46 1.41 1.33
Solvencia 0.30 0.30 0.45 0.62 0.69 0.62
Margen Operativo % 13.63 14.85 15.18 14.73 15.23 16.60
ROE % 9.63 12.11 12.31 13.17 13.13 14.78
ROA % 10.71 12.38 12.78 12.21 11.44 13.09

Nota. Adaptado de Evaluacion Presupuestal y Financiera de SEAL — Afio 2013-2018, FONAFE
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4.1.5. Recursos humanos (H)

En cuanto a la gestion del talento humano, en la Memoria Anual (2017) de la Sociedad
Eléctrica del Sur Oeste S.A ( SEAL) se indico que la fuerza laboral en el afio 2017 estuvo
conformada por 227 colaboradores de los cuales 226 laboran bajo un contrato indeterminado
y uno bajo la modalidad de contrato a plazo fijo, de los cuales una persona labora como
gerente general; seis como gerentes de linea: gerencia comercial, gerencia de recursos
humanos, gerencia de administracion y finanzas, gerencia técnica, gerencia de operaciones y
la gerencia de planeamiento; 84 como jefes y profesionales; 83 como personal operativo y 52
como personal administrativo. Asi mismo para contribuir con la formacién de los nuevos
talentos profesionales, en el afio 2017 se contrataron 23 practicantes distribuidos en las
diversas areas. En relacion a las capacitaciones, el afio 2017 con la finalidad de reforzar las
competencias del personal se impartieron diversos cursos, dentro de los cuales destacaron:
“Diplomado de Sistemas Integrados de Control DSC & SCADA”, “Diplomado en
Habilidades Gerenciales”, “Programa de Alta Especializacion de Contrataciones con el
Estado”, “Programa de Alta Especializacion de Regulacion y Derecho de la Energia”,
“Administracion de Contratos para el Subsector Electricidad”, por otro lado SEAL ademas de
difundir y capacitar a su personal en cuanto a los temas propios del negocio, también se
enfoco en el desarrollo de habilidades blandas y el reforzamiento de los valores por lo que
capacit6 a su personal en los cursos de: La Alta Rentabilidad de la Felicidad, Codigo de Etica,
Control Interno, Honestidad y Transparencia. Solo en el afio de 2017 se difundieron cursos
por un total de 16,213 horas cumpliendo a cabalidad con el plan interno de capacitaciones
ejecutando un presupuesto de S/339 mil soles. En la Figura 36 se muestra la estructura

orgéanica de SEAL.
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Figura 36. Organigrama SEAL. Tomado de Memoria Anual de SEAL 2017.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

SEAL hace uso del software Enterprise Resources Planning (ERP) SAP como
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herramienta de gestion, para la eficiente administracion de la informacion y su reportabilidad.

Asimismo, SEAL en los tltimos afios ha impulsado la renovacidn de sus enlaces satelitales

con las subestaciones a través del sistema SCADA, asi como la implementacion de mejoras en

los canales de comunicacion a través de fibra Optica.

4.1.7. Tecnologia, investigacion y desarrollo (T)

Los sistemas de informacidon y comunicaciones que SEAL utiliza son los siguientes:
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Medicion remota de acumuladores de energia: Primestone (software que engloba
diferentes marcas de medidores compatibles con este sistema en una sola interfaz), sistema de
medicion comercial (descarga en bloque data de medidores de marca SEL), Metercat (Elster),
Ascelerator (Sel), Itron (para medidores Itron, Ion (Ion).

Para calculo de compra de energia de licitacion y bilaterales, facturacion de clientes
libres de SEAL y cargos regulados: SC SEAL.

ERP-SAP: Sistemas de informacion de finanzas, contabilidad y almacenes.

Sistema SCADA: Para supervision, control y automatizacion de redes y subestaciones
eléctrica.

Digsilent: para simulacion de flujo de potencia, restringido a algunas areas.

SISGEN: Sistema de informacién de la produccion propia de las centrales de
generacion de SEAL, Central de Atico (sistema aislado), Cotahuasi y Caraveli para reportar a
OSINERGMIN.

SISDIS: Sistema de informacion de compra y venta de energia, asi como las tarifas
involucradas para reportar a OSINERGMIN.

SIELSE: Sistema que aglutina la informacion de todos los clientes de SEAL libres y
regulados en la concesidn, sus cuentas corrientes, estados de conexion, asi como genera
reportes para los organismos fiscalizadores como OSINERGMIN y MINEM)

ONBASE: Sistema de tramite documentario.

ArcGis: Sistema de informacion geografico, con informacion de las redes eléctricas de
SEAL.

Dialux: Calculos de Iluminacion.

DLtCad: Disefio de lineas de trasmision

Autocad: Dibujo asistido por computadora para las redes eléctricas de SEAL.

MS Project: Seguimiento y control de proyectos, elaboracion de diagramas de Gantt.
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Software de ofimatica (2013): Word, Excel, Power Point.

Software de correo electronico: Outlook 2013.

Acrobat Reader: Software de apertura y lectura de documentos en formato portable
(PDF)

Sistema de Antivirus y filtro de Malware: ESET Endpoint Security 7.1.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Luego de la evaluacion interna de SEAL que incluye las areas de Administracion,
Marketing, Operaciones, Finanzas, Recursos humanos, Sistemas de Informacion y Tecnologia
(AMOFHIT) se han identificado los factores determinantes de éxito evaluados en la Tabla 32.
Se asigno el valor de tres a la fortaleza menor y cuatro a la mayor, uno a la debilidad mayor y
dos a la menor con pesos en el rango de cero a uno de acuerdo a su importancia. Uno de los
factores determinantes de éxito mas importantes es que SEAL es el unico distribuidor de
energia en la regién de Arequipa por lo que se considerd como una fortaleza mayor
habiéndosele asignado un peso de 0.08 logrando una ponderacion de 0.32. Por otro lado se
identifico como debilidad mayor la antigliedad de la infraestructura eléctrica con un peso de
0.1 consiguiendo una ponderacion de 0.1.

La ponderacion total de las fortalezas y debilidades alcanzé un valor de 2.42 lo que

caracteriza a SEAL como una organizacion ligeramente débil.
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Tabla 32
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1 Unico distribuidor de energia en la regién Arequipa. 0.08 4 0.32
) Respaldo institucional mediante el COES (Comité de Operacion 0.08 3 0.24
Economica del Sistema Interconectado Nacional) ’ ’
3 Liquidez, cobros al contado a clientes regulados. 0.07 4 0.28
4 Alto coeficiente de electrificacion 98% (porcentaje de habitantes que 0.05 3 0.15
tienen acceso regular a la energia eléctrica) (FONAFE, 2019). ’ '
5 Constante capacitacion del personal. (Memoria Anual, 2017) 0.04 3 0.12
6 Recursos econémicos publicos y privados disponibles para inversiones. 0.04 4 0.16
7 Alta rentabilidad en el sector de distribucion eléctrica. (FONAFE, 2018). 0.07 3 0.21
8 Plan de transmision de fortalecimiento y expansion de redes eléctricas. 0.03 3 0.09
9 Garantia en la recuperacion de la inversion en activos. 0.05 3 0.15
10 Procedimientos estandarizados, certificacion ISO 900. 0.02 3 0.06
11 Gestion socialmente responsable, certificacion WORLDCOB CSR: 2011.3  0.02 3 0.06
Subtotal 0.55 1.84
Debilidades
1 Antigiiedad de la infraestructura eléctrica. 0.1 | 0.1
Las pérdidas de energia eléctrica en distribucion en el 2017 representaron
8.2%, el cual est4 por debajo del promedio nacional (8.6%), y las metas de
SAIDI (Duracion promedio de interrupciones del sistema) y SAIFI
(Frecuencia promedio de interrupciones del sistema) se mantuvieron en
2 14.4 horas y 7.8 veces respectivamente, por debajo de las metas 0.08 1 0.08
permitidas, 19 horas y 10.6 veces respectivamente. Sin embargo, el
porcentaje de clientes compensados por la calidad de suministro e
interrupciones de energia es 19.9%, posicion séptima entre los
distribuidores.
3 Oferta limitada de mano de obra especializada. 0.03 2 0.06
4 Baja inversion en innovacion y desarrollo. 0.06 | 0.06
5 Alto poder de negociacion del sindicato. 0.04 2 0.08
6 Comparacion de resultados s6lo con empresas distribuidoras eléctricas 0.03 | 0.03
pertenecientes al FONAFE. ’ ’
7 Bajo nivel de automatizacion en redes eléctricas. 0.05 1 0.05
2 Farlta fie planificacion para la instalacion de puntos de recarga de autos 0.03 ) 0.06
eléctricos.
Escasa comunicacion con comunidades rurales. El Grado de Madurez de
Gestion de Responsabilidad Social cumple las metas anuales de
clasificacion numero 2, sin embargo, esta es una posicion basica y
9 . o . 0.03 2 0.06
defensiva que muestra avances en la organizacion interna para gestionar la
RSC. Niveles por encima, 3 y 4, muestran resultados de excelencia en
RSC.
Subtotal 0.45 0.58
Total 1.00 2.42

Nota. 1: Debilidad mayor, 2: debilidad menor, 3: fortaleza menor, y 4: fortaleza mayor.

4.3. Conclusiones

Como resultado de la evaluacion interna de la organizacion se ha encontrado que la

estructura organica de SEAL deberia modernizarse y ser mas horizontal, por otra parte en

cuanto al area de marketing la organizacion ha desarrollado estrategias de fidelizacién como
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las facilidades que otorga SEAL a los clientes regulados de mayor consumo para ser
considerados como clientes libres para acceder a descuentos en sus tarifas, en cuanto al area
de operaciones se ha identificado que la infraestructura es antigua lo que ocasiona pérdidas de
energia y posibles interrupciones del suministro, en relacion al area financiera y contable hay
que resaltar que la empresa cuenta con un buen desempeno de indicadores financieros de
liquidez, solvencia y rentabilidad, en lo que se refiere al area de recursos humanos SEAL ha
reforzado las competencias de su personal impartiendo diversos cursos de especializacion y
de habilidades blandas, finalmente SEAL se mantiene a la vanguardia en el uso de sistemas

tecnologicos para sus procesos operativos y de comunicacion.
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Capitulo V: Intereses de Sociedad Eléectrica del Sur Oeste y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de SEAL
Luego de proponer la vision y mision de la empresa, y habiéndola analizado externa e
internamente, se identifican los siguientes intereses organizacionales de SEAL en el sector de
distribucion de energia eléctrica:

Incremento de valor financiero

Incremento de la calidad en los procesos

Desarrollo de valor social y ambiental

- Fortalecer el talento humano y tecnologico

Si bien es cierto que SEAL lidera junto a otras empresas distribuidoras de energia en
los ratios financieros de retorno sobre el patrimonio (ROE), este ranking considera a las
empresas que tienen acciones mayoritarias del Estado Peruano, es decir, empresas
administradas por el FONAFE. Es por esto que es necesario que SEAL se compare con otras
empresas a nivel internacional a través de benchmarking para mejorar en calidad de servicio,
reducir cortes de energia, reducir perdidas de energia y ser mas eficientes, impactando de
forma positiva sobre los ratios financieros. Como se acaba de mencionar, para lograr retornos
financieros saludables es necesario incrementar la calidad de los servicios, segundo interés
organizacional de SEAL. La infraestructura de la empresa es relativamente antigua, lo que
provoca que haya mayores pérdidas de energia por los conductores y lineas, y que las
probabilidades de falla o corte de los servicios sean altas. Al mejorar la infraestructura
eléctrica se mejorara la calidad de servicio.

Al incrementar la calidad en los procesos, la empresa tendré participacion en el valor
social y ambiental, tercer interés organizacional. Se aportara al desarrollo sostenible del pais e
influird en las personas directamente; asimismo, al mejorar sus procesos habra menos

pérdidas de energia lo que reducird impactos ambientales. Por tltimo, el desarrollo del talento



88

humano es un interés organizacional que permitird mejorar las competencias de los
colaboradores trayendo como beneficio una empresa mas eficiente en todos sus procesos.
5.2. Potencial de SEAL

El analisis del potencial de SEAL nos ayuda a determinar las fortalezas y debilidades
de la empresa, se analizan siete areas funcionales.

Administracion y Gerencia. El FONAFE en representacion de las acciones del Estado
es quien dirige las actividades de SEAL, con la ventaja de ser la corporacion de empresas
peruanas mas grande e importante del pais agrupando a un total de 35 empresas de los
sectores electricidad, finanzas, infraestructura y transporte, hidrocarburos, saneamiento,
servicio y produccion, entre otros. Esta organizacion estatal prioriza la calidad, innovacion y
competitividad entre las empresas integrantes con el fin de elevar los estdndares de calidad de
vida de la poblacion. En el sector electricidad, el coeficiente de electrificacion alcanzé un
94.2% en el 2016 a nivel nacional (MINAM, 2017). Este indicador muestra el porcentaje del
total de la poblacion que tiene acceso a servicios de energia eléctrica. Cabe resaltar que en el
caso de SEAL, y especificamente la zona de influencia de Arequipa, el coeficiente de
electrificacion alcanz6 un 98%. En la Figura 37 se muestra la evolucion de cantidad de

clientes versus el coeficiente de electrificacion de SEAL.
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Numero de Clientes vs Coeficientes de Electrificacion de
SEAL
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Figura 37. Cantidad de clientes vs Coeficiente de Electrificacion del 2013 al 2017 de SEAL. Adaptado de
“Evaluacion Presupuestal y Financiera de SEAL — Afio 2017” por FONAFE, 2017.

Marketing y ventas e investigacion de mercados. Como se expuso en la situacion
general de SEAL en el capitulo uno, a medida que crece la poblacion y hay un crecimiento
sostenido del PBI nacional, se demanda de mas energia. En los tltimos 11 afios (periodo del
2006 al 2016) el ritmo de crecimiento promedio de la demanda fue de 5% anual viéndose
reflejado en el incremento de cliente regulados (véase Figura 37).

Operaciones y logistica e infraestructura: Si bien es cierto la infraestructura eléctrica
de SEAL debe mejorar y renovarse para reducir pérdidas y dar mayor confiabilidad del
servicio, cabe destacar que ha logrado incrementar el coeficiente de electrificacion de la
poblacion de Arequipa hasta un 98%. Por otro lado, SEAL durante el periodo del 2005 al
2017 ha dirigido sus esfuerzos en la reduccion de pérdidas de energia a través de las mejoras

en la infraestructura eléctrica como se aprecia en la Figura 38.
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Figura 38. Reduccion de pérdidas de energia en distribucion del 2005 al 2017 de SEAL. Adaptado de “Memoria

Anual de SEAL 2017”.

Finanzas y contabilidad. De igual forma en el capitulo uno de la situacion general de

SEAL, los indicadores financieros de la empresa son saludables y positivos, el ratio de retorno

sobre el patrimonio fue superior al 13% en los Ultimos afos, siendo este uno de los mejores

indicadores del sector de distribucion de energia eléctrica. En la Figura 39 se muestra una

comparacion de los indicadores de retorno sobre el patrimonio de las empresas distribuidoras

de energia del 2014 al 2016.

ANO 2014

ANO 20

ANO 2016

N° EMPRESA ROE DIC N° EMPRESA ROE NOV N° EMPRESA ROE DIC
1 | SEAL 11.8 1 | ELECTRONOR ESTE 13.6 1 | SEAL 131
2 | ELECTRONOR ESTE 10.1 2 | SEAL 11.7 2 | ELECTRONOR ESTE 11.3
3 | ELECTRO NORTE 8.2 3 | ELECTRO NORTE 10.1 3 | HIDRANDINA 9.4
4 | ELECTROCENTRO 7.1 4 | ELECTRO UCAYALY 9 4 | ELECTROCENTRO 9.2
5 | HIDRANDINA 5.7 5 | ELECTROCENTRO 8.6 5 | ELECTRO ORIENTE 6.9
6 | ELECTRO PUNO 5.4 6 | ELECTROSUR 8.2 6 | ELECTRO NORTE 6.7
7 | ELECTROSUR 5 7 | HIDRANDINA 7.4 7 | ELECTROSUR 6.6
8 | ELECTRO SUR ESTE 4.9 8 | ELECTRO ORIENTE 6.1 8 | ELECTRO SUR ESTE 6.4
9 | ELECTRO ORIENTE 2.8 9 | ELECTRO PUNO 6.1 9 | ELECTRO UCAYALY 4.6
10 | ELECTRO UCAYALY 2.5 10 | ELECTRO SUR ESTE 5.6 10 | ELECTRO PUNO 3.6
11 | ADINELSA -2 11 | ADINELSA 11 11 | ADINELSA 33

Figura 39. Comparacion del indicador financiero ROE de las empresas distribuidoras de energia. Adaptado de

“Plan Estratégico de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste 2017-2021".
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Por otro lado, se tienen indicadores financieros sanos en ventas, utilidad neta y
apalancamiento financiero. En la Figura 40 se evidencia que en el periodo del 2014 al 2016
las ventas crecieron un 27%, la utilidad neta ascendid un 21%, y el apalancamiento financiero

se incremento en 107%.

Ventas Utilidad Neta Apa|ancamient0
(Millones S/.) (Millones S/.) (Pas. Tot./Patrimonio)
Crecienron en +27% Subieron en +21% Subio en + 107%
496 52 0.62
455 48
392 43
0.45
I I I I ] I
2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016

Figura 40. Evolucion de los indicadores financieros de SEAL del 2014 al 2016. Adaptado de “Plan Estratégico
de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste 2017-2021".

Recursos Humanos y Cultura. Durante los tltimos tres afnos el nimero de personas en
planilla se ha mantenido constante (Figura 41), llegando a ser 228 colaboradores en el afio

2017. Cabe mencionar que la edad promedio de los colaboradores supera los 50 afios.

Planilla SEAL
(En Numero)

229 230 228

2013 2014 2015 2016 2017

Figura 41. Cantidad de colaboradores en planilla del 2013 al 2017 de SEAL. Adaptado de “Evaluacion
Presupuestal y Financiera de SEAL — Aiio 2017 por FONAFE, 2017.
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En cuanto a los cursos de capacitacion técnico y de habilidades blandas, se han
cumplido y superado el numero de horas planificadas, en la Tabla 33 se detallan las horas

meta y las horas ejecutadas de los afios 2016 y 2017.

Tabla 33

Horas meta y horas ejecutadas de capacitaciones en SEAL
Afio Meta anual en horas Horas de capacitacion ejecutadas
2016 17,000 19,798
2017 15,665 16,213

Nota. Tomado de “Memoria Anual de Sociedad Eléctrica del Sur QOeste 2017 .

Sistemas de informacidn y comunicaciones. Se destacan como potenciales de SEAL
la renovacion de enlaces satelitales con las subestaciones a través de sistemas SCADA, la
implementacion de mejoras en los canales de comunicacion a través de fibra Optica, asi como
se tienen distintos puntos de atencion al cliente en diversas zonas de la provincia de Arequipa.

Tecnologia, investigacion y desarrollo. SEAL se mantiene a la vanguardia de la
tecnologia con la adquisicion de equipamiento moderno como por ejemplo los sistemas de
medicion remota, sin embargo esto puede convertirse en una debilidad al generarse un lazo de
dependencia de SEAL hacia sus proveedores, quienes podrian adquirir mayor poder de
negociacion.

5.3. Principios Cardinales de SEAL

Los principios cardinales son necesarios para establecer los objetivos a largo plazo y
estan alineados a la mision y vision de la empresa, permiten reconocer las oportunidades y
amenazas de la organizacion en el entorno en el que se desarrolla (D’ Alessio, 2015).

Influencias de terceras partes. Entre ellas tenemos a OSINERGMIN como ente regulador
del Estado que tiene la facultad de regular las tarifas, supervisar la calidad del servicio, regular el
monopolio, promover la competencia, entre otros. Por otra parte esta el COES, cuya finalidad es
la de coordinar la operatividad a corto, mediano y largo plazo del sistema eléctrico interconectado

nacional al menor costo posible, preservando la seguridad del sistema y el mejor aprovechamiento
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de los recursos energéticos. Asi también esta PROINVERSION que est4 encargado de ejecutar la
politica nacional de promocion de la inversion privada y por ultimo tenemos al Ministerio del
Ambiente (MINAM) que establece requisitos especificos sobre cuidado y proteccion del medio
ambiente.

Lazos presentes y pasados. SEAL ha sido fundada en el afio 1905 como una empresa
estatal encargada de la generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica para la region
de Arequipa, es a partir de 1992 con el gobierno de Alberto Fujimori que se promulga la Ley de
Concesiones Eléctricas (LCE) (Decreto Ley 25844, 1992), que promovi6 el proceso de
concesiones y transferencia de los activos de generacion a empresas privadas y restituyo la
Comision Nacional de Tarifas (CTE) como o6rgano regulador tarifario. En la actualidad
OSINERGMIN es el 6rgano regulador.

Contra balance de intereses. Existe el interés comtn con el Estado de garantizar el
suministro eléctrico a la poblacion a un precio accesible, asi como hacer llegar el recurso de
energia eléctrica a las zonas mas lejanas y vulnerables del pais generando desarrollo sostenible a
la sociedad.

Conservacion de los enemigos. Actualmente existen proveedores de sistemas que pueden
sustituir parcialmente el uso de la red de distribucion de energia eléctrica que SEAL administra,
por ejemplo los sistemas de distribucion de gas a domicilio para diversos usos como calefaccion,
coccion de alimentos, entre otros; los sistemas de autogeneracion como fotovoltaicos y edlicos;
pueden constituirse como potenciales enemigos. Adicionalmente en el mercado de clientes libres
las empresas generadoras son nuestros principales enemigos debido a que ellos pueden ofrecer
tarifas mas competitivas. Mantener a los potenciales enemigos permitird la mejora continua de los
procesos de la organizacion a fin de garantizar un servicio continuo, de calidad, seguro y de bajo

impacto ambiental.
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5.4. Matriz de Intereses de SEAL (MIO)

La matriz de intereses es una herramienta que permite organizar y clasificar los
intereses comunes que tienen las empresas que forman parte del sector para tener €xito; estos
se clasifican de acuerdo con el grado de intensidad (a) vital, si el hecho de no alcanzarlo
genera serios dafos al sector; (b) importante, si afecta de manera adversa; y (c) periférico, si

solo tiene consecuencias marginales (D’Alessio, 2015).

Tabla 34
Matriz de Intereses Organizacionales (MI1O)

Intensidad del interés

Interés organizacional

Vital Importante Periférico
. Accionistas Corporacion
1 Incremento de valor financiero Competidores* FONAFE
Estado
2 Incremento de la calidad en los procesos Clientes
Proveedores
3 Desarrollo de valor social y ambiental E;tado Proveedores
Clientes
4 Fortalecer el talento humano y tecnologico Colaboradores Estado

Nota. Los intereses opuestos se muestran marcados con un asterisco (*).

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo Plazo de SEAL se formularon en funcidn a la vision, mision e
intereses organizacionales de la empresa, los mismos que deben cumplir con caracteristicas
como cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquizados,
alcanzables, congruentes y temporales (D’Alessio, 2015).

OLP1 Al 2024 incrementar el ratio de rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% y la
rentabilidad de activos (ROA) a 15.8% mediante el incremento de recupero de las cuentas por
cobrar deterioradas, a la fecha el ROE es de 14.6% y el ROA es de 13.1%, segiin Evaluacion
presupuestal y financiera de SEAL afio 2018, (FONAFE, 2018).

OLP2 Al 2024 mejorar la calidad de servicio reduciendo la duracion promedio de

interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIDI) que actualmente es de 14.37
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horas/afio a 9.0 horas/afio y la frecuencia promedio de interrupciones por usuarios del sistema
eléctrico (SAIFI) de 7.83 veces/afio a 5 veces/afio, segin Memoria Anual 2017 SEAL y
norma técnica de calidad de los servicios eléctricos, DS 020-1997-EM (NTCSE), mediante el
fortalecimiento de las lineas de distribucion del &mbito urbano.

OLP3 Al 2024 alcanzar un coeficiente de electrificacion de 98.7%, actualmente la
cobertura es 98.2% incrementando la extension de la infraestructura de redes de distribucion,
el coeficiente permite determinar el porcentaje de habitantes que tienen acceso regular a la
energia eléctrica en el area de concesion, esta alineado al interés de desarrollo de valor social
y ambiental, asi como al plan nacional de electrificacion rural Pertt 2020-2024 (PNER).

OLP4 Al 2024 alcanzar el grado de madurez 3 en gestion de responsabilidad social,
actualmente se encuentra en 2. (FONAFE, 2018), estd alineado al interés de desarrollo del
valor social y ambiental, actualmente se da cumplimiento al plan anual de responsabilidad
social, SEAL como miembro del fondo de inclusion social energético (FISE) viene aportando
a las poblaciones més vulnerables del pais con la entrega de vales de descuento a instituciones
educativas del programa Qali Warma y comedores populares.

OLPS5 Al 2024 incrementar el indice de clima laboral a 70%, actualmente se encuentra
en 63%, alineado al interés de fortalecer el talento humano y tecnoldgico, para tal fin la
empresa viene desarrollando programas de capacitacion, actividades de confraternidad,

actividades educativas escolares para los hijos de los trabajadores, etc.
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Tabla 35
Matriz de Objetivos a Largo Plazo de SEAL

Al 2024 incrementar el ratio de rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% vy la rentabilidad de
OLP1 activos (ROA) a 15.8% a la fecha el ROE es de 14.6% y el ROA es de 13.1%, seglin evaluacion
presupuestal y financiera de SEAL afio 2018, (FONAFE, 2018)

Al 2024 mejorar la calidad de servicio reduciendo la duracién promedio de interrupciones por
usuarios del sistema eléctrico (SAIDI) que actualmente es de 14.37 horas/afio a 9.0 horas/afio y

OLP2 1la frecuencia promedio de interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIFI) de 7.83
veces/afio a 5 veces/afio, segin memoria anual 2017 SEAL y norma técnica de calidad de los
servicios eléctricos, DS 020-1997-EM (NTCSE).

Al 2024 alcanzar un coeficiente de electrificacion de 98.7%, actualmente la cobertura es 98.2%.

LP
OLP3  FONAFE, 2018)

Al 2024 alcanzar el grado de madurez 3 en gestion de responsabilidad social, actualmente se

OLP4
encuentra en 2. (FONAFE, 2018)

Al 2024 incrementar el indice de clima laboral a 70%, actualmente se encuentra en 63%.

OLPS - FONAFE, 2018)

Nota: En la presente tabla se muestra un resumen de los OLP’s que se encuentran detallados en el
punto 5.5.

5.6. Conclusiones

Los Objetivos a largo plazo planteados en este capitulo estan alineados a los intereses
organizacionales de la empresa y permitiran el cumplimiento de la vision para el 2024. Inician
con el incremento del valor financiero a través del aumento de los ratios ROE y ROA, que son
consecuencia de la mejora de la calidad del servicio brindado a través de lograr la reduccion
de la frecuencia y duracion de interrupciones al sistema de distribucion energética, asimismo
se estd considerando objetivos alineados al desarrollo de valor social y ambiental como son
mejorar el coeficiente de electrificacion haciendo posible la inclusion a mas personas y
comunidades con el suministro de energia eléctrica y fortaleciendo una cultura de
responsabilidad social, otra parte fundamental es el desarrollo del talento humano a través de
la mejora del clima laboral que incluye el desarrollo de las competencias y habilidades del

personal que forma parte de la organizacion.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico

En este capitulo desarrollaremos las estrategias especificas de SEAL luego de haber
obtenido la informacion del anélisis externo e interno en la matriz de evaluacion de los
factores externos (MEFE), la matriz del perfil competitivo (MPC), la matriz de evaluacion de
los factores internos (MEFI) y la matriz de intereses organizacionales (MI10), las cuales son
los insumos necesarios para el desarrollo del proceso estratégico.

6.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Esta matriz nos proporciona la estructura adecuada y nos exige cualidades intuitivas y
de pensamiento altamente consciente para generar las estrategias derivadas de la interaccion
de los cuatro cuadrantes de la matriz los cuales son: fortalezas-oportunidades (FO) que
consiste en explotar las fortalezas internas para sacar el maximo provecho de las
oportunidades del entorno, debilidades-oportunidades (DO) que busca fortalecer las
debilidades a través de las mejores oportunidades del entorno, fortalezas-amenazas (FA) que
utiliza las fortalezas para confrontar las amenazas del entorno y las debilidades-amenazas
(DA) que generan alternativas para mitigar las debilidades internas y evitar las amenazas
externas (D’Alessio, 2008).

Para elaborar esta matriz tomaremos como insumos las matrices de evaluacion de
factores internos (MEFI) y evaluacion de factores externos (MEFE). En la Tabla 36 se

muestran las estrategias obtenidas.



Tabla 36
Matriz FODA de SEAL

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fl1

F2

F3

F4

F5
Fo
F7
F8

F9

F10
F11

Unico distribuidor de energia en la region Arequipa.

Respaldo institucional mediante el COES (Comité de Operacion Econdmica del Sistema Interconectado Nacional)

Liquidez, cobros al contado a clientes regulados.

Alto coeficiente de electrificacion 98% (porcentaje de habitantes que tienen acceso regular a la energia eléctrica)
(FONAFE, 2019).

Constante capacitacion del personal. (Memoria Anual, 2017)
Recursos econémicos publicos y privados disponibles para inversiones.
Alta rentabilidad en el sector de distribucion eléctrica. (FONAFE, 2018).

Plan de transmision de fortalecimiento y expansion de redes eléctricas.
Garantia en la recuperacion de la inversion en activos.

Procedimientos estandarizados, certificacion ISO 9001-2015.

Gestion socialmente responsable, certificacion WORLDCOB CSR: 2011.3

D1

D2

D3

D4

D5
D6
D7
D8

D9

Antigiiedad de la infraestructura eléctrica.

Las pérdidas de energia eléctrica en distribucion en el 2017 representaron 8.2%, el cual esta por debajo del promedio
nacional (8.6%), y las metas de SAIDI (Duracion promedio de interrupciones del sistema) y SAIFI (Frecuencia promedio
de interrupciones del sistema) se mantuvieron en 14.4 horas y 7.8 veces respectivamente, por debajo de las metas
permitidas, 19 horas y 10.6 veces respectivamente. Sin embargo, el porcentaje de clientes compensados por la calidad de
suministro e interrupciones de energia es 19.9%, posicion séptima entre los distribuidores.

Oferta limitada de mano de obra especializada.
Baja inversion en innovacion y desarrollo.

Alto poder de negociacion del sindicato.
Comparacion de resultados solo con empresas distribuidoras eléctricas pertenecientes al FONAFE.
Bajo nivel de automatizacion en redes eléctricas.

Falta de planificacion para la instalacion de puntos de recarga de autos eléctricos.

Escasa comunicacion con comunidades rurales. El Grado de Madurez de Gestion de Responsabilidad Social cumple las
metas anuales de clasificacion niimero 2, sin embargo, esta es una posicion basica y defensiva que muestra avances en la
organizacion interna para gestionar la RSC. Niveles por encima, 3 y 4, muestran resultados de excelencia en RSC.

OPORTUNIDADES

FO: Explote

DO: Busque

FO1. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica (subestaciones eléctricas, lineas de transmision

DOL. Instalar aplicaciones Smart Grid para modernizar la infraestructura eléctrica y asegurar el abastecimiento a los

Ol Perspectiva positiva de crecimiento econoémico del pais de 2.3% a 4% del PBI para el cierre del 2019. (BCRP, 2019). de alta y baja tension), para atender a nuevos clientes no regulados y nuevas industrias, dando condiciones para nuevas .
inversiones (F1,F4,F6.F7,F8,F9,01,02,03,04,08) actuales y futuros clientes. (D1,D2,D3,01,02,03,06).
Demanda creciente de energfa eléctrica, por incremento poblacional de 32,162,184 habitantes en ¢l 2018 a 34,412,393 FQZ. Copstrulr nueva mfraestruf:tura dg dlstrlbu.(:lon de energia §}ectr1ca para atgr}der a nuevos clientes regulados D(V)Z.‘Invemr en nuevas tegnologlas de mantemmler}to con la instalacion derun sistema de control de inspeccion de redes
02 habitantes para el 2025. (INEL 2019) residenciales y clientes de gran industria con tarifas en baja tension y media tension segtn lo regulado por eléctricas (CITI) que permitan hacer crecer el negocio y permanecer como lider en el sector.
p ’ ’ ’ OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019). (F1,F3,F4,F6,F7,F8,F9,01,02,03,04,06) (D1,D2,D4,01,02,03,05,06,07,09).
. T . A - FO3. Licitar compra de energia para cubrir la demanda futura de SEAL, con generadoras que utilicen fuentes energéticas DO3. Reducir las pérdidas eléctricas mediante la medicion remota de energia a través de internet que permitira
Demanda creciente de energia eléctrica, por incremento de consumo eléctrico per capita, al 2015 fue 1,366 kWh- O , . . . . L g . e . . L
03 habitante. (MEM, 2016) renovables tales como EGEMSA, Cerro del Aguila, Chaglla y Antinez de Mayolo, para obtener mejores precios de identificar las zonas con pérdidas de manera agil y ejecutar los mantenimientos correctivos o acciones para disminuirlas.
' ’ ' energia(kWh) y potencia(kW), , (F2,F11,03,05,07). (D1,D2,01,02,03,09)
Alto potenc:lal hldfoel_ectnco y recursos energeticos re‘:nov‘ables §pr9vechab} es para generar energia eléctrica. Los tltimos FO4. Construccion de una central de generacion térmica a gas proveniente de Camisea para atender la demanda DO4. Fomentar un programa de especializacion técnica que asegure la mano de obra adecuada para las actividades que
estudios del 2016 indican que el Peru tiene un potencial hidroeléctrico técnico de 135,377 MW, de los cuales se " . . . . . h . L. L . L i .
04 o . . -, . . o energética con mayor margen de ganancia y asi reducir la compra de energia a las generadoras, aprovechando los SEAL realiza, mediante alianzas estratégicas con universidades locales e institutos tecnologicos de la region, quienes
aprovecha el 3.7% para la generacion de energia. Por otro lado, la produccion nacional de energia representa 0.20% de la T L . . . ] . . . . . .
-, . Lo . . recursos de financiamiento publicos y privados disponibles. (F2,F3,F6,F7,F9,02,03,07). aportarian sus mejores estudiantes para realizar pasantias en las instalaciones de SEAL. (D2,04,05)
produccion mundial (Ministerio de Energia y Minas, 2016).
05 Implementacion de fuentes energéticas renovables no convencionales (eolica, solar y biomasa) FOS. Construccion de red de recarga para autos eléctricos, aprovechando el incentivo del gobierno central para la DOS. Hacer convenios con universidades locales para el desarrollo de proyectos de innovacion y tecnologicos que
P g > y : adquisicion de vehiculos eléctricos, con miras a masificar su uso luego del 2025 (F1,F2,F11,01,02,03,08). beneficien a la sociedad y el sector eléctrico(D4,09)
FOG6.Construccion de centrales de generacion de energia con fuentes renovables (edlicas, solares) aprovechando las DOG6. Realizar un estudio de benchmarking incluyendo a empresas referentes del sector privado peruano como Luz del
06 Monopolio en distribucion eléctrica para clientes regulados. condiciones climaticas de la region para contribuir con la reduccion de emisiones de efecto invernadero y maximizar Sur, pasantias e intercambios que permitan conocer, adoptar e implementar las mejores practicas en los procesos
rentabilidad. (F6,F7,F11,01,02,03,05). (D6,01,02,03,09).
Aprovechamiento de las reservas de gas natural para generacion propia y venta de energia a consumidores finales. La
o7 participacion de las plantas térmicas para generacion de energia eléctrica a nivel nacional se ha ido incrementando de
42.1% en el 2006 a 57.3% en el 2016, y se debe por la mayor inclusion de gas natural de Camisea en las plantas
termoeléctricas (Ministerio de Energia y Minas, 2016).
08 Potencial ingreso de autos eléctricos que requeriran estaciones de recarga eléctrica
09 Avance tecnoldgico en equipamiento eléctrico y tecnologias de la informacion
AMENAZAS FA: Confronte DA: Evite
. . . . . A L DAL. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por instalaciones mas eficientes, asi como la instalacion de redes de
Dependencia de la economia mundial, contratos de compra de energia proveniente de centrales térmicas, estan indexados - L . . . . e B ) . . -
T . . o, . R FAL1. Implementar un plan de regulacion (fijacion de precios) que sea beneficioso para todas las empresas que pertenecen reforzamiento redundantes, para mejorar la confiabilidad y los indices SAIDI (tiempo total promedio de interrupcion por
Al avariacion internacional de los precios de los comodities (Diesel PD2, carbon bituminoso PCB, gas natural PGN), . . . . . . - . . :
o . . . al FONAFE (F2,F7,A1,A2,A3,A8,A9) usuario en un periodo determinado) y SAIFI (frecuencia media de interrupcion por usuario en un periodo determinado).
indicadores macroecondmicos (como el IPP y el IPM) y tipo de cambio.
(D1,D2,A10,A11).
FA2. Invertir en nuevas Tecnologias de Recursos Energéticos Renovables (RER), como solar y eolica, aprovechando el DA2. Generar un programa de captacion de egresados de las universidades e institutos mediante un concurso anual de
A2 Burocracia y corrupcion en entidades del estado. incremento de la promocion del estado en este tipo de inversiones, y el monopolio que tiene la empresa dentro de la becas para practicas profesionales a nivel nacional que permitan desarrollar las capacidades de los graduados y poder
region (F1,F2,F3,F6,A3,A4). ofrecer una linea de carrera a aquellos que destaquen durante su estadia (D3, D5,A2)
FA3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de dificil acceso para electrificar pueblos y comunidades de bajos . . . . . . ., .,
. . . . . . . - . DA3. Crear el area de Responsabilidad Social enfocada a la implementacion y ejecucion de proyectos de gestion de
A3 Competencia con empresas generadoras con bajos precios, por clientes libres. recursos, cobrando un precio acorde a la capacidad econdmica de la zona, aprovechando la rentabilidad del sector y los o . - .
o . . ) . . responsabilidad social alineados con los objetivos del FONAFE para alcanzar el grado de madurez 3 (F9,A5,A10,A11).
recursos publicos disponibles y asi mostrar nuestro alto compromiso con la sociedad (F3,F6,F7,F9,F11,A5,A6,A10)
. . . . . FA4. Generar un plan de apoyo y beneficios para los pobladores de comunidades rurales lejanas de la region con
Nuevas tecnologias de generacion de energia reducen los costos de las empresas generadoras y hacen mas atractiva su iy . . . . ) . ~
A4 oferta a empresas consumidoras condiciones econdmicas precarias, que incluyan donaciones de: alimentos, vestido, utiles escolares, campaias de salud,
P : entre otros, utilizando recursos propios (F3,F7,F11,A2,A5,A6,A10).
A5 Densidad demografica desequilibrada: zona urbana v zona rural FAS. Crear e implementar programas de difusion de los beneficios de la electricidad para reducir los conflictos sociales
g q ’ ¥ ’ vigentes y potenciales a través de la gestion de responsabilidad social en el area de concesion (F5,F10,F11,A10)
A6 Geografia accidentada que imposibilita la electrificacion y riesgo de desastres naturales.
A7 Costos altos en modernizacion de infraestructura.
A8 Intervencion del Estado: fijacion de precios.
A9 Regulacion ineficiente por el Estado.
A10 Conflictos sociales, posible invasion de franjas de servidumbre.
All Riesgo de electrocucion de personas ajenas y relacionadas a la empresa por instalaciones con mantenimiento deficiente.
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6.2. Matriz de la Posicidn Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (PEYEA) nos ayuda a
identificar el comportamiento estratégico de la organizacion dentro del mercado utilizando un
marco de dos ejes, fortaleza de la industria-ventaja competitiva y fortaleza financiera-
estabilidad del entorno, en el cual cada cuadrante indica una posicion distinta que varia entre
agresivo, competitivo, conservador y defensivo (D’Alessio, 2008).

En el caso de SEAL la matriz indica que estd en una posicion agresiva (Figura 42)
apoyada por su solidez financiera y alta liquidez, ademads de estar en una posicion privilegiada
en el sector debido a que gran parte de sus ingresos pertenecen al mercado regulado que es un
mercado monopolico por lo tanto se desenvuelve en un entorno estable. SEAL desarrolla sus
actividades en el sur oeste del Perti especificamente en la region Arequipa, la cual es la
segunda ciudad mas importante del pais con proyeccion de crecimiento, lo que contribuye al

fortalecimiento de la industria.
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Tabla 37
Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (PEYEA) SEAL
Pomgqn Grupo Factor determinante Valor
estrategica
Interna Fortaleza Financiera (FF) . Retorno a la inversion

. Apalancamiento
. Liquidez
. Capital requerido vs capital disponible

1

2

3

4

5. Flujo de caja
6. Facilidad de salida del mercado
7. Riesgo involucrado en el negocio
8. Rotacion de inventarios

9

. Uso de economias de escala y de experiencia

Promedio 4.

Ventaja Competitiva (VC) . Participacion de mercado
. Calidad del producto
. Ciclo de vida del producto

. Ciclo de reemplazo del producto

. Utilizacion de la capacidad de los competidores
. Conocimiento tecnologico
. Integracion vertical

W W L A N O W B NN Y D DD O v O W W
O

1
2
3
4
5. Lealtad del consumidor
6
7
8
9

. Velocidad de introduccion de nuevos productos

Promedio -1.78

Externa  Estabilidad del Entorno (EE) 1. Cambios tecnoldgicos

. Tasa de inflacion
. Variabilidad de la demanda
. Rango de precios de los productos competitivos

. Rivalidad / presion competitiva

. Elasticidad de precios de la demanda

LN A AW

1
2
3
4
5. Barreras de entrada al mercado
6
7
8

. Presion de los productos sustitutos

Promedio -1.50

Fortaleza de la Industria (FI) 1. Potencial de crecimiento

. Potencial de utilidades

. Estabilidad financiera

. Conocimiento tecnologico

. Utilizacion de recursos

. Intensidad de capital

. Facilidad de entrada al mercado

. Productividad / utilizacion de la capacidad

O 00 3 N L B~ W N —

. Poder de negociacion de los productores

Wl A W LW BN BN B O W

AN

Promedio
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Tabla 38
Valores para la matriz PEYEA

Factores Determinantes Promedio Coordenadas
Ventaja Competitiva (VC) -1.78 5 56
Fortaleza de la Industria (FI) 4.33 '
Fortaleza Financiera (FF) 4.89 3.39
Estabilidad del Entorno (EE) -1.50
Fortal 6
ortaleza g
Financiera (FF) 5
2.56; 3.39
*
3
2
1
-6.00 -5.00 -4.00 -3.00 -2.00 ™QO0 0.00 1.00 2 . 4.00 5.00 6.00
Ventaja Fortaleza de la
Competitiva 2 Industria (FI)
(VO
-3
4
-5
Estabilidad del
Entomo (EE) -6 Competitivo

Figura 42. Posicion estratégica de SEAL seglin la matriz PEYEA. Adaptada de
D’Alessio (2018). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz sirve para identificar la posicion de la empresa a partir de la participacion
en el mercado y el crecimiento de las ventas. Se consider6 la participacion de ventas de los
seis productos de SEAL como son: el mercado regulado de baja tension, el mercado regulado
de media tension, el mercado libre de media tension, el mercado libre de alta tension, el
mercado temporal y el mercado especial. Por otro lado, se consider6 en la matriz BCG que la

tasa de crecimiento de ventas esta relacionada con la tasa de crecimiento poblacional de la
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region Arequipa para los clientes regulados, y la tasa de crecimiento de PBI para los clientes
libres.

Segin vemos en la Figura 43, el mercado regulado de baja tension se encuentra en la
posicion +estrella-vaca lechera, ya que tiene una tasa de crecimiento constante que va de la
mano con el crecimiento poblacional de la region (clientes residenciales) y tiene una alta
participacion en el mercado, que por sus caracteristicas es un monopolio natural regulado por
el estado, representa también un alto flujo de efectivo y elevada liquidez, en este caso se debe
tener en cuenta la mejora de los procesos y buscar opciones de negocio relacionadas a la
distribucion de energia a clientes residenciales por lo que optaremos por la estrategia de
desarrollo del mercado rural de clientes regulados. El mercado regulado de media tension
tiene una posicion +interrogacion-perro, aunque su participacion estd disminuyendo tiene un
potencial de crecimiento de las ventas siempre y cuando pueda mejorar su oferta de precio
para atraer nuevos clientes y retener a los actuales, en este sentido la aparicion de nuevas
empresas industriales representa una oportunidad en este mercado para lo cual es ideal una
estrategia de integracion horizontal. El mercado libre de media tension se ubica en la posicion
de interrogacion, que representa una baja participacion en un mercado de alto crecimiento,
como estrategia defensiva se ha considerado modernizar la infraestructura actual con el fin de
mejorar la calidad del servicio para fidelizar a los potenciales y actuales clientes.

Tabla 39
Valores para la matriz BCG

VALORES PARA MBCG

Participacion del mercado Tasa de
relativa crecimiento
Mercado Regulado Baja tension 67.0% 1.30
Mercado Regulado Media tension 22.9% 1.30
Mercado Libre Media tension 10.0% 2.30
Mercado Libre Alta tension 0.1% 2.30
Mercado Temporal 0.1% 1.30
Mercado Especial (Munic. Caylloma- 1,30

Arcata) 0.1%
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MATRIZ BCG (MBCG)
20%
Estrellas Interrogacion @ Mereado Regulado
Baja tension
, -g @ Mercado Regulado
. 7] Media tension
S
k=
I I < @ Mercado Libre
10.0° 1% = Media tension
67.0% 22.9% % 8 L%’ o
I'\l"n/U %
- Rt N .
1|0 0l5 0l0 § ' @Mercado Libre
VaCaS - =8 Alta tensioén
lech | I
ecneras Perros © 3
O o @Mercado Temporal
Qo w
==
g
g :
3 @ Mercado Especial
2 (Munic. Caylloma-
8 Arcata)
1l Y, °
<
20%6 8
Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
Generacion de caja

Figura 43. Matriz BCG SEAL. Adaptada de D’ Alessio (2018). El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia.

La participacion de mercado de los tres primeros productos es de 67%, 22.9% y 10%
que se muestran en la figura 43, los tres ultimos productos (Mercado libre alta tension,
mercado temporal y el mercado especial) tienen 0.1% de participacion de mercado muy por

debajo de los tres primeros por lo que no son visibles en el esquema.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun los valores de los puntajes ponderados de las matrices MEFE y MEFI
obtenemos la matriz interna externa (MIE) en la cual SEAL se encuentra en la posicion V, en
la que se debe retener y mantener a los clientes a través de estrategias de penetracion en el
mercado y desarrollo de productos; SEAL ha considerado modernizar e instalar nueva
infraestructura eléctrica a fin de atender la demanda de actuales y futuros clientes regulados y
no regulados, adicionalmente se planteara la construccion de una red independiente de

recarga para abastecer al futuro mercado de autos eléctricos, ver Figura 44.
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MATRIZ !NTERNA- EXTERNA (MIE)
SOCIEDAD ELECTRICA DEL SUR OESTE (SEAL)
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.00
Alto | I 1
30240 L
LL
L
3.00 S
o
[<B]
Medio Y, v VI 3
202299 2.42 ;267 8
2.00 s
2
Bajo
1.0a1.99 VII Vil IX
1.00 : :
1.00 2.00 3.00 4.00
Total ponderado EFI
@SEAL

Figura 44. Matriz Interna Externa (MIE) SEAL. Adaptada de D’Alessio (2018). El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia.

6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Esta matriz permite evaluar y definir la estrategia apropiada para la organizacion; para
el caso de la empresa en andlisis, se ubica en el cuadrante IV con una posicion competitiva
fuerte ya que su mercado principal son los clientes regulados donde tiene el monopolio de la
concesion otorgado por el estado y su crecimiento estd en relacion al crecimiento poblacional,
que en la actualidad se encuentra alrededor de 1% anual (INEI, 2018), como se muestra en la

Figura 45.



Rapido crecimiento del mercado
V'S

Posicion

competitiva <
deébil CUADRANTE IV

Diversificacion concéntrica.

Diversificacion horizontal.

Aventura conjunta.

Lento crecimiento del mercado

Figura 45. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) SEAL. Adaptada de D’ Alessio (2018). El

proceso estratégico: Un enfoque de gerencia.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Posicion
competitiva

fuerte

Diversificacion conglomerada
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La matriz de decision estratégica para SEAL nos indica cuantas veces se repite cada

estrategia en la matriz de fortaleza, debilidades, oportunidades y amenazas (MFODA), matriz

de la posicidn estratégica y evaluacion de accion (MPEYEA), matriz Boston Consulting

Group (MBCG), matriz interna-externa (MIE) y en la matriz de la gran estrategia (MEG),

esta matriz constituye el primer filtro de evaluacion de las estrategias (Tabla 40), para lo cual

se ha tomado en consideracion aquellas que se han repetido mas de tres veces (estrategias

retenidas. Aquellas estrategias que no hayan pasado el filtro seran consideradas como

estrategias de contingencia.



Tabla 40
Matriz de Decision Estratégica (MDE) - SEAL

ITEM

Estrategias Alternativas

Estrategias Especificas

FODA PEYEA MBCG

MIE MGE

Total

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El14

E15

El6

E17

E18

E19

E20

Intensiva: Penetracion en el
mercado

Intensiva: Penetracion en el
mercado

Intensiva: Desarrollo de producto

Integracion: Vertical hacia atras

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Horizontal

Integracion: Vertical hacia atras

Defensiva: Aventura conjunta

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Concéntrica

Intensiva: Penetracion de mercado

Defensiva: Aventura conjunta

Defensiva: Aventura conjunta

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Horizontal

Intensiva: Desarrollo de producto

Intensiva: Desarrollo de producto

Integracion: Vertical hacia atras

Defensiva: Aventura conjunta

Defensiva: Aventura conjunta

Intensiva: Desarrollo de producto

Integracion: Vertical hacia atras.

Intensiva: Desarrollo de producto
Defensiva: Aventura conjunta

FO1. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica (subestaciones
eléctricas, lineas de transmision de alta y baja tension), para atender a nuevos clientes no
regulados y nuevas industrias, dando condiciones para nuevas inversiones

FO2. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica para atender a
nuevos clientes regulados residenciales y clientes de gran industria con tarifas en baja
tension y media tension segtn lo regulado por OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019).

FO3. Licitar compra de energia para cubrir la demanda futura de SEAL, con generadoras
que utilicen fuentes energéticas renovables tales como EGEMSA, Cerro del Aguila,
Chaglla y Antinez de Mayolo, para obtener mejores precios de energia(kWh) y
potencia(kW).

FO4. Construccion de una central de generacion térmica a gas proveniente de Camisea para
atender la demanda energética con mayor margen de ganancia y asi reducir la compra de
energia a las generadoras, aprovechando los recursos de financiamiento publicos y privados
disponibles.

FOS5. Construccion de red de recarga para autos eléctricos, aprovechando el incentivo del
gobierno central para la adquisicion de vehiculos eléctricos, con miras a masificar su uso
luego del 2025.

FO6.Construccion de centrales de generacion de energia con fuentes renovables (edlicas,
solares) aprovechando las condiciones climaticas de la region para contribuir con la
reduccion de emisiones de efecto invernadero y maximizar rentabilidad.

FAL1. Implementar un plan de regulacion (fijacion de precios) que sea beneficioso para
todas las empresas que pertenecen al FONAFE.

FA2. Invertir en nuevas Tecnologias de Recursos Energéticos Renovables (RER), como
solar y edlica, aprovechando el incremento de la promocion del estado en este tipo de
inversiones, y el monopolio que tiene la empresa dentro de la region.

FAS3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de dificil acceso para electrificar
pueblos y comunidades de bajos recursos, cobrando un precio acorde a la capacidad
econdmica de la zona, aprovechando la rentabilidad del sector y los recursos publicos
disponibles y asi mostrar nuestro alto compromiso con la sociedad.

FAA4. Generar un plan de apoyo y beneficios para los pobladores de comunidades rurales
lejanas de la region con condiciones econdmicas precarias, que incluyan donaciones de:
alimentos, vestido, utiles escolares, campafias de salud, entre otros, utilizando recursos
propios.

FAS. Crear e implementar programas de difusion de los beneficios de la electricidad para
reducir los conflictos sociales vigentes y potenciales a través de la gestion de
responsabilidad social en el area de concesion.

DOL. Instalar aplicaciones Smart Grid para modernizar la infraestructura eléctrica y
asegurar el abastecimiento a los actuales y futuros clientes.

DO2. Invertir en nuevas tecnologias de mantenimiento con la instalacion de un sistema de
control de inspeccion de redes eléctricas (CITI) que permitan hacer crecer el negocio y
permanecer como lider en el sector.

DO3. Reducir las pérdidas eléctricas mediante la medicion remota de energia a través de
internet que permitira identificar las zonas con pérdidas de manera agil y ejecutar los
mantenimientos correctivos o acciones para disminuirlas.

DO4. Fomentar un programa de especializacion técnica que asegure la mano de obra
adecuada para las actividades que SEAL realiza, mediante alianzas estratégicas con
universidades locales e institutos tecnoldgicos de la region, quienes aportarian sus mejores
estudiantes para realizar pasantias en las instalaciones de SEAL.

DOS. Hacer convenios con universidades locales para el desarrollo de proyectos de
innovacion y tecnologicos que beneficien a la sociedad y el sector eléctrico.

DO6. Realizar un estudio de benchmarking incluyendo a empresas referentes del sector
privado peruano como Luz del Sur, pasantias e intercambios que permitan conocer, adoptar
e implementar las mejores practicas en los procesos.

DA1. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por instalaciones mas eficientes asi
como la instalacion de redes de reforzamiento redundantes, para mejorar la confiabilidad y
los indices SAIDI (tiempo total promedio de interrupcion por usuario en un periodo
determinado) y SAIFI (frecuencia media de interrupcion por usuario en un periodo
determinado).

DA2. Generar un programa de captacion de egresados de las universidades e institutos
mediante un concurso anual de becas para practicas profesionales a nivel nacional que
permitan desarrollar las capacidades de los graduados y poder ofrecer una linea de carrera a
aquellos que destaquen durante su estadia.

DA3. Crear el area de responsabilidad social enfocada a la implementacion y ejecucion de
proyectos de gestion de Responsabilidad Social alineados con los objetivos del FONAFE
para alcanzar el grado de madurez 3.

1 1
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz MCPE (Tabla 41), muestra las estrategias retenidas luego de haber pasado
el filtro de la matriz de decision estratégica, aqui se evalua la atractividad que tiene cada
factor critico respecto a cada estrategia planteada, los valores de atractividad se califican
segun el siguiente rango: uno no atractivo, dos algo atractivo, tres razonablemente atractivo y
cuatro altamente atractivo. Esta matriz corresponde al segundo filtro y se retendran aquellas
estrategias que superen el valor de ponderado de 4.5. De acuerdo al analisis realizado, se
retuvieron las estrategias E1, E2, E5, E8, E9, E12, E13, E16, E18, E19 y E20.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

En la Tabla 42 se muestran las nueve estrategias retenidas que serdn evaluadas en la
matriz de Rumelt (MR) que deben cumplir los siguientes criterios: consistencia, no deben
existir objetivos que no concuerden con las politicas de manera coherente, consonancia; la
estrategia debe ser una respuesta que se adapte al entorno y a los cambios que en el sucedan;
factibilidad, la implementacion de la estrategia no debe generar sobreconsumo de los recursos
disponibles ni debe representar subproblemas sin solucion y finalmente el criterio de ventaja,
que indica que las estrategias deben promover la creacion de nuevas ideas para mantener la
ventaja competitiva. En el andlisis se descartaron tres estrategias (ES, E12, E13) por no
cumplir con el criterio de factibilidad.

6.9. Matriz de Etica (ME)

Seglin la Tabla 43 las estrategias retenidas hasta el momento son evaluadas con la

matriz de Etica que verifica que éstas respeten aspectos relacionados a los derechos, la

justicia y el utilitarismo. En el caso de SEAL ninguna estrategia atenta contra estos aspectos.



Tabla 41

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) — SEAL
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El E3 ES E7 E8 E9 El10 Ell El12 E13 El4 El5 El6 E17 E18 E19 E20
FO1. Construir nueva FO2. Construir nueva FO3. Licitar compra de | FOS. Construccion = FAl. Implementar un FA2. Invertir en FA3. Instalar torres de = FA4. Generar un plan ~ FAS. Crear e DOLl. Instalar  DO2. Invertiren DO3. Reducir las  DO4. Fomentar un DOS. Hacer DO6. Realizar un = DAL. Modernizar la DA2. Generarun  DA3. Crear el
infraestructura de infraestructura de energia para cubrir la de red de recarga plan de regulacion nuevas Tecnologias  transferencia en zonas = de apoyo y beneficios  implementar aplicaciones nuevas pérdidas eléctricas programa de convenios con estudio de infraestructura programa de area de
distribucion de energia distribucion de energia demanda futura de para autos eléctricos,  (fijacion de precios) de Recursos rurales de dificil para los pobladores programas de | Smart Grid para  tecnologias de mediante la especializacion universidades benchmarking eléctrica antigua por captacion de responsabilidad
eléctrica(subestaciones eléctrica para atender a SEAL, con generadoras aprovechando el que sea beneficioso Energéticos acceso para electrificar de comunidades difusion de los = modernizar la ~ mantenimiento = medicion remota  técnica que asegure locales para el incluyendo a instalaciones mas egresados de las  social enfocada
eléctricas, lineas de nuevos clientes regulados que utilicen fuentes incentivo del para todas las Renovables (RER), pueblos y rurales lejanas de la  beneficios de la = infraestructura con la de energia a través la mano de obra desarrollo de empresas eficientes asi como  universidades e ala
transmision de alta y baja residenciales y clientes de energéticas renovables gobierno central empresas que como solar y edlica, comunidades de bajos region con electricidad eléctrica y instalacion deun  de internet que adecuada para las proyectos de referentes del la instalacion de institutos implementacion
tension), para atender a gran industria con tarifas en = tales como EGEMSA, para la adquisicion pertenecen al aprovechando el recursos, cobrando un condiciones para reducir los asegurar el sistema de permitira actividades que innovacion y sector privado redes de mediante un y ejecucion de
nuevos clientes no baja tension y media tension Cerro del Aguila, de vehiculos FONAFE. incremento de la precio acorde a la econdmicas precarias, conflictos abastecimiento control de identificar las SEAL realiza, tecnologicos que  peruano como Luz reforzamiento concurso anual de  proyectos de
regulados y nuevas segun lo regulado por Chaglla y Antunez de | eléctricos, con miras promocion del capacidad economica que incluyan sociales a los actuales y inspeccion de zonas con mediante alianzas beneficien a la del Sur, pasantias redundantes, para becas para gestion de
industrias, dando OSINERGMIN. Mayolo, para obtener a masificar su uso estado en este tipo de la zona, donaciones de: vigentes y futuros clientes  redes eléctricas pérdidas de estratégicas con sociedad y el sector = e intercambios que mejorar la practicas Responsabilidad
condiciones para nuevas (OSINERGMIN, 2019). mejores precios de luego del 2025. de inversiones, y el aprovechando la alimentos, vestido, potenciales a (CITI) que manera agil y universidades eléctrico. permitan conocer, ~ confiabilidad y los profesionales a  Social alineados
inversiones energia(kWh) y monopolio que tiene  rentabilidad del sector utiles escolares, través de la permitan hacer ejecutar los locales e institutos adoptar e indices SAIDI nivel nacional con los
potencia(kW), , la empresa dentro de y los recursos publicos  campafias de salud, gestion de crecer el negocio  mantenimientos tecnologicos de la implementar las (tiempo total que permitan objetivos del
la region. disponibles y asi entre otros, utilizando responsabilidad y permanecer correctivos o region, quienes mejores practicas promedio de desarrollar las FONAFE para
mostrar nuestro alto Tecursos propios. social en el como lider en el acciones para aportarian sus en los procesos. interrupcion por capacidades de alcanzar el
compromiso con la area de sector. disminuirlas. mejores estudiantes usuario en un los graduados y grado de
sociedad. concesion. para realizar periodo poder ofrecer una madurez 3.
pasantias en las determinado) y linea de carrera a
instalaciones de SAIFI (frecuencia aquellos que
SEAL media de destaquen durante
interrupcion por su estadia.
usuario en un
periodo
determinado).
Fa;:r);e; Cer;ﬁgos Peso  PA TPA PA TPA PA TPA  PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA  TPA  PA TPA PA TPA PA  TPA  PA TPA PA  TPA PA  TPA
OPORTUNIDADES
(@) 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 0.40 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30
02 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 1 0.10 2 0.20 4 0.40 1 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
03 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20 2 0.10 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
04 0.04 1 0.04 2 0.08 3 0.12 1 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 3 0.12 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08
05 0.03 1 0.03 2 0.06 3 0.09 1 0.03 1 0.03 4 0.12 1 0.03 3 0.09 3 0.09 1 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09 2 0.06 1 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06
06 0.15 1 0.15 4 0.60 1 0.15 4 0.60 2 0.30 2 0.30 4 0.60 2 0.30 2 0.30 4 0.60 4 0.60 1 0.15 2 0.30 2 0.30 1 0.15 2 0.30 1 0.15 2 0.30
o7 0.01 1 0.01 2 0.02 1 0.01 1 0.01 2 0.02 1 0.01 1 0.01 3 0.03 2 0.02 1 0.01 1 0.01 1 0.01 2 0.02 2 0.02 1 0.01 2 0.02 1 0.01 2 0.02
08 0.03 4 0.12 3 0.09 2 0.06 4 0.12 3 0.09 1 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 4 0.12 4 0.12 1 0.03 3 0.09 4 0.12 2 0.06 4 0.12 4 0.12 4 0.12
09 0.03 3 0.09 2 0.06 2 0.06 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 3 0.09 3 0.09 3 0.09 0.00 3 0.09 4 0.12 2 0.06 4 0.12 4 0.12 4 0.12
AMENAZAS
Al 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20
A2 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20 2 0.10 3 0.15 4 0.20
A3 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20
A4 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12 1 0.04 1 0.04 4 0.16 1 0.04 2 0.08 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 2 0.08 3 0.12 3 0.12 4 0.16
AS 0.03 1 0.03 3 0.09 1 0.03 3 0.09 2 0.06 2 0.06 3 0.09 2 0.06 2 0.06 3 0.09 3 0.09 1 0.03 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06
A6 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09 1 0.03 1 0.03
A7 0.02 4 0.08 4 0.08 2 0.04 3 0.06 1 0.02 4 0.08 3 0.06 3 0.06 1 0.02 3 0.06 3 0.06 3 0.06 1 0.02 1 0.02 1 0.02 4 0.08 3 0.06 2 0.04
A8 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 1 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05
A9 0.02 1 0.02 1 0.02 3 0.06 1 0.02 3 0.06 2 0.04 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 2 0.04 4 0.08 2 0.04 2 0.04 2 0.04
Al10 0.01 2 0.02 1 0.01 1 0.01 1 0.01 2 0.02 1 0.01 3 0.03 3 0.03 3 0.03 1 0.01 1 0.01 1 0.01 3 0.03 3 0.03 1 0.01 3 0.03 3 0.03 3 0.03
All 0.01 2 0.02 1 0.01 2 0.02 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 1 0.01 3 0.03 1 0.01 3 0.03
FORTALEZAS
F1 0.08 4 0.32 4 0.32 1 0.08 4 0.32 3 0.24 1 0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08 4 0.32 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
F2 0.08 3 0.24 3 0.24 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 0.32 3 0.24 1 0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 1 0.08 1 0.08 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
F3 0.07 4 0.28 3 0.21 1 0.07 3 0.21 2 0.14 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 1 0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21
F4 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.10
F5 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 4 0.16 4 0.16 1 0.04 1 0.04 3 0.12 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16
F6 0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 4 0.16 2 0.08 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 4 0.16 4 0.16 4 0.16
F7 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14 4 0.28 3 0.21 1 0.07 1 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28 1 0.07 3 0.21 1 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21
F8 0.03 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 1 0.03 3 0.09 3 0.09 2 0.06 1 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 1 0.03 3 0.09 1 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09
F9 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 1 0.05 2 0.10 1 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10
F10 0.02 2 0.04 1 0.02 2 0.04 1 0.02 1 0.02 2 0.04 1 0.02 3 0.06 3 0.06 1 0.02 1 0.02 4 0.08 3 0.06 4 0.08 3 0.06 4 0.08 4 0.08 4 0.08
F11 0.02 2 0.04 1 0.02 3 0.06 1 0.02 1 0.02 4 0.08 4 0.08 3 0.06 3 0.06 1 0.02 1 0.02 2 0.04 3 0.06 4 0.08 3 0.06 4 0.08 4 0.08 4 0.08
DEBILIDADES
DI 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 1 0.10
D2 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08 4 0.32 2 0.16 3 0.24 1 0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08
D3 0.03 4 0.12 3 0.09 2 0.06 3 0.09 2 0.06 2 0.06 3 0.09 4 0.12 4 0.12 3 0.09 3 0.09 3 0.09 4 0.12 4 0.12 4 0.12 4 0.12 4 0.12 4 0.12
D4 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12 4 0.24 3 0.18 2 0.12 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24
D5 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 3 0.12 1 0.04 3 0.12 1 0.04
D6 0.03 2 0.06 1 0.03 3 0.09 1 0.03 4 0.12 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06
D7 0.05 2 0.10 1 0.05 3 0.15 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 2 0.10 1 0.05 4 0.20 2 0.10 2 0.10
D8 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09 4 0.12 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03
D9 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 4 0.12 4 0.12 3 0.09 1 0.03 1 0.03 1 0.03 3 0.09 4 0.12 3 0.09 4 0.12 4 0.12 4 0.12
2.00 5.20 5.00 4.12 491 3.54 5.49 5.41 4.44 4.26 4.82 4.57 3.67 3.68 4.80 3.43 5.96 4.74 4.89
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ITEM

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS (*)

Consistencia

Consonancia

PRUEBAS

Factibilidad

Ventaja

Se
acepta

El

E2

E5

E8

E9

E12

El3

El6

E18

E19

E20

Intensiva: Penetracion en el mercado

Intensiva: Penetracion en el mercado

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Horizontal

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Concéntrica

Intensiva: Penetracion de mercado

Intensiva: Desarrollo de producto
Diversificacion: Horizontal

Intensiva: Desarrollo de producto

Defensiva: Aventura conjunta

Intensiva: Desarrollo de producto

Defensiva: Aventura conjunta

Intensiva: Desarrollo de producto
Intensiva: Aventura conjunta

FO1. Construir nueva infraestructura de distribucion de
energia eléctrica (subestaciones eléctricas, lineas de
transmision de alta y baja tension), para atender a
nuevos clientes no regulados y nuevas industrias, dando
condiciones para nuevas inversiones.

FO2. Construir nueva infraestructura de distribucion de
energia eléctrica para atender a nuevos clientes
regulados residenciales y clientes de gran industria con
tarifas en baja tension y media tension seglin lo regulado
por OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019)

FOS5. Construccion de red de recarga para autos
eléctricos, aprovechando el incentivo del gobierno
central para la adquisicion de vehiculos eléctricos, con
miras a masificar su uso luego del 2025.

FA2. Invertir en nuevas Tecnologias de Recursos
Energéticos Renovables (RER), como solar y edlica,
aprovechando el incremento de la promocion del estado
en este tipo de inversiones, y el monopolio que tiene la
empresa dentro de la region.

FA3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de
dificil acceso para electrificar pueblos y comunidades de
bajos recursos, cobrando un precio acorde a la capacidad
econdmica de la zona, aprovechando la rentabilidad del
sector y los recursos publicos disponibles y asi mostrar
nuestro alto compromiso con la sociedad.

DOL. Instalar aplicaciones Smart Grid para modernizar
la infraestructura eléctrica y asegurar el abastecimiento a
los actuales y futuros clientes.

DO2. Invertir en nuevas tecnologias de mantenimiento
con la instalacion de un sistema de control de inspeccion
de redes eléctricas (CITI) que permitan hacer crecer el
negocio y permanecer como lider en el sector.

DO5. Hacer convenios con universidades locales para el
desarrollo de proyectos de innovacion y tecnologicos
que beneficien a la sociedad y el sector eléctrico.

DAI1. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por
instalaciones mas eficientes asi como la instalacion de
redes de reforzamiento redundantes, para mejorar la
confiabilidad y los indices SAIDI (tiempo total
promedio de interrupcion por usuario en un periodo
determinado) y SAIFI (frecuencia media de interrupcion
por usuario en un periodo determinado).

DAZ2. Generar un programa de captacion de egresados
de las universidades e institutos mediante un concurso
anual de becas para practicas profesionales a nivel
nacional que permitan desarrollar las capacidades de los
graduados y poder ofrecer una linea de carrera a
aquellos que destaquen durante su estadia.

DA3. Crear el area de responsabilidad social enfocada a
la implementacion y ejecucion de proyectos de gestion
de Responsabilidad Social alineados con los objetivos
del FONAFE para alcanzar el grado de madurez 3.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si
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El E2 ES
FOLl. Construir nueva FO2. Construir nueva FOS5. Construccion de
infraestructura de distribucion infraestructura de distribucién red de recarga para
de energia eléctrica de energia eléctrica para autos eléctricos,
(subestaciones eléctricas, atender a nuevos clientes aprovechando el
lineas de transmision de altay ~ regulados residenciales y incentivo del gobierno
baja tension), para atender a  clientes de gran industria con central para la
nuevos clientes no regulados tarifas en baja tension y adquisicion de vehiculos
y nuevas industrias, dando media tension segun lo eléctricos, con miras a
condiciones para nuevas regulado por OSINERGMIN.  masificar su uso luego

E9

FA3. Instalar torres de
transferencia en zonas rurales

de dificil acceso para

electrificar pueblos y

comunidades de bajos
recursos, cobrando un precio

acorde a la capacidad

econdémica de la zona,
aprovechando la rentabilidad

El6
DOS5. Hacer convenios con
universidades locales para el
desarrollo de proyectos de
innovacion y tecnologicos
que beneficien a la sociedad y
el sector eléctrico.

EI8
DA1. Modernizar la
infraestructura eléctrica
antigua por instalaciones
mas eficientes asi como la
instalacion de redes de
reforzamiento redundantes,
para mejorar la
confiabilidad y los indices
SAIDI (tiempo total

E19
DAZ2. Generar un
programa de captacion de
egresados de las
universidades e institutos
mediante un concurso
anual de becas para
practicas profesionales a
nivel nacional que
permitan desarrollar las

E20
DA3. Crear el area de
responsabilidad social
enfocada a la
implementacion y
ejecucion de proyectos
de gestion de
Responsabilidad Social
alineados con los
objetivos del FONAFE

inversiones. (OSINERGMIN, 2019). del 2025. del sector y los recursos promedio de interrupcion capacidades de los para alcanzar el grado
publicos disponibles y asi por usuario en un periodo  graduados y poder ofrecer de madurez 3.
mostrar nuestro alto determinado) y SAIFI una linea de carrera a
compromiso con la sociedad. (frecuencia media de aquellos que destaquen
interrupcion por usuario en durante su estadia.
un periodo determinado).
Derechos
Impacto en el derecho de la vida P P N P N P N P
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P P P P
Irnpacto_ en el derecho al libre p P P p p P P P
pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad P P P P P P P P
I_rnpacto en el derecho a hablar P P N p p P P P
libremente
Impacto en el derecho al debido proceso P P N P P P P P
Justicia
Impacto en la distribucion N N N N N N N N
Impacto en la administracion N N N N N N N N
Normas de compensacion N N N N N N N N
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E

Medios estratégicos empleados
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 44 se muestran las estrategias retenidas que son aquellas que han pasado
todos los filtros y son las estrategias base para el siguiente proceso que es la implementacion;
sobre estas estrategias se plantearan las politicas, los recursos y la estructura. Por otro lado, en
la tabla se muestran también las estrategias de contingencia que son aquellas que no pasaron
el filtro de las matrices anteriores, pero ain pueden ser tomadas en cuenta en cualquier
momento siempre y cuando las condiciones internas o externas varien y sean propicias para

su implementacion.
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Tabla 44
Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC) - SEAL

Estrategias Retenidas

El

E2

ES

E9

E16

E18

E19

E20

FOLl. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica (subestaciones eléctricas, lineas de transmision de alta y baja tension), para atender a nuevos
clientes no regulados y nuevas industrias, dando condiciones para nuevas inversiones.

FO2. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica para atender a nuevos clientes regulados residenciales y clientes de gran industria con tarifas
en baja tension y media tension segiin lo regulado por OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019).

FOS5. Construccion de red de recarga para autos eléctricos, aprovechando el incentivo del gobierno central para la adquisicion de vehiculos eléctricos, con miras a
masificar su uso luego del 2025.

FA3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de dificil acceso para electrificar pueblos y comunidades de bajos recursos, cobrando un precio acorde a la
capacidad econémica de la zona, aprovechando la rentabilidad del sector y los recursos publicos disponibles y asi mostrar nuestro alto compromiso con la sociedad.

DO5. Hacer convenios con universidades locales para el desarrollo de proyectos de innovacion y tecnoldgicos que beneficien a la sociedad y el sector eléctrico.

DAI1. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por instalaciones mas eficientes, asi como la instalacion de redes de reforzamiento redundantes, para mejorar la
confiabilidad y los indices SAIDI (tiempo total promedio de interrupcion por usuario en un periodo determinado) y SAIFI (frecuencia media de interrupcion por
usuario en un periodo determinado).

DAZ2. Generar un programa de captacion de egresados de las universidades e institutos mediante un concurso anual de becas para practicas profesionales a nivel
nacional que permitan desarrollar las capacidades de los graduados y poder ofrecer una linea de carrera a aquellos que destaquen durante su estadia.

DA3. Crear el area de responsabilidad social enfocada a la implementacion y ejecucion de proyectos de gestion de Responsabilidad Social alineados con los objetivos
del FONAFE para alcanzar el grado de madurez 3.

Estrategias de Contingencia

Primer Grupo

FO3. Licitar compra de energia para cubrir la demanda futura de SEAL, con generadoras que utilicen fuentes energéticas renovables tales como EGEMSA, Cerro del

3 Aguila, Chaglla y Antunez de Mayolo, para obtener mejores precios de energia(kWh) y potencia(kW).

E7 FAl. Implementar un plan de regulacion (fijacion de precios) que sea beneficioso para todas las empresas que pertenecen al FONAFE.

E8 FA2. Invertir en nuevas Tecnologias de Recursos Energéticos Renovables (RER), como solar y edlica, aprovechando el incremento de la promocion del estado en este
tipo de inversiones, y el monopolio que tiene la empresa dentro de la region.

E10 FA4. Generar un plan de apoyo y beneficios para los pobladores de comunidades rurales lejanas de la region con condiciones econdmicas precarias, que incluyan
donaciones de: alimentos, vestido, Utiles escolares, campaifias de salud, entre otros, utilizando recursos propios.

E11 FAS. Crear e implementar programas de difusion de los beneficios de la electricidad para reducir los conflictos sociales vigentes y potenciales a través de la gestion de
responsabilidad social en el area de concesion.

E12 DOIL. Instalar aplicaciones Smart Grid para modernizar la infraestructura eléctrica y asegurar el abastecimiento a los actuales y futuros clientes.

E13 DO2. Invertir en nuevas tecnologias de mantenimiento con la instalacion de un sistema de control de inspeccion de redes eléctricas (CITI) que permitan hacer crecer
el negocio y permanecer como lider en el sector.

E14 DO3. Reducir las pérdidas eléctricas mediante la medicion remota de energia a través de internet que permitira identificar las zonas con pérdidas de manera agil y
ejecutar los mantenimientos correctivos o acciones para disminuirlas.

E15 DO4. Fomentar un programa de especializacion técnica que asegure la mano de obra adecuada para las actividades que SEAL realiza, mediante alianzas estratégicas
con universidades locales e institutos tecnologicos de la region, quienes aportarian sus mejores estudiantes para realizar pasantias en las instalaciones de SEAL.

E17 DO6. Realizar un estudio de benchmarking incluyendo a empresas referentes del sector privado peruano como Luz del Sur, pasantias e intercambios que permitan
conocer, adoptar e implementar las mejores practicas en los procesos.

Segundo Grupo

E4 FOA4. Construccion de una central de generacion térmica a gas proveniente de Camisea para atender la demanda energética con mayor margen de ganancia y asi
reducir la compra de energia a las generadoras, aprovechando los recursos de financiamiento publicos y privados disponibles.

E6 FO6.Construccion de centrales de generacion de energia con fuentes renovables (e6licas, solares) aprovechando las condiciones climaticas de la region para contribuir

con la reduccion de emisiones de efecto invernadero y maximizar rentabilidad.
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

En la matriz MEOLP se muestra las estrategias retenidas relacionadas con los
objetivos de largo plazo. En el caso de SEAL todos los OLP’s tienen relacion con al menos
una estrategia. Como se puede ver en la Tabla 45, la estrategia E20: crear el area de
responsabilidad social enfocada a la implementacion y ejecucion de proyectos de gestion de
responsabilidad social alineados con los objetivos del FONAFE para alcanzar el grado de
madurez 3, que esta relacionada directamente con el objetivo de largo plazo OLP4: Al 2024
alcanzar el grado de madurez 3 en gestion de responsabilidad social, actualmente se encuentra
en 2. (FONAFE, 2018)

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS)

La construccion de la matriz MEPCS permite definir las posibilidades que tienen las
empresas competidoras, sustitutas y nuevos entrantes de dar respuesta a las estrategias
definidas para SEAL como se puede ver en la Tabla 46.

Como ejemplo se muestra la estrategia retenida E1: Construir nueva infraestructura de
distribucion de energia eléctrica (subestaciones eléctricas, lineas de transmision de alta y baja
tension), para atender a nuevos clientes no regulados y nuevas industrias, dando condiciones
para nuevas inversiones, esta estrategia puede ser neutralizada por los competidores
identificados como las empresas generadoras, mediante la ampliacion de la infraestructura de
generacion para abastecer a las nuevas industrias y clientes libres, por otro lado los sustitutos
identificados como las empresas que brindan el servicio de distribucion de gas natural podrian
responder con la construccion de infraestructura de ramificacion de gasoducto para abastecer
la generacion propia de las nuevas industrias, por tltimo los nuevos entrantes identificados
como las empresas de autogeneracion de energia por fuentes renovables responderian con la
instalacion de sistemas fotovoltaicos para auto abastecimiento de energia para nuevas

industrias.



Tabla 45
Matriz de Estrategias VS Objetivos a Largo Plazo (MEOLP) - SEAL
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Vision: Hacia el afio 2024 ser reconocida como el mejor referente en el Perti que brinde servicios de distribucion de energia eléctrica, con redes eléctricas modernas que permitan mejorar la calidad del servicio y estar a la vanguardia de futuras aplicaciones,
cumpliendo con estandares internacionales de seguridad, garantizando la calidad, eficiencia y confiabilidad del servicio, promoviendo la formacion integral de los colaboradores, el cuidado del medio ambiente y aportando al desarrollo sostenible de la region

de Arequipa.

INTERESES ORGANIZACIONALES
Incremento de valor financiero
Incremento de la calidad en los procesos
Desarrollo de valor social y ambiental

Fortalecer el talento humano y tecnologico

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

OLP1 OLP2

Al 2024 incrementar el ratio de
rentabilidad del patrimonio (ROE) a 17%
y la rentabilidad de activos (ROA) a 15%
a la fecha el ROE es de 14.60% y el ROA

es de 13.09%, segun evaluacion

presupuestal y financiera de SEAL afio
2018, (FONAFE, 2018).

Al 2024 mejorar la calidad de servicio reduciendo la
duracion promedio de interrupciones por usuarios del
sistema eléctrico (SAIDI) que actualmente es de 14.37
horas/afio a 9.0 horas/afio y la frecuencia promedio de
interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIFI) de
7.83 veces/afio a 5 veces/aflo, segin memoria anual 2017
SEAL y norma técnica de calidad de los servicios eléctricos,
DS 020-1997-EM (NTCSE).

OLP3 OLP4 OLP5

Al 2024 alcanzar un
coeficiente de
electrificacion de 98.7%,
actualmente la cobertura
es 98.2%. (FONAFE,
2018)

Al 2024 incrementar el

indice de clima laboral

a 70%, actualmente se
encuentra en 63%.
(FONAFE, 2018)

Al 2024 alcanzar el grado de
madurez 3 en gestion de
responsabilidad social,
actualmente se encuentra en
2. (FONAFE, 2018)

El

E2

E5

E9

El6

E18

E19

E20

FO1. Construir nueva infraestructura de distribucion de
energia eléctrica (subestaciones eléctricas, lineas de
transmision de alta y baja tension), para atender a nuevos
clientes no regulados y nuevas industrias, dando condiciones
para nuevas inversiones.

FO2. Construir nueva infraestructura de distribucion de
energia eléctrica para atender a nuevos clientes regulados
residenciales y clientes de gran industria con tarifas en baja
tension y media tension segun lo regulado por
OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019).

FOS5. Construccion de red de recarga para autos eléctricos,
aprovechando el incentivo del gobierno central para la
adquisicion de vehiculos eléctricos, con miras a masificar su
uso luego del 2025.

FA3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de
dificil acceso para electrificar pueblos y comunidades de
bajos recursos, cobrando un precio acorde a la capacidad
econdmica de la zona, aprovechando la rentabilidad del
sector y los recursos publicos disponibles y asi mostrar
nuestro alto compromiso con la sociedad.

DOS5. Hacer convenios con universidades locales para el
desarrollo de proyectos de innovacion y tecnoldgicos que
beneficien a la sociedad y el sector eléctrico.

DAL1. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por
instalaciones mas eficientes asi como la instalacion de redes
de reforzamiento redundantes, para mejorar la confiabilidad
y los indices SAIDI (tiempo total promedio de interrupcion
por usuario en un periodo determinado) y SAIFI (frecuencia
media de interrupcion por usuario en un periodo
determinado).

DA2. Generar un programa de captacion de egresados de las
universidades e institutos mediante un concurso anual de
becas para practicas profesionales a nivel nacional que
permitan desarrollar las capacidades de los graduados y
poder ofrecer una linea de carrera a aquellos que destaquen
durante su estadia.

DA3. Crear el area de Responsabilidad Social enfocada a la
implementacion y ejecucion de proyectos de gestion de
Responsabilidad Social alineados con los objetivos del
FONAFE para alcanzar el grado de madurez 3.
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Tabla 46
Matriz de Estrategias VS Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) - SEAL
. . Competidor Sustituto Entrante
Estrategias Retenidas P Iy p
Generadoras Gas natural Autogeneracion por energias renovables
FOL1. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica (subestaciones Ampliar la infraestructura de generacién para Infraestructura de ramificacion de gasoducto para ., . .
L , o . -, . . . . ., . Instalacion de sistemas fotovoltaicos para auto
El eléctricas, lineas de transmision de alta y baja tension), para atender a nuevos clientes no abastecer a las nuevas industrias y clientes abastecer la generacion propia de las nuevas . , . .
. . e . . . . . abastecimiento de energia para nuevas industrias.
regulados y nuevas industrias, dando condiciones para nuevas inversiones. libres. industrias.
FO2. Construir nueva infraestructura de distribucion de energia eléctrica para atender a nuevos . ., Instalacion de sistemas fotovoltaicos para auto
. : . . X . : . ., . . Infraestructura de ramificacion de gasoducto para .. , L
E2 clientes regulados residenciales y clientes de gran industria con tarifas en baja tension y media No aplica abastecer sisternas domésticos e industriales a eas abastecimiento de energia para uso doméstico e
tension segln lo regulado por OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019) £as. industrial.
FOS5. Construccion de red de recarga para autos eléctricos, aprovechando el incentivo del ., . .
. o , . . . . . S, . Instalacion de sistemas fotovoltaicos para auto
E5 gobierno central para la adquisicién de vehiculos eléctricos, con miras a masificar su uso luego No aplica Ampliar de la red de distribucion de gas vehicular. . . o
abastecimiento de energia para uso doméstico.
del 2025.
FA3. Instalar torres de transferencia en zonas rurales de dificil acceso para electrificar pueblos y . . .
. ) . . . Instalacion de sistemas fotovoltaicos para auto
comunidades de bajos recursos, cobrando un precio acorde a la capacidad economica de la zona, . . . , Y
E9 . Rt . ) , No aplica No aplica abastecimiento de energia para uso doméstico
aprovechando la rentabilidad del sector y los recursos publicos disponibles y asi mostrar nuestro .
. . para comunidades rurales.
alto compromiso con la sociedad.
Hacer convenios con universidades locales para ~ Hacer convenios con universidades locales para el Hacer convenios con universidades locales para
E16 DOS. Hacer convenios con universidades locales para el desarrollo de proyectos de innovacion y el desarrollo de proyectos de innovacion y desarrollo de proyectos de innovacion y tecnologicos el desarrollo de proyectos de innovacion y
tecnologicos que beneficien a la sociedad y el sector eléctrico. tecnologicos que beneficien a la sociedad y el que beneficien a la sociedad y el sector de tecnologicos que beneficien a la sociedad y el
sector eléctrico. hidrocarburos. sector de energias renovables.
DAL1. Modernizar la infraestructura eléctrica antigua por instalaciones mas eficientes asi como la . . .
. . . . . N Instalacion de sistemas fotovoltaicos con mayor
instalacion de redes de reforzamiento redundantes, para mejorar la confiabilidad y los indices . . , o .
E18 . . . .y . . . No aplica No aplica autonomia para evitar interrupciones en el
SAIDI (tiempo total promedio de interrupcién por usuario en un periodo determinado) y SAIFI servicio
(frecuencia media de interrupcion por usuario en un periodo determinado). ’
Generar un programa de captacion de egresados .,
. - L ) Generar un programa de captacion de egresados de
., . . S . de las universidades e institutos mediante un . . . .
DA2. Generar un programa de captacion de egresados de las universidades e institutos mediante L . las universidades e institutos mediante un concurso
L. . . . . concurso anual de becas para practicas . . .
un concurso anual de becas para practicas profesionales a nivel nacional que permitan . . . . anual de becas para practicas profesionales a nivel .
E19 . , profesionales a nivel nacional que permitan . . . No aplica
desarrollar las capacidades de los graduados y poder ofrecer una linea de carrera a aquellos que . nacional que permitan desarrollar las capacidades de
, desarrollar las capacidades de los graduados y ,
destaquen durante su estadia. . los graduados y poder ofrecer una linea de carrera a
poder ofrecer una linea de carrera a aquellos que ,
, aquellos que destaquen durante su estadia.
destaquen durante su estadia.
DAZ3. Crear el area de responsabilidad social enfocada a la implementacion y ejecucion de Reforzar el area de Responsabilidad Social Reforzar el area de Responsabilidad Social enfocada
E20 proyectos de gestion de responsabilidad social alineados con los objetivos del FONAFE para enfocada a la implementacion y ejecucion de a la implementacion y ejecucion de proyectos de No aplica

alcanzar el grado de madurez 3. proyectos de gestion de Responsabilidad Social.

gestion de Responsabilidad Social.
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6.13. Conclusiones

En este capitulo se plantearon 20 estrategias producto del analisis de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en la matriz FODA, que se corroboraron y
complementaron con las matrices de la posicion estratégica y evaluacion de accion
(MPEYEA), la matriz Boston Consulting Group (MBCG), matriz interna-externa (MIE) y la
matriz de la gran estrategia (MGE); las estrategias pasaron por un proceso de evaluacion y
filtro a través de las matrices de decision estratégica (MDE), matriz competitiva de
planeamiento estratégico (MCPE), matriz de Rumelt (MR) y matriz de ética (ME) para
finalmente obtener ocho estrategias retenidas y 12 estrategias de contingencia mostradas en la
matriz de estrategias retenidas y de contingencia (MERC).

Las estrategias retenidas estan orientadas al reforzamiento y modernizacion de las
redes de distribucion eléctricas, a fin de atender a los actuales y potenciales clientes de los
mercados regulado y libre, asi mismo se proyecta la atencion de la demanda futura de energia
para el mercado de autos eléctricos. Por otro lado se plantean estrategias dirigidas a
desarrollar proyectos de innovacion y tecnologia en el sector eléctrico, en colaboracién con
las universidades e institutos locales para fomentar el desarrollo de la empresa y de los
nuevos profesionales. Finalmente se plantea la implementacion del area de responsabilidad
social para la gestion de proyectos orientados al desarrollo sostenible del area de influencia de

la empresa.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Para la etapa de implementacion es necesario haber planteado las estrategias y
definido los objetivos a largo plazo (OLP), asi mismo se estableceran los objetivos de corto
plazo (OCP), las politicas por estrategia, se asignaran los recursos necesarios y también se
definira la estructura de la organizacion que promovera su implementacion.

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Se plantearon objetivos a corto plazo (OCP) por cada objetivo a largo plazo (OLP)
con el objetivo de su consecucion y se muestran a continuacion:

OLP1: Al 2024 incrementar el ratio de rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% y
la rentabilidad de activos (ROA) a 15.8% a la fecha el ROE es de 14.6% y el ROA es de
13.1%, seglin evaluacion presupuestal y financiera de SEAL afio 2018, (FONAFE, 2018).

OCP1.1: Aumentar la rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% al término del 2024,
a razén de 0.12 puntos porcentuales por afno, mediante el incremento de la cuenta de recupero
de cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de
energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.

OCP1.2: Aumentar la rentabilidad de los activos (ROA) a 15.8% al término del 2024,
a razon de 0.54 puntos porcentuales por afio, mediante el incremento de la cuenta de recupero
de cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de
energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.

OLP2: Al 2024 mejorar la calidad de servicio reduciendo la duracién promedio de
interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIDI) que actualmente es de 14.37
horas/afio a 9.0 horas/afio y la frecuencia promedio de interrupciones por usuarios del sistema
eléctrico (SAIFI) de 7.83 veces/aio a 5 veces/afio, segin Memoria Anual 2017 SEAL y

norma técnica de calidad de los servicios eléctricos, DS 020-1997-EM (NTCSE).
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OCP2.1: Construir mas lineas de distribucion en el &mbito urbano de media densidad
de la concesion (sector tipico II) para reducir la duracion promedio de interrupciones del
sistema (SAIDI) a razon de 0.8 horas/afio para alcanzar el objetivo de 9 horas/afio al 2024, de
acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE mediante la modernizacion de las
redes eléctricas existentes. Actualmente se encuentra en 14.4 horas/afio.

OCP2.2: Fortalecer las lineas de distribucion en el &mbito urbano de media densidad
de la concesion (sector tipico II) para reducir la frecuencia promedio de interrupciones al
sistema (SAIFI) a razon de 0.4 veces/afio para alcanzar el objetivo de 5 veces/ano al 2024, de
acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE mediante la modernizacion de las
redes eléctricas existentes. Actualmente se encuentra en 7.83 veces/aio.

OLP3: Al 2024 alcanzar un coeficiente de electrificacion de 98.7%, actualmente la
cobertura es 98.2%. (FONAFE, 2018)

OCP3.1: Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de baja tension actual
de 5,392 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a razén de 6% anual para alcanzar la meta de
8,150 Km acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1
puntos porcentuales por afio hacia el 2024.

OCP3.2: Incrementar la infraestructura de redes de distribucién de media tension
actual de 3,800 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a razén de 7% anual para alcanzar la meta
de 6,103 Km acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1
puntos porcentuales por afio hacia el 2024.

OLP4: Al 2024 alcanzar el grado de madurez 3 en gestion de responsabilidad social,
actualmente se encuentra en 2. (FONAFE, 2018)

OCP4.1: Continuar con el programa de ampliacion de frontera energética del FISE,
que en la actualidad atiende a 67,250 familias (Memoria Anual FISE, 2017) y empadronar a

85,093 familias a razon de 4 puntos porcentuales por afio al 2024.
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OCP4.2: Continuar con el programa de entrega de vales de descuento para la compra
de balones de GLP que actualmente se encuentra en 262,378 (Memoria Anual FISE, 2017) y
lograr entregar 368,000 vales de descuento a razén de 4 puntos porcentuales por afio al 2024.

OCP4.3: Realizar campanas de cuidado y concientizacion medioambiental con
frecuencia trimestral a fin de alcanzar el grado de madurez 3 de gestion de RSE al cierre del
2024.

OLPS5: Al 2024 incrementar el indice de clima laboral a 70%, actualmente se
encuentra en 63%. (FONAFE, 2018)

OCP5.1: Implementar dos jornadas de integracion (team buildings) por afio, para
mejorar el clima laboral a razén de 1.4 puntos porcentuales por afio.

Se han establecido entonces objetivos a corto plazo por cada objetivo a largo plazo,
con el fin de medirlos y controlarlos con més eficiencia, los cuales se muestran en la Tabla
47.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Luego de haber definido los objetivos a corto plazo (OCP), es indispensable asignar
todos los recursos para la correcta implementacion de las estrategias, los recursos segun su
naturaleza son: financieros, fisicos, humanos y tecnolédgicos (D’Alessio, 2015). En la Tabla 48
veremos la relacion de los objetivos a largo plazo, objetivos a corto plazo y los recursos

asignados de acuerdo a su naturaleza.



Tabla 47

Objetivos de Largo Plazo (OLP) vs Objetivos de Corto Plazo (OCP)
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N° OLP OLP N° OCP OCP
Aumentar la rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% al término del 2024, a razon de 0.12 puntos porcentuales por afio, mediante
Al 2024 incrementar el ratio de rentabilidad del patrimonio (ROE) a OCP 1.1 el incremento de la cuenta de recupero de cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de
OLP 1 15.2% y la rentabilidad de activos (ROA) a 15.8% a la fecha el ROE es energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.
de 14.6% y el ROA es de 13.1%, seglin Evaluacion presupuestal y Aumentar la rentabilidad de los activos (ROA) a 15.8% al término del 2024, a razén de 0.54 puntos porcentuales por afio, mediante el
financiera de SEAL afio 2018, (FONAFE, 2018). OCP 1.2  incremento de la cuenta de recupero de cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de energia
arazon de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.
Fortalecer las lineas de distribucion en el ambito urbano de media densidad de la concesion (Sector Tipico II) para reducir la
Al 2024 mejorar la calidad de servicio reduciendo la duracion OCP 2.1 duracién promedio de interrupciones del sistema (SAIDI) a razon de 0.8 horas/afio para alcanzar el objetivo de 9 horas/afio al 2024,
promedio de interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIDI) ' de acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE mediante la modernizacion de las redes eléctricas existentes. Actualmente
que actualmente es de 14.37 horas/afio a 9.0 horas/afio y la frecuencia se encuentra en 14.4 horas/afio.
OLP2  promedio de interrupciones por usuarios del sistema eléctrico (SAIFI)
de 7.83 veces/aiio a 5 veces/afo, segin Memoria Anual 2017 SEAL y Fortalecer las lineas de distribucion en el ambito urbano de media densidad de la concesion (Sector Tipico II) para reducir la
Norma técnica de Calidad de los servicios eléctricos, DS 020-1997-EM OCP 2.2 frecuencia promedio de interrupciones al sistema (SAIFI) a razén de 0.4 veces/afo para alcanzar el objetivo de 5 veces/afo al 2024,
(NTCSE). ) de acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE mediante la modernizacion de las redes eléctricas existentes. Actualmente
se encuentra en 7.83 veces/afio.
Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de baja tension actual de 5,392 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a razén de
OCP 3.1 6% anual para alcanzar la meta de 8,150 Km acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1 puntos
Al 2024 alcanzar un coeficiente de electrificacion a 98.7%, a la porcentuales por afio hacia el 2024.
OLP 3 .
actualidad la cobertura es 98.2%. (FONAFE, 2018) Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de media tension actual de 3,800 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a razén de
OCP 3.2 7% anual para alcanzar la meta de 6,103 Km acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1 puntos
porcentuales por afio hacia el 2024.
OCP 4.1 Continuar con el programa de ampliacion de frontera energética del FISE, que en la actualidad atiende a 67,250 familias (Memoria
" Anual FISE, 2017) y empadronar a 85,093 familias a razon de 4 puntos porcentuales por afio al 2024.
., . Continuar con el programa de entrega de vales de descuento para la compra de balones de GLP que actualmente se encuentra en
OLP 4 Al 2024 alcanzar el grado de madurez 3 en gestion de responsabilidad OCP4.2 262,378 (MemoriI; A%lrual FISE, 201g7) y lograr entregar 368,(1;00 vales dep descuento a razon de 4qpuntos porcentuales por afio al
social, actualmente se encuentra en 2. (FONAFE, 2018) 2024
Realizar campaiias de cuidado y concientizaciéon medioambiental con frecuencia trimestral a fin de alcanzar el grado 3 de madurez de
OCP 4.3 ., .
Gestion de RSE al cierre del 2024.
OLP 5 Al 2024 incrementar el indice de buen clima laboral a 70%, OCP 5.1 Implementar 02 jornadas de integracion (team buildings) por afio, para mejorar el clima laboral a razén de 1.4 puntos porcentuales

actualmente se encuentra en 63%. (FONAFE, 2018)

por afio.




Tabla 48
Recursos asignados por cada Objetivo a Corto Plazo - SEAL
- - Recursos
Objetivo de Largo Plazo Objetivos de Corto Plazo - - - —
Financieros Tangibles Humanos Tecnoldgicos
Aumentar la rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% al
A2 el o it 920043 s de) 12 putes et pr e fopsproveines
rentabilidad del patrimonio OCP 1.1 . per P inversiones del sector piiblicoy  Oficina de Contabilidad y Finanzas. o ERP SAP
o o cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de . especializado.
(ROE) a 15.2% y la rentabilidad h . . o X privado.
. o urto de energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de
de activos (ROA) a 15.8% ala o
OLP fecha el ROE es de 14.6% y el 7.65%.
1 o) Aumentar la rentabilidad de los activos (ROA) a 15.8% al
ROA es de 13.1%, segin _ ; <
. término del 2024, a razon de 0.54 puntos porcentuales por afio, .
Evaluacion presupuestal y mediante el incremento de la cuenta de recupero de cuentas por Fondos provenientes de Recurso humano
financiera de SEAL afio 2018,  OCP 1.2 . per P inversiones del sector piblicoy  Oficina de Contabilidad y Finanzas. o ERP SAP
(FONAFE, 2018) cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de privado especializado.
’ ' hurto de energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de ’
7.65%.
Al 2024 mejorar la calidad de Fortalecer las lineas de distribucion en el ambito urbano de
servicio reduciendo la duracion media densidad de la concesion (Sector Tipico II) para reducir la
promedio de interrupciones por duracion promedio de interrupciones del sistema (SAIDI) a razoén Fondos provenientes de . . . s Sistema SCADA y
. . o ~ - ~ . . 1 Equipamiento, unidades moviles, Recurso humano
usuarios del sistema eléctrico OCP 2.1 de 0.8 horas/afio para alcanzar el objetivo de 9 horas/afio al 2024, inversiones del sector publico y herramientas especializado software para control
(SAIDI) que actualmente es de de acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE privado. ’ P ' remoto del sistema.
14.37 horas/afio a 9.0 horas/afio y mediante la modernizacion de las redes eléctricas existentes.
OLP la frecuencia promedio de Actualmente se encuentra en 14.4 horas/afio.
2 interrupciones por usuarios del Fortalecer las lineas de distribucion en el ambito urbano de
sistema eléctrico (SAIFT) de 7.83 media densidad de la concesion (Sector Tipico II) para reducir la
veces/afio a 5 veces/aflo, segun frecuencia promedio de interrupciones al sistema (SAIFI) a razon Fondos provenientes de Equipamiento. unidades moviles Recurso humano Sistema SCADA y
Memoria Anual 2017 SEALy  OCP 2.2 de 0.4 veces/afio para alcanzar el objetivo de 5 veces/afio al 2024, inversiones del sector publico y quip herr;lmientas ’ especializado software para control
Norma técnica de Calidad de los de acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE privado. ' P ' remoto del sistema.
servicios eléctricos, DS 020- mediante la modernizacion de las redes eléctricas existentes.
1997-EM (NTCSE). Actualmente se encuentra en 7.83 veces/afio.
Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de baja
tension actual de 5,392 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a Fondos provenientes de . . . . . .,
. . . 11 Equipamiento, unidades moviles, Recurso humano Software de simulacion de
OCP 3.1 razén de 6% anual para alcanzar la meta de 8,150 Km inversiones del sector publico y herramientas especializado fluio eléctrico de potencia
Al 2024 alcanzar un coeficiente acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de privado. ’ P ' ! p '
OLP de electrificacion de 98.7%, electrificacion en 0.1 puntos porcentuales por afio hacia el 2024.
3 actualmente la cobertura es Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de media
98.2%. (FONAFE, 2018) tension actual de 3,800 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a Fondos provenientes de . . . . . .
. . . - Equipamiento, unidades moviles, Recurso humano Software de simulacion de
OCP 3.2 razon de 7% anual para alcanzar la meta de 6,103 Km inversiones del sector publico y . o S )
. . . herramientas. especializado. flujo eléctrico de potencia.
acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de privado.
electrificacion en 0.1 puntos porcentuales por afio hacia el 2024.
Continuar con el programa de ampliacion de frontera energética Fondos provenientes de
OCP 4.1 del FISE, que en la actualidad atiende a 67,250 familias inversiones gel sector blblico Oficinas administrativas del FISE Recurso humano Software administrativo y
" (Memoria Anual FISE, 2017) y empadronar a 85,093 familias a rivado p y en SEAL y unidades moviles. especializado. de ofimatica.
razén de 4 puntos porcentuales por afio al 2024. p '
Al12024 alcanzar el grado de .
2, Continuar con el programa de entrega de vales de descuento para
madurez 3 en gestion de .
OLP o . la compra de balones de GLP que actualmente se encuentra en Fondos provenientes de . - . . .
responsabilidad social, . . . 11 Oficinas administrativas del FISE Recurso humano Software administrativo y
OCP 4.2 262,378 (Memoria Anual FISE, 2017) y lograr entregar 368,000  inversiones del sector publico y . . o "
actualmente se encuentra en 2. . ~ . en SEAL y unidades moviles. especializado. de ofimatica.
vales de descuento a razéon de 4 puntos porcentuales por afio al privado.
(FONAFE, 2018) 2004
Realizar campafias de cuidado y concientizacion medioambiental Fondos provenientes de . . . . . .
LA . . 11 Oficinas administrativas de imagen Recurso humano Software administrativo y
OCP 4.3 con frecuencia trimestral a fin de alcanzar el grado 3 de madurez ~ inversiones del sector ptblico y institucional de SEAL especializado de ofimatica
de Gestion de RSE al cierre del 2024. privado. ) P ' )
A.l 2024 1ncremen§ar ¢l indice de Implementar 02 jornadas de integracion (team buildings) por aflo, Fondos provenientes de Auditorio de las oficinas . .
OLP clima laboral a 70%, actualmente . . \ . . - o . Consultoras en desarrollo de  Software administrativo y
OCP 5.1 para mejorar el clima laboral a razén de 1.1 puntos porcentuales inversiones del sector piblicoy  administrativas centrales y centros

5 se encuentra en 63%. (FONAFE,
2018)

por afio.

privado.

de convenciones.

habilidades blandas.

de ofimatica.
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7.3. Politicas de Cada Estrategia
Las politicas son los lineamientos que limitaran las acciones de los directivos y
aseguraran los correctos procedimientos y las correctas practicas para conseguir la
implementacion de las estrategias y se desarrollaran con base en la vision y los valores de
la empresa, se definiran 10 politicas que guiardn el proceso de implementacion las cuales
se detallan en la Tabla 49 en que se muestra la relacion de éstas con cada una de las
estrategias retenidas.
7.4. Estructura Organizacional de SEAL
En la actualidad SEAL opera bajo una estructura funcional vertical caracterizada por
ser anticuada y burocratica con procesos administrativos y operativos lentos donde la toma de
decisiones debe ser evaluada y aprobada en diversas instancias, lo que demora el desarrollo
de sus actividades. A fin de mejorar la situacion actual, se propone una reestructuracion de la
organizacion (Figura 46), para promover el trabajo en equipo evitando la gestion por unidades
funcionales, que agilice los procesos mediante una comunicacién mas directa entre areas. Se
reasigno la gerencia de asesoria legal como unidad de soporte dependiente de la gerencia
general a fin de reducir tiempos de respuesta en sus procesos; se reestructur6 a la gerencia de
planeamiento como gerencia de planeamiento y finanzas que incluye a las unidades de control
patrimonial, contabilidad y finanzas, fiscalizacion y regulacion y presupuesto; asi mismo que
reorganizo la gerencia de administracion y finanzas como gerencia de administracion que
involucra las unidades de logistica, recursos humanos, tecnologias de la informacién y
comunicaciones y se creo la unidad de responsabilidad social, esto debido a que estas
unidades se encuentran mas relacionadas con los procesos administrativos; la gerencia de

comercializacidn, operaciones y técnica y proyectos se mantienen sin modificaciones.
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ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA SOCIEDAD ELECTRICA DEL SUR OESTE S.A.
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Figura 46. Propuesta de Organigrama para la Sociedad Eléctrica del Sur Oeste.




Tabla 49
Politicas por estrategia - SEAL
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El

E2

ES

E9

El6

E18

E19

E20

Politicas por estrategia

FO1. Construir nueva

infraestructura de

distribucion de energia

eléctrica
(subestaciones
eléctricas, lineas de

transmision de alta y

baja tension), para
atender a nuevos

clientes no regulados y ¢

nuevas industrias,
dando condiciones
para nuevas

FO2. Construir nueva

infraestructura de

distribucion de energia

eléctrica para atender a
nuevos clientes regulados
residenciales y clientes de
gran industria con tarifas
en baja tension y media
ension segun lo regulado

por OSINERGMIN.

(OSINERGMIN, 2019).

de recarga para autos
eléctricos, aprovechando
el incentivo del gobierno
central para la adquisicion
de vehiculos eléctricos,
con miras a masificar su

uso luego del 2025.

FA3. Instalar torres de
transferencia en zonas
rurales de dificil acceso
FOS5. Construccion de red  para electrificar pueblos y
comunidades de bajos
recursos, cobrando un

precio acorde a la

capacidad econdmica de
la zona, aprovechando la
rentabilidad del sector y
los recursos publicos
disponibles y asi mostrar
nuestro alto compromiso

DOS5. Hacer convenios
con universidades locales

para el desarrollo de

proyectos de innovaciéon y

tecnolégicos que

beneficien a la sociedad y

el sector eléctrico.

DAI1. Modernizar la

infraestructura eléctrica
antigua por instalaciones
maés eficientes asi como la

instalacion de redes de

reforzamiento

redundantes, para mejorar
la confiabilidad y los
indices SAIDI (tiempo

total promedio de

interrupcion por usuario

en un periodo

determinado) y SAIFI
(frecuencia media de
interrupcion por usuario

DA2. Generar un

programa de captacion de

egresados de las

universidades e institutos
mediante un concurso

anual de becas para

practicas profesionales a

nivel nacional que

permitan desarrollar las

capacidades de los
graduados y poder
ofrecer una linea de

carrera a aquellos que
destaquen durante su

DA3. Crear el area
de responsabilidad
social enfocada a
la implementacion
y ejecucion de
proyectos de
gestion de
responsabilidad
social alineados
con los objetivos
del FONAFE para
alcanzar el grado
de madurez 3.

inversiones. con la sociedad. . .
en un periodo estadia.
determinado).
Pl Incept}var ’el dpsarrollo y mejora del X X x X X X
servicio eléctrico.
P2 Desarrollar habilidades técnicas y X X x X X
blandas del personal.
Desarrollo de actividades con
P 3  conciencia y respeto del medioambiente X X X X X X X X
y el entorno social.
P4 Promover una cultura de seguridad y X X x X X X X
salud como valor.
Incentivar la inversion en investigacion
PS5  ydesarrollo de conocimiento y nuevas X X X
técnicas.
P6 Desarrf)llolde act1v1dades ev1tgnd0 X X X X X X X X
cualquier tipo de conflicto de intereses.
Desarrollo de actividades construyendo
P 7  unaimagen institucional sélida y de X X X X X X X X
liderazgo.
P3 Promover §1 11dsrazg0 en todas las areas X X X X X X
de la organizacion.
PO Promover una cultura de mejora X X X X X X X X
continua en los procesos.
P10 Aseguryar un buen g(?blerno corporativo X X % X X X X
que guie de manera integra los procesos.
9 9 10 7 6 10 8 7
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Todas las estrategias deben estar alineadas al cuidado y respeto del medio ambiente
asi como fomentar el desarrollo de la sociedad y las comunidades del entorno, es por eso que
SEAL ejecuta un programa anual de responsabilidad social empresarial (RSE) mediante el
cual controla todas las actividades que realiza sin comprometer los recursos e intereses de las
generaciones siguientes, de la misma manera es necesaria la formacion de un equipo de
atencion a temas socio ambientales que vayan mas alla de la normativa vigente de manera que
tenga un impacto positivo en el desarrollo de los proyectos eléctricos tanto en las zonas
urbanas como en las zonas rurales con potencial eléctrico.

Para una mejor gestion de los proyectos de responsabilidad social, se propone la
creacion de la unidad de responsabilidad social dentro de la gerencia de administracion, tal
como se muestra en el organigrama propuesto en la Figura 46 en aplicacion de la estrategia
E20: Crear el area de responsabilidad social enfocada a la implementacion y ejecucion de
proyectos de gestion de responsabilidad social alineados con los objetivos del FONAFE para
alcanzar el grado de madurez 3. La unidad estara conformada por tres equipos: relaciones
comunitarias, que tendra por objetivo la obtencion de condiciones favorables para la sociedad
cuando se ejecutan proyectos incluyendo la identificacion de los stakeholders, sus intereses y
las estrategias que permitan conseguir la licencia social; el equipo de proyectos de desarrollo
social estard encargado de la identificacion de las necesidades de las comunidades y
poblacion dentro del 4rea de influencia para la formulacion y ejecucion de proyectos que las
desarrollen y el equipo de gestion de servidumbres, encargado de identificar a los propietarios
que seran afectados por la instalacion de infraestructura eléctrica e indemnizarlos.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

A fin de alcanzar los objetivos de la organizacion, es necesario contar con un equipo

de colaboradores motivados y altamente calificados en materia técnica y habilidades blandas,

es por ello que se ha propuesto el objetivo de largo plazo OLP5 que busca incrementar el
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indice de clima laboral a 70% para lo cual se ha planteado la implementacion dos jornadas de
integracion (team buildings) por afilo como objetivo de corto plazo, esto permitira cohesionar
los equipos de trabajo, mejorar las relaciones interpersonales, crear sentido de pertenencia y
mantener al personal motivado.

Por otro lado se ampliara la gama de cursos y horas de capacitacion al afio afiadiendo
cursos técnicos para los colaboradores de las areas operativas, se brindaran cursos de
actualizacion en software de ofimatica y especifico de cada area usuaria para el personal
administrativo.

Se ejecutara una revision exhaustiva de los perfiles de cada puesto a fin de mejorar el
manual de organizacion de funciones para evitar conflictos de responsabilidad y duplicidades.

Se incluira dentro de evaluacion anual de desempeno el apartado de valoracion de las
competencias adquiridas en el mismo periodo, con la finalidad de promover la capacitacion
permanente de los colaboradores a fin de realizar mejoras salariales acordes con su nivel de
especializacion.

7.7. Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2013) para un adecuado proceso de cambio es necesario realizar un
plan en donde se establezcan las estrategias de acuerdo con el andlisis externo e interno de la
empresa, luego es fundamental definir una vision clara y motivadora que sera la base de las
estrategias y comunicarla a todos los involucrados en el proceso de cambio, asi mismo se hara
uso de las herramientas tecnoldgicas de la informacion y comunicacion como facilitadores.
SEAL debera hacer uso de todo lo descrito en este plan para iniciar el proceso de cambio de
manera exitosa, incentivando la participacion e involucramiento de todo el capital humano
(directivos, empleados y contratistas) para la generacion de ideas y mejoras que vigoricen el
proceso de cambio, de esta manera se promueve también el desarrollo del liderazgo en los
diferentes niveles de la organizacion. Por ejemplo actualmente el indice de clima laboral en la

organizacion se encuentra en 63%, a fin de mejorar este indicador se traz6 el OLPS que busca
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alcanzar el 70%, para la consecucion de ésta meta se propuso el OCP 5.1: Implementar 02
jornadas de integracion (team buildings) por afio, para mejorar el clima laboral a razon de 1.1
puntos porcentuales por afio (hacia el afio 2024). Las sesiones de team building incluiran
diversos temas, tales como trabajo en equipo, prevencion y control del estrés, administracion
del tiempo, comunicaciones efectivas y escucha efectiva, guias para generar la motivacion,
gestion de conflictos y dinamicas grupales, con el objetivo de capacitar a los colaboradores en
el desarrollo de habilidades blandas que les permitan obtener un mejor desempefio en su
trabajo. Los talleres se impartiran a nivel técnico, profesional, administrativo y directivo de

acuerdo con la siguiente estructura:

e Programa outdoor: Desarrollo de habilidades blandas para técnicos, éste programa
tendrd una duracion total de 24 horas en grupos de trabajo donde se desarrollaran
diversas dindmicas y talleres que facilitaran un aprendizaje vivencial.

e Programa de conferencias: Herramientas de coaching, comunicacion efectiva y
escucha activa para personal directivo, con una duracion de 16 horas, donde se tratara
temas de liderazgo y motivacion desarrollando diversas dindmicas y talleres
participativos.

e Programa de actualizacion en técnicas de redaccion, dirigido a personal profesional y
administrativo orientado a la generacion de reportes técnicos efectivos con una

duracién de 24 horas.



128
7.8. Conclusiones

Para que el proceso de implementacion sea exitoso es necesario el compromiso y la
participacion activa de la gerencia general, la gerencia de administracion, gerencia de
planeamiento y finanzas, gerencia de comercializacion, gerencia de operaciones y de la
gerencia técnica y proyectos. Asi mismo se recomienda la formulacion de un plan de trabajo
que incluya los objetivos de corto plazo que aseguren el cumplimiento de los objetivos de
largo plazo, la asignacion de responsables para cada una de las actividades, los plazos de
ejecucion, los recursos necesarios e indicadores que permitan medir el progreso (que se
tomardn del Balanced Scorecard de la Tabla 50, formulada en el siguiente capitulo).

Para poder realizar el proceso de cambio es importante contar con personal con las
competencias y motivacion necesarias para lograr los objetivos propuestos, que generen ideas
de mejora continua orientadas al desarrollo de proyectos en el marco de la normativa vigente,
que tengan un impacto positivo en la sociedad y teniendo especial cuidado en la utilizaciéon de
los recursos naturales.

Las politicas consideradas en la etapa de implementacion estan alineadas a los valores
de la organizacion y sirven de guia para la aplicacion de las estrategias. Las politicas
propuestas buscan incentivar la mejora del servicio sin descuidar la seguridad y salud de los
colaboradores, aplicando las ltimas técnicas en el mercado bajo un liderazgo adecuado que
identifique las oportunidades de mejora en los procesos, ademds buscan desarrollar las
competencias del personal para un eficiente desempefio de sus funciones, evitando el

conflicto de intereses que permitan construir una imagen institucional sélida.
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Capitulo VI11: Evaluacion Estratégica

En el presente capitulo se plantearan los indicadores de control necesarios segun las
estrategias retenidas en el capitulo VI haciendo uso de la metodologia del balance scorecard,
que evaltia cuatro perspectivas: aprendizaje interno, procesos, clientes y financiera, con la
finalidad de lograr eficientemente la consecucion de los objetivos a corto plazo y asi alcanzar
la misidn propuesta.
8.1. Perspectivas de Control

8.1.1. Aprendizaje interno

Estos indicadores nos permiten saber como es que la organizacion es capaz de mejorar
a través de buenas practicas y lecciones aprendidas. SEAL tiene como objetivo de largo plazo
incrementar el indice de clima laboral a 70%, para conseguirlo se ha propuesto implementar
dos jornadas de integracion (team buildings) por afio, cuya efectividad sera medida a través
de tres indicadores: indice de clima laboral, rotacion voluntaria e inversion en capacitacion y
desarrollo por colaborador.

8.1.2. Procesos

Estos indicadores nos ayudaran a verificar el logro de los objetivos operativos
asegurando la calidad del servicio brindado. SEAL debera incrementar la disponibilidad y
utilizacion de la infraestructura eléctrica mediante la mejora de sus indicadores SAIDI y
SAIFI, asi como ampliar su cobertura de servicio mediante la expansion de sus redes de
distribucion incrementando su coeficiente de electrificacion en los afos siguientes.

8.1.3. Clientes

Estos indicadores brindan informacién respecto al compromiso que asume la
organizacion con sus clientes. Para SEAL es importante mejorar su imagen, comportandose
de manera socialmente responsable con todos sus stakeholders, pero principalmente con sus

clientes regulados para lo cual es necesario realizar campafas de apoyo social en las



130
localidades mas necesitadas a través del fondo de inclusion social energético (FISE) en su
area de concesion y de campanas de concientizacion medioambiental.

8.1.4. Financiera

Estos indicadores muestran informacion util principalmente para los accionistas
quienes veran reflejado el esfuerzo y compromiso de la organizacion para conseguir los
objetivos econdmicos planteados. SEAL tiene como objetivo un incremento en sus ratios
ROA y ROE como parte de la estrategia corporativa vigente.
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 50 se muestran los objetivos de largo plazo asociados a objetivos de corto
plazo y sus indicadores, ordenados bajo las perspectivas financieras, de proceso, de clientes y
aprendizaje interno, para llevar un control y seguimiento de la consecucion de los mismos.
8.3. Conclusiones

Mediante el tablero de control balanceado se lograra tener control sobre los 10
objetivos a corto plazo planteados, de los cuales dos corresponden a indicadores de
perspectiva financiera, medidos a través del ROE y ROA; cuatro de perspectiva de proceso,
expresados mediante los indices SAIDI (tiempo total promedio de interrupcioén por usuario en
un afo), SAIFI (frecuencia media de interrupcion por usuario en un ano) y coeficientes de
electrificacion como porcentaje anual de extension de red instalada en baja y media tension;
tres indicadores de perspectiva de clientes medidos por el nimero de solicitudes aprobadas
del programa FISE, nimero de vales entregados y la cantidad de campaias de
concientizacion medioambiental y por ultimo se plantearon tres indicadores de aprendizaje
interno, el indice de clima laboral, rotacion voluntaria, inversion en capacitacion y desarrollo

por colaborador.



Tabla 50
Balanced Scorecard - SEAL
Objetivos de Largo Plazo Objetivos de Corto Plazo Indicador Férmula Perspectiva
Aumentar la rentabilidad del patrimonio (ROE) a 15.2% al término del 2024, a razon de
Al 2024 incrementar el ratio de rentabilidad del 0.12 puntos porcentuales por afo, mediante el incremento de la cuenta de recupero de ) . . . .
patrimonio (ROE) a 15.2% y la rentabilidad de OCP L1 cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de ROE ROE: Ingreso neto / Patrimonio Neto Financiera
OLP 1 activos (ROA) a 15.8% a la fecha el ROE es de energia a razon de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.
14.6% y el ROA es de 13.1%, segun Evaluacion Aumentar la rentabilidad de los activos (ROA) a 15.8% al término del 2024, a razén de
presupuestal y financiera de SEAL afio 2018, 0.54 puntos porcentuales por afo, mediante el incremento de la cuenta de recupero de . . . .
(FONAFE, 2018). OCP 1.2 cuentas por cobrar deterioradas, que corresponde a la gestion de recupero de hurto de ROA ROA: Ingreso Neto / Activos totales Financiera
energia a razén de 10% anual que en la actualidad es de 7.65%.
Fortalecer las lineas de distribucion en el ambito urbano de media densidad de la
. . .. concesion (Sector Tipico II) para reducir la duracion promedio de interrupciones del Tiempo total promedio . ., . .
Al 2024 mejorar la calidad de servicio . . ~ o - k ., Sumatoria de la duracion de cada interrupcion por el
duciendo la d ., dio d OCP 2.1 sistema (SAIDI) a razén de 0.8 horas/afio para alcanzar el objetivo de 9 horas/afio al de interrupcion por ntimero de usuarios afectados en cada interrupcion sobre Proceso
it reduciendo fa uraplor(; plro.me 10 le' . ' 2024, de acuerdo con el limite maximo permisible por la NTCSE mediante la usuario en un afio ol ntimero total de usuarios al final del Ie)rio do
interrupciones por usuarios del sistema e ectr1~c 0 modernizacion de las redes eléctricas existentes. Actualmente se encuentra en 14.4 (SAIDI). P ’
(SAIDI) que actualmente es de 14.37 horas/afo horas/afio
OLP 2 a 9.0 horas/afo y la frecuencia promedio de ’
interrupciones por usuarios del sistema eléctrico , o, . . .
(SAIFT) de 7.83 veces/afio a 5 veces/afio, segiin Fortale.c,er }z;s htnea:ls”d.e dliglbumon den §1 1arr}blto urbjano de m;dl::z1 de.nt51dad d.e la |
Memoria Anual 2017 SEAL y Norma técnica de g)srtlgslséo(ré AI;CI)(); ralf(';tclo de Opfi/i:f:;;;cl;) aarrae;lce;nczl:rperlo (I:ll)?ei?voedlen Se\r/r:cicsl/zgzsazi Frecuencia media de Sumatoria del nimero de usuarios afectados en cada
Calidad de los servicios eléctricos, DS 020- OCP22 R para ) . interrupcion por usuario  interrupcion sobre el numero total de usuarios al final del Proceso
1997-EM (NTCSE). 2024, df_: acgerdo con el limite maximo permlslble por la NTCSE mediante la en un afio (SAIFT) periodo
modernizacion de las redes eléctricas existentes. Actualmente se encuentra en 7.83 ’ ’
veces/afio.
. c e, . -, Coeficiente de . . . ,
Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de baja tension actual de 5,392 km electrificacion / Numero de usuarios potenciales sobre el nimero de
OCP 3.1 (Memoria Anual SEAL, 2017) a razon de 6% anual para alcanzar la meta de 8,150 Km Porcentaie anual de usuarios realmente conectados al final del periodo / Proceso
' acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1 puntos extensii’) 1 de red (Extension de red BT instalada acumulada actual entre
. porcentuales por aflo hacia el 2024. . extension de red BT acumulada del periodo anterior) - 1
Al 2024 alcanzar un coeficiente de instalada
OLP 3 electrificacion a 98.7%, actualmente la
o .
cobertura es 98.2%. (FONAFE, 2018) Incrementar la infraestructura de redes de distribucion de media tension actual de 3,800 Coeﬁ.ment.erde Numero de usuarios potenciales sobre el nimero de
electrificacion / p
OCP 32 km (Memoria Anual SEAL, 2017) a razoén de 7% anual para alcanzar la meta de 6,103 Porcentaic anual de usuarios realmente conectados al final del periodo / Proceso
' Km acumulados al 2024, a fin de incrementar el coeficiente de electrificacion en 0.1 extensii’) 1 de red (Extension de red MT instalada acumulada actual entre
puntos porcentuales por afio hacia el 2024. instalada extension de red MT acumulada del periodo anterior) - 1
Continuar con el programa de ampliacion de frontera energética del FISE, que en la Nimero de solicitudes (Numero de solicitudes aprobadas acumuladas al periodo
OCP 4.1 actualidad atiende a 67,250 familias (Memoria Anual FISE, 2017) y empadronar a aprobadas actual entre nimero de solicitudes aprobadas acumuladas Cliente
85,093 familias a razon de 4 puntos porcentuales por aflo al 2024. P al periodo anterior) - 1
Al 2024 alcanzar el grado de madurez 3 en Continuar con el programa de entrega de vales de descuento para la compra de balones Nimero de vales (Numero de vales entregados acumulados al periodo
OLP 4 gestion de responsabilidad social, actualmente OCP 4.2 de GLP que actualmente se encuentra en 262,378 (Memoria Anual FISE, 2017) y lograr entrecados actual entre niimero de vales entregados acumulados al Cliente
se encuentra en 2. (FONAFE, 2018) entregar 368,000 vales de descuento a razon de 4 puntos porcentuales por afio al 2024. & periodo anterior) - 1
OCP 43 Realizar campaiias de cuidado y concientizaciéon medioambiental con frecuencia Cantidad de campafias Cantidad de campaiias ejecutadas entre cantidad de Cliente
™ trimestral a fin de alcanzar el grado 3 de madurez de Gestion de RSE al cierre del 2024. P campaiias planeadas
OLP 5 Al 2%;“:;;?{2 :;rt:lséng:liigstglslaélggoral a OCP 5.1 Implementar dos jornadas de integracion (team buildings) por afio, para mejorar el clima fndice de clima laboral Numero de trabajadores satisfechos sobre el nimero total ~ Aprendizaje
» (FONAFE, 2018) o ' laboral a razon de 1.4 puntos porcentuales por afio. de trabajadores de la organizacion interno
Rotacion voluntaria Numero de empleados que rotan voluntariamente sobre ~ Aprendizaje
numero total de trabajadores interno
lnverSIC(i):Sz?rgﬁgac;tramon (Costo de entrenamiento y desarrollo entre horas de Aprendizaje
y p capacitacion)/ (niimero total de colaboradores) interno

colaborador
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Capitulo IX: Competitividad de Sociedad Electrica del Sur Oeste (SEAL)
9.1. Anélisis Competitivo de Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A.

Una empresa es competitiva si es capaz de formular e implementar de forma exitosa
estrategias que generan valor para la empresa a través de una ventaja competitiva (Hitt,
Ireland & Hoskisson, 2008), la misma que debe estar apoyada en cuatro factores segiin
enfoque del centro de competitividad mundial (WCC) del Instituto Internacional para el
Desarrollo de la Gestion (IMD).

Desempefio economico: SEAL al tener el respaldo del gobierno por ser accionista
mayoritario a través del FONAFE cuenta con ingresos estables y seguros por ser monopolio
natural, asi mismo por su buen desempeio financiero le ha sido otorgado la categoria AA- por
la clasificadora de riesgo Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A. en agosto del 2018.

Eficiencia del Gobierno: El marco normativo estable del sector y la fijacion de tarifas
por parte del gobierno como oportunidades ha permitido aprovechar la obtencion del
crecimiento sostenido de los indicadores de rentabilidad, en contra parte se tendria la
burocracia y corrupcion como una amenaza al sector.

Eficiencia empresarial: SEAL ha bajado su indicador de eficiencia operativa de 8.09%
enel 2017 a 7.21% en el 2018 por perdidas de energia en distribucion de media tension y baja
tension. (Planeamiento Estratégico de SEAL 2017-2021).

Infraestructura: La actual infraestructura de SEAL es antigua siendo este factor una
debilidad fuerte que sera superada a través de la modernizacion e instalacion de nueva
infraestructura.

9.2. Identificacién de las ventajas competitivas de SEAL

Segun el analisis realizado en el punto anterior SEAL en el mercado regulado tiene
como ventaja competitiva la naturaleza del sector que como sabemos la empresas
distribuidoras son monopolios naturales por lo que no tienen competidores, en el caso del

mercado libre en donde SEAL compite por los clientes industriales con las empresas
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generadoras quienes ofrecen precios sustancialmente mas bajos, SEAL es administradora de
la red (Memoria Anual SEAL, 2017) y por lo tanto tiene la capacidad de ofrecer mejor
servicio post venta, es decir ante cualquier problema con las lineas de transmision SEAL
atendera inmediatamente y realizara las correcciones necesarias para que el impacto
econdmico sea el menor posible para sus clientes, por lo que en conclusion su ventaja
competitiva en el mercado de clientes libres es el ser el duefio de las lineas de transmision y
toda la infraestructura de distribucion dentro de su area de concesion.

9.3 Identificacion y analisis de los potenciales clUsteres de SEAL

Ya por los anos de 1998 Michael Porter definid cluster como una concentracion
geografica de compaiiias e instituciones de una determinada area en la industria, que pueden
ser inclusive industrias distintas pero que comparten proveedores comunes, fabricantes,
tecnologias y habilidades similares. Esta definicion calza perfectamente con la naturaleza del
mercado de la electricidad en el Perd, puesto que a pesar de estar dividido en tres sectores
administrativos, para evitar los monopolios como los sectores de generacion, transmision y
distribucion de energia, por la naturaleza fisica del producto, la electricidad, requiere de
componentes comunes a lo largo de toda su cadena de suministro para llegar al usuario
comun, tecnologias similares, proveedores comunes y talento humano con habilidades
similares. Podriamos entonces identificar tres principales sub clusteres segtin ésta division del
mercado antimonopdlica, el cluster de las empresas generadoras, el cluster de las empresas
transmisoras y finalmente el de las empresas distribuidoras de energia, sin embargo en el
ambito peruano existen empresas involucradas en el sector generacion y distribucion a la vez,
tal como Enel Generacion Pert como empresa generadora y Enel Distribucion Pera
(EDELNOR) como distribuidora de energia en la ciudad de Lima quienes estan concentrando
peligrosamente poder econémico y de negociacion dentro del sistema interconectado nacional
(SEIN). Dentro de éste grupo de sub clusteres podemos identificar como uno de los mas

poderosos al cluster de las empresas generadoras, quienes a la fecha pugnan por la
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contratacion de grandes clientes dentro de la concesion o area de influencia de las empresas
distribuidoras, como es precisamente la Sociedad Eléctrica del Sur Oeste u otras empresas
distribuidoras de otras regiones del pais. Sin embargo una de las ventajas competitivas de
SEAL es formar parte del conglomerado de empresas del estado, el mas grande e importante
del Pert, conformado por 35 diferentes empresas, concretamente hablamos de la Corporacién
FONAFE quien le da la robustez econdmica y de gestion corporativa, que le da el soporte

necesario ante la presencia de clusteres que pudieran amenazar su gestion y resultados.
9.4 Identificacion de los aspectos estratégicos de los potenciales clUsteres

La Sociedad Eléctrica del Sur Oeste (SEAL) es un monopolio natural dentro de su
area de concesion en la region de Arequipa, por lo que éste es su principal aspecto estratégico
por la naturaleza de division del mercado, sin embargo ésta ventaja solo se extiende para el
ambito de los clientes regulados, puesto que de acuerdo con el Decreto Supremo 022-2009-
EM se otorgd la facultad de contratar a cualquier usuario con una potencia limite inferior de
200kW con cualquier empresa del cluster de las generadoras en el mercado peruano, lo que
otorga un margen de maniobra estratégica para las empresas generadoras para realizar
contratos de venta de energia con éstos clientes, reduciendo los potenciales ingresos de
SEAL. En la actualidad SEAL como empresa distribuidora de capitales mayoritarios del
estado, estd asociada con otras empresas distribuidoras con areas de concesion en otras
regiones del pais, con la finalidad de estandarizar procesos, tecnologia, compartir informacioén

del mercado que facilite sus operaciones bajo el respaldo del FONAFE.
9.5. Conclusiones

SEAL se encuentra en un entorno favorable para el desarrollo de sus actividades, el
potencial crecimiento de la industria y el crecimiento poblacional son oportunidades que le
permitiran un crecimiento sostenido empresarial; por otra parte pertenecer a un mercado

regulado y tener una naturaleza monopdlica le da una fortaleza econémica. La principal



135
debilidad que tiene SEAL es la antigliedad de la infraestructura y el bajo nivel de

automatizacion, lo que conlleva perdidas de energia en la distribucion.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

La Tabla 51 muestra el plan estratégico integral (PEI) de la Sociedad Eléctrica del Sur

Oeste (SEAL).
10.2. Conclusiones Finales

1. En el entorno de crecimiento econémico actual, pese a la reduccion de la perspectiva
de crecimiento, las estrategias de SEAL no han estado acorde a la evolucion del
mercado, més aun su capacidad de respuesta ante la coyuntura ha sido lenta, dejando
de lado aspectos de vital importancia, como la renovacion y ampliacion de su
infraestructura, lo que ha impactado en el débil crecimiento de sus clientes regulados,
lenta reduccion de sus pérdidas técnicas y migracion de clientes no regulados por
mejores tarifas, sin embargo cabe mencionar que los presupuestos de inversion de los

ultimos periodos han sido ejecutados en su mayoria.

2. Por su naturaleza, SEAL como empresa distribuidora y inica concesionaria de la
region de Arequipa, tiene un perfil competitivo alto, siendo su principal fortaleza ser
un monopolio natural, lo que asegura importantes ingresos provenientes de sus
clientes regulados, respaldados por un marco regulatorio estable que periddicamente
actualiza las tarifas a través de OSINERGMIN, garantizando una rentabilidad
constante, cabe destacar que la demanda del servicio de electricidad tiene un
comportamiento inelastico lo que es promesa de un ingreso constante. Estas ventajas
del sector se reflejan en indicadores financieros saludables, sin embargo en el mercado
de los clientes libres posee alta competencia, ya que bajo el esquema de la normativa
vigente, las empresas del sector de generacion estan habilitadas para contratar
directamente con clientes industriales, bajo ciertas condiciones técnicas, dentro del

area de concesion de SEAL con precios mas competitivos.
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Con la finalidad de contrarrestar los problemas actuales en las operaciones de SEAL,
se han planteado objetivos de corto plazo, medibles mediante indicadores con el
proposito de alcanzar objetivos de largo plazo y por ende la vision de la empresa, para
lo cual se han disefiado estrategias orientadas a los intereses organizacionales con la
finalidad de resolverlos, enfocados en la mejora de los resultados financieros, la
calidad del servicio, desarrollo de valor social y ambiental y fortalecimiento del

talento humano.

A fin de mejorar la calidad del servicio, interrupcion del suministro, indice de
electrificacion, se han planteado estrategias para la modernizacion de la infraestructura

que permita superar éstas deficiencias.

10.3. Recomendaciones Finales

1.

Se recomienda a la gerencia general que se implemente el plan estratégico
desarrollado en el presente trabajo, estableciendo una nueva vision, mision y OLP’s

que dirigiran a la empresa.

Se recomienda que se conforme un equipo liderado por el gerente general, cuyos
integrantes provengan de cada una de las gerencias que conforman el organigrama, a
fin de conseguir la participacion activa de toda la empresa, para implementar el
presente planeamiento estratégico para SEAL con el objetivo de alcanzar la visién

propuesta.

Se recomienda que los objetivos de corto plazo sean difundidos a las 4reas operativas
por intermedio de los jefes de unidad, con el proposito de buscar la cooperacion,
involucramiento, compromiso y ejecucion por parte de los colaboradores para alcanzar
la vision trazada. Es importante que la vision planteada en el planeamiento estratégico

sea de dominio de todos los miembros de la organizacion.
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Se propone la reestructuracion del organigrama con la finalidad de asignar a las
unidades y equipos de trabajo a las gerencias afines a su funcion, para facilitar los
procesos administrativos y operativos, disminuyendo la burocracia. Se encarga liderar
la ejecucion de ésta recomendacion a la unidad de recursos humanos, previa
coordinacién con la gerencia administrativa, gerencia general y con aprobacion del

directorio.

Se sugiere la creacion de la unidad de responsabilidad social, dependiente de la
gerencia de administracion, que tendra a su cargo tres equipos de trabajo: relaciones
comunitarias, desarrollo de proyectos sociales y gestion de servidumbres a fin de
alcanzar un mayor grado de madurez en responsabilidad social, se encomienda dirigir

este proyecto al gerente de administracion.

Una vez creada la unidad de responsabilidad social, se recomienda encargar al equipo
de desarrollo de proyectos sociales realizar campaiias de concientizacion en el cuidado
del medio ambiente con frecuencia trimestral, para lograr mayor interaccion con la

comunidad e impactar positivamente en el entorno.

Se recomienda encargar a la unidad de control de pérdidas, llevar un mejor control de
las pérdidas técnicas (pérdidas eléctricas en las redes) y no técnicas (robo de
conductores, manipulacién de medidores eléctricos) realizando un balance de energia

por subestacion, alimentador y centro de transformacion.

Se recomienda encargar a la gerencia de recursos humanos incluir en los planes de
capacitacion técnica y no técnica, las jornadas de team building para los colaboradores
de SEAL, para mejorar las relaciones interpersonales de los equipos de trabajo.

Se sugiere encargar a la gerencia técnica y de proyectos, el fortalecimiento y
modernizacion de las redes eléctricas existentes mediante la formulacion y ejecucion

de obras que mejoren los sistemas actuales con el proposito de disminuir el nimero de
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interrupciones y su duracion impactando en la calidad del servicio y en los indicadores
SAIDI y SAIFIL.
10. Se sugiere a la unidad de recursos humanos liderar la implementacion de convenios
con universidades e institutos que otorguen pasantias en la empresa para desarrollar
profesionales en el sector y captar a los mejores talentos.
11. Se recomienda encargar a la gerencia comercial y a la unidad de marketing la
fidelizacion de clientes libres, mediante el ofrecimiento de tarifas de energia
competitivas asociadas a un mejor servicio que incluya respuesta inmediata ante
posibles eventualidades (cortes de suministro de energia).
12. Se recomienda encargar a la gerencia técnica y de proyectos el disefio y construccion
de la red de recarga de autos eléctricos dentro del area de concesion, para la atencion
de la futura demanda de energia de los mismos, contribuyendo con el medio ambiente,
al reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, constituyendo a la vez una
nueva unidad de negocio que genere ingresos para la organizacion.
10.4. Futuro de SEAL

En el afio 2024, SEAL se habra convertido en una organizacion referente en el sector
de distribucion de energia por el desempefio de sus indicadores financieros ROA y ROE, asi
mismo se habra mejorado la calidad del servicio habiéndose alcanzado niveles de duracion
promedio de interrupciones de tan solo nueve horas y con una frecuencia de cinco veces por
afio. Por otro lado se habra alcanzando el indice de electrificacion de 98.7% llegando a gran
cantidad de familias y zonas rurales anteriormente desatendidas.

Se espera que para el mismo periodo SEAL haya modernizado y ampliado su
infraestructura que incluye subestaciones eléctricas, alimentadores, centros de transformacion,
lineas de transmision de alta, media y baja tension, etc., mejorando la calidad del servicio y

consolidandose como un referente en el sector. Adicionalmente SEAL habra alcanzado el
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grado de madurez tres en responsabilidad social, con la implementacion de programas de
desarrollo social de comunidades, atendiendo sus necesidades y generando una estrecha
relacion de confianza y cooperacion, lo que permitira una gestion de servidumbres eficiente
sin mayores conflictos con la debida aprobacidn social. Por otro lado se espera que SEAL se
convierta en una empresa atractiva para el mercado laboral debido a sus buenas practicas, que
incluyen las constantes capacitaciones del personal con proyeccion de linea de carrera, con un
agradable ambiente laboral producto de la integracion, identidad y sentido de pertenencia a la
organizacion. Finalmente SEAL se habra convertido en un modelo de organizacion exitosa
que contribuye al crecimiento y desarrollo de la region, considerando el respeto a la

comunidad y el medio ambiente.



Tabla 51
Plan estratégico integral de la Sociedad Eléctrica del Sur Oeste.
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Mision

Somos una empresa de distribucion de energia eléctrica en la region sur del pais satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, con innovacién tecnolégica, mejora continua y estdndares de seguridad, aprovechando las sinergias corporativas; promoviendo la superacion de nuestros colaboradores, generando valor

para nuestros stakeholders, respetando el medio ambiente y contribuyendo al desarrollo sostenible de la comunidad y de la region de Arequipa.

Vision

Hacia el afio 2024 ser reconocida como el mejor referente en el Pert que brinde servicios de distribucion de energia eléctrica, con redes eléctricas modernas que permitan mejorar la calidad del servicio y estar a la vanguardia de futuras aplicaciones, cumpliendo con estdndares internacionales de seguridad, garantizando la calidad, eficiencia y
confiabilidad del servicio, promoviendo la formacion integral de los colaboradores, el cuidado del medio ambiente y aportando al desarrollo sostenible de la region de Arequipa.

Objetivos a largo plazo

Intereses Organizacionales Valores

Cadigo de Etica

OLP1

Al 2024 incrementar el ratio de
rentabilidad del patrimonio (ROE) a
15.2% y la rentabilidad de activos
(ROA) a 15.8% a la fecha el ROE es de
14.6% y el ROA es de 13.1%, segtin
Evaluacion presupuestal y financiera de
SEAL afio 2018, (FONAFE, 2018).

Estrategias

OLP2

Al 2024 mejorar la calidad de servicio
reduciendo la duracion promedio de
interrupciones por usuarios del sistema
eléctrico (SAIDI) que actualmente es de 14.37
horas/afio a 9.0 horas/afio y la frecuencia
promedio de interrupciones por usuarios del
sistema eléctrico (SAIFT) de 7.83 veces/afio a
5 veces/afio, segin Memoria Anual 2017
SEAL y Norma técnica de Calidad de los
servicios eléctricos, DS 020-1997-EM
(NTCSE).

OLP3

Al 2024 alcanzar un coeficiente de
electrificacion de 98.7%, actualmente
la cobertura es 98.2%. (FONAFE,
2018)

OLP4 OLP5

Al 2024 incrementar el indice
de clima laboral a 70%, a la
actualmente se encuentra en
63%. (FONAFE, 2018)

Al 2024 alcanzar el grado de
madurez 3 en gestion de
responsabilidad social, actualmente
se encuentra en 2. (FONAFE, 2018)

FO1. Construir nueva infraestructura de

distribucion de energia eléctrica

(subestaciones eléctricas, lineas de

transmision de alta y baja tension), para X
atender a nuevos clientes no regulados y
nuevas industrias, dando condiciones para
nuevas inversiones.

FO2. Construir nueva infraestructura de
distribucion de energia eléctrica para atender
a nuevos clientes regulados residenciales y
clientes de gran industria con tarifas en baja
tension y media tension segun lo regulado por
OSINERGMIN. (OSINERGMIN, 2019).
FOS5. Construccion de red de recarga para
autos eléctricos, aprovechando el incentivo
del gobierno central para la adquisicion de X
vehiculos eléctricos, con miras a masificar su
uso luego del 2025.

FA3. Instalar torres de transferencia en zonas
rurales de dificil acceso para electrificar
pueblos y comunidades de bajos recursos,
cobrando un precio acorde a la capacidad
econdmica de la zona, aprovechando la
rentabilidad del sector y los recursos publicos
disponibles y asi mostrar nuestro alto
compromiso con la sociedad..

DOS. Hacer convenios con universidades
locales para el desarrollo de proyectos de
innovacion y tecnoldgicos que beneficien a la
sociedad y el sector eléctrico.

DAI1. Modernizar la infraestructura eléctrica
antigua por instalaciones mas eficientes asi
como la instalacion de redes de reforzamiento
redundantes, para mejorar la confiabilidad y
los indices SAIDI (tiempo total promedio de X
interrupcion por usuario en un periodo

determinado) y SAIFI (frecuencia media de

interrupcion por usuario en un periodo

determinado).

DAZ2. Generar un programa de captacion de

egresados de las universidades e institutos

mediante un concurso anual de becas para

practicas profesionales a nivel nacional que

permitan desarrollar las capacidades de los

graduados y poder ofrecer una linea de carrera

a aquellos que destaquen durante su estadia.

DA3. Crear el area de Responsabilidad Social

enfocada a la implementacion y ejecucion de

proyectos de gestion de Responsabilidad

Social alineados con los objetivos del

FONAFE para alcanzar el grado de madurez

4.

11 Incremento de valor financiero. V1 Vocacion de Servicio

12 Incremento de la calidad en los procesos.

Innovacion y Mejora

V2 Continua

13 Desarrollo de valor social y ambiental.

Fortalecer el talento humano y
tecnologico.

V3 Compromiso y Liderazgo

Politicas

Objetivos a corto plazo

OCP 1.1: Aumentar la rentabilidad del
patrimonio (ROE) a 15.2% al término
del 2024, a razon de 0.12 puntos
porcentuales por aflo, mediante el
incremento de la cuenta de recupero de
cuentas por cobrar deterioradas, que
corresponde a la gestion de recupero de
hurto de energia a razéon de 10% anual
que en la actualidad es de 7.65%.

OCP 1.2: Aumentar la rentabilidad de
los activos (ROA) a 15.8% al término
del 2024, a razén de 0.54 puntos
porcentuales por aflo, mediante el
incremento de la cuenta de recupero de
cuentas por cobrar deterioradas, que
corresponde a la gestion de recupero de
hurto de energia a razéon de 10% anual
que en la actualidad es de 7.65%.

OCP 2.1: Fortalecer las lineas de distribucion
en el ambito urbano de media densidad de la
concesion (Sector Tipico II) para reducir la
duracion promedio de interrupciones del
sistema (SAIDI) a razon de 0.8 horas/afio para
alcanzar el objetivo de 9 horas/afio al 2024, de
acuerdo con el limite maximo permisible por
la NTCSE mediante la modernizacion de las
redes eléctricas existentes. Actualmente se
encuentra en 14.4 horas/ano.

OCP 2.2: Fortalecer las lineas de distribucion
en el ambito urbano de media densidad de la
concesion (Sector Tipico II) para reducir la
frecuencia promedio de interrupciones al
sistema (SAIFI) a razon de 0.4 veces/afio para
alcanzar el objetivo de 5 veces/afio al 2024, de
acuerdo con el limite maximo permisible por
la NTCSE mediante la modernizacion de las
redes eléctricas existentes. Actualmente se
encuentra en 7.83 veces/afo.

OCP 3.1: Incrementar la infraestructura
de redes de distribucion de baja tension
actual de 5,392 km (Memoria Anual
SEAL, 2017) a razon de 6% anual para
alcanzar la meta de 8,150 Km
acumulados al 2024, a fin de
incrementar el coeficiente de
electrificacion en 0.1 puntos
porcentuales por afo hacia el 2024.

OCP 3.2: Incrementar la infraestructura
de redes de distribucion de media
tension actual de 3,800 km (Memoria
Anual SEAL, 2017) a razon de 7%
anual para alcanzar la meta de 6,103
Km acumulados al 2024, a fin de
incrementar el coeficiente de
electrificacion en 0.1 puntos
porcentuales por afo hacia el 2024.

OCP 4.1: Continuar con el programa
de ampliacion de frontera energética
del FISE, que en la actualidad atiende
a 67,250 familias (Memoria Anual
FISE, 2017) y empadronar a 85,093
familias a razén de 4 puntos
porcentuales por afio al 2024.

OCP 5.1: Implementar 02
jornadas de integracion (team
buildings) por afio, para
mejorar el clima laboral a
razon de 1.4 puntos
porcentuales por afio.

OCP 4.2: Continuar con el programa
de entrega de vales de descuento para
la compra de balones de GLP que
actualmente se encuentra en 262,378
(Memoria Anual FISE, 2017) y
lograr entregar 368,000 vales de
descuento a razén de 4 puntos
porcentuales por aifo al 2024.

OCP 4.3: Realizar campaiias de
cuidado y concientizacion
medioambiental con frecuencia
trimestral a fin de alcanzar el grado 3
de madurez de Gestion de RSE al
cierre del 2024.

Perspectiva

Financiera

Proceso

Proceso

Cliente Aprendizaje interno

P Incentivar el desarrollo y mejora del
1 servicio eléctrico.

V4 Integridad

P Desarrollar habilidades técnicas y blandas
2  del personal.
p Desarrollo de actividades con conciencia y
3 respeto del medioambiente y el entorno
social.
V5 Responsabilidad Social
P Promover una cultura de seguridad y salud
4 como valor.
p Incentivar la inversion en investigacion y
5 desarrollo de conocimiento y nuevas
técnicas.
V6 Seguridad
P Desarrollo de actividades evitando
6 .cualquier tipo de conflicto de intereses.
p Desarrollo de actividades construyendo
; uma imagen institucional sélida y de
liderazgo.
P Promover el liderazgo en todas las areas
8 de la organizacion.

P Promover una cultura de mejora continua
9 en los procesos.
P

Asegurar un buen gobierno corporativo
10 que guie de manera integra los procesos.

C1 Respeto

C2 Probidad

Lealtad y

c3 Obediencia

C4 Veracidad

C5 Idoneidad

C6 Eficiencia
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Apéndice A: Entrevista a Sociedad Eléctrica Del Sur Oeste (SEAL)
Dirigido a: Personal directivo de SEAL
(Nombre mantenido en reserva para fines de confidencialidad).
Administracion y Gerencia
¢La organizacion cuenta con un Plan estratégico?
Si, se realizan las revisiones cada afio.
¢Cree Ud. que la vision, mision y estrategias establecidas estan alineados a la
situacion actual del sector eléctrico?
Si, nos alineamos OSINERGMIN el cual es el ente regulador que administra los
intereses del estado en materia de energia y mineria
¢ Siente Ud. que ha probado su capacidad gerencial y de liderazgo?
Si, la estructura de la organizacion estd basada en la confianza lo que facilita nuestra
labor de gestion
¢ Se monitorea el entorno de la competencia, la demanda? De ser afirmativo, ¢de
qué forma lo hacen?
Realmente no tenemos competencia sobre todo en el mercado de clientes regulados
que son todos los clientes residenciales que se encuentran dentro de la concesion de
SEAL
¢Es adecuado el disefio organizacional? ¢Por qué?
Si bien ya nos hemos acostumbrado a la estructura vertical, pienso que seria mas
eficiente una estructura mas horizontal que nos permita agilizar los procesos y la toma

de decisiones.
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6. ¢Laespecificacion de las labores es clara y conocida por todos?
Si, por supuesto todos los trabajadores luego de firmar su contrato reciben una
induccion laboral en la cual se les da a conocer su Manual de Funciones que es
especifico por cada puesto

7. ¢Se cumplen los principios de Fayol: unidad de mando, homogeneidad de
funciones, alcance de control y delegacion de autoridad?
No, no se aplica en nuestra institucion este modelo de gestion

8. ¢Esalta la moral y motivacion de los trabajadores?
Si, SEAL es una de las empresas mas grandes de la region lo que influye bastante en
la alta moral que tienen sus trabajadores, mas bien creo que podemos y debemos
motivar mas a nuestros colaboradores.

9. ¢El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?
Si, tenemos un buen clima laboral dentro de la institucion y siempre estamos tratando
de ofrecer un ambiente de trabajo adecuado y seguro.

10. ¢ La administracion de sueldos y salarios es efectiva?
Si, a la fecha no existen reclamos.

11. ¢ Existe linea de carrera para los funcionarios y empleados?
Si, como toda empresa formal e importante tenemos estrategias de retencion de
nuestro talento humano, y dentro de estas se contempla también ofrecerles linea de
carrera de manera que ambas partes se benefician, la empresa con la permanencia de
buenos colaboradores y el empleado mediante su crecimiento profesional.

12. ¢ Los controles implementados en cada proceso organizacional son eficientes?
¢Por qué?
Si, porque todos nuestros procesos estan documentados y tienen como base

procedimientos lo que los hace controlables y medibles.
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¢ Se desarrollan Prondsticos?, ¢ de ventas, de produccion, financieros u otros?
Si, en las diferentes areas se realiza un pronostico anual alineado a los objetivos de
largo plazo y también pronosticos mensuales a fin de cumplir con las metas anuales.
¢Se revisa la estructura de la organizacion frecuentemente?
No.
¢Las comunicaciones son efectivas?
Si, existe un sistema de comunicacion interno que facilita la comunicacion.
Externamente los canales de comunicacion también son eficientes.
¢Las relaciones laborales son productivas?
Si, existe sinergia entre las diferentes areas lo que hace productivas las relaciones,
todos trabajamos en conjunto para alcanzar los objetivos trazados.
¢ Los premios y castigos son administrados adecuadamente?
Si, nuestra gestion contempla un plan de beneficios y sanciones.
¢Las medidas de seguridad e higiene industrial se cumplen?
Si, se tiene un plan de actividades vigente a cargo del area de Desarrollo
Organizacional y Recursos Humanos que realiza cursos y charlas en materia de
Seguridad y Salud en el Trabajo segtin la Ley N° 29783 Ley de Seguridad y Salud en
el Trabajo, el Reglamento de la ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, y el
Reglamento de la ley de Seguridad y Salud en el Trabajo con Electricidad
(RESESATE).

Marketing y Ventas & Investigacion de Mercado
¢ Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
Si, el mercado regulado que son todos los consumidores residenciales mas algunos
consumidores industriales (baja y media tension) y el mercado libre que son clientes

industriales (media y alta tension).
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¢ Los mercados estan segmentados adecuadamente?

Si, pero esa segmentacion la realiza el OSINERGMIN, es decir la segmentacion ya
esta regulada.

¢ Los productos estan 6ptimamente posicionados en estos segmentos?

Nuestro producto es la energia eléctrica, y somos los nicos distribuidores autorizados
para el mercado regulado en la regién Arequipa (por concesion), sin embargo para el
mercado libre tenemos competencia de las empresas generadoras ya que ellos venden
la energia a menor costo siendo mas rentables para los clientes industriales

¢La participacion en el mercado se ha incrementado?

Podriamos hablar de participacion en el mercado libre ya que ahi si tenemos
competencia aunque por el momento se mantiene la participacion a medida que pase el
tiempo y las generadoras se fortalezcan nuestra participacion ird disminuyendo.

¢El alcance de las operaciones es solo local?

Si, dentro del area de concesion y algunos clientes que se encuentren colindantes al
perimetro de concesion.

¢Las ventas estan geograficamente bien distribuidas?

Si.

¢La organizacion desarrolla investigacion de mercados?

No, no es necesario.

¢La fuerza de venta es eficiente y eficaz?

Si.

¢La calidad de productos, bienes y servicios, es reconocida por los clientes y
consumidores?

Si, siempre estamos pendientes de mejorar nuestro servicio.
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¢La calidad de servicio posventa es reconocida como de calidad?

Si, aunque este servicio esta tercerizado nos preocupamos porque se brinde un buen
servicio y el cliente esté satisfecho.

¢ Los precios son adecuados y siguen una politica de precios organizacional?
Los precios de la electricidad estan regulados por el OSINERGMIN, nosotros s6lo
distribuimos la energia y realizamos el mantenimiento de las redes de distribucion.
¢La publicidad es la adecuada para cumplir con los objetivos organizacionales?
Si.

¢Es la industria altamente competitiva?

No, ya que en el mercado regulado somos un monopolio.

¢En qué etapa del ciclo de vida se encuentra la industria?

Nuestra empresa se encuentra en una etapa de madurez.

¢La gerenciay los funcionarios de marketing cuentan con la experiencia
necesaria?

Si.

¢ Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de marketing?

Si, el equipo de marketing recibe capacitacion acorde a sus funciones y
responsabilidades

¢ Se maneja un presupuesto de marketing?

Si, aunque no es muy extenso ya que las actividades de marketing para SEAL no son
intensivas.

¢Son los clientes y consumidores leales?

Estamos hablando de un monopolio natural por lo que los clientes no tienen otra

opcidn que contratarnos.
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¢Estan las marcas bien posicionadas?

Si, SEAL esté bien posicionada a nivel nacional en el ranking de empresas

distribuidoras.

¢Son los actuales canales de distribucion confiables y productivos?

Si, ya que toda la infraestructura de distribucion tiene un plan de mantenimiento.

¢ Los depositos, puntos de venta, y transporte usados son eficientes y contribuyen

a la gestion?

Aunque el sector de distribucion de energia eléctrica es especial, toda la

infraestructura estd alineada al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
Operaciones & logistica e infraestructura

¢Son los proveedores confiables y proveen insumos directos e indirectos de

calidad?

Si, tenemos proveedores de servicios contratados para la instalacion de nuevas de

redes y el mantenimiento, cuentan con experiencia y son calificados constantemente.

¢Son los procesos productivos controlados y corregidos, acordemente, con

frecuencia?

Contamos con procedimientos estandarizados y con la certificacion ISO 9001-2015

que nos guia con el control de nuestros procesos y de las empresas terceras.

¢Se usan las 7 herramientas de Deming para evaluar la calidad de los procesos?

No se cuenta con las 7 herramientas de Deming debido a la naturaleza de nuestro

negocio. El diagrama de causa-efecto si esta implementado para la identificacion de

las causas de los problemas, por otro lado los histogramas y diagrama de Pareto

también han sido implementados para la clasificacion de los problemas en nuestro

negocio.
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¢Son eficaces las politicas y procedimientos de control de inventarios?

Si, nuestros procedimientos de inventarios controlan efectivamente los ingresos y
salidas de materiales, sumado que todo se integra con nuestro ERP SAP.

¢ Son eficaces las politicas y procedimientos de control de calidad?

Los procedimientos de calidad estan estandarizados y son cumplidos por SEAL y por
nuestros contratistas, son eficaces en uso de tiempo y recursos.

¢Son eficaces las politicas y procedimientos de control de costos?

Si, ya que contamos con un area de control de proyectos que se encarga del control de
costos, existen politicas que norman los recursos que tenemos.

¢Son eficaces las politicas y procedimientos de control de los activos fijos
productivos?

Tenemos mapeados los activos fijos de SEAO en funcion de depreciacion y
obsolescencia, estan controlados e inventariados de forma anual.

¢La tecnologia usada en los procesos es de punta?

Los proyectos de redes nuevas o mantenimiento de ellas no son punta, son los que nos
exige el mercado. Sin embargo, en los proyectos de mejoras se requieren de
tecnologias nuevas, pero son mas costosas.

¢Esta la planta distribuida productivamente?

No tenemos muchos procesos como una planta que debe pasar por distintas etapas de
fabricacion, los procesos que aplicamos si estan distribuidos de forma productiva.
¢Se hacen re-layouts con frecuencia?

No, tenemos un area de ingenieria que se encarga de los analisis previos.

¢El disefio de las labores es evaluado y revisado frecuentemente?

Como area de operaciones evaluamos el cumplimiento de las labores en funcion de las

programaciones mensuales y semanales.
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¢ Se siguen estandares de trabajo internacionales?

Contamos con una certificacion de calidad ISO 9001-2015 que nos soporta en el
cumplimiento de trabajos de calidad.

¢ Se desarrollan estudios de tiempos y movimientos?

Nos enfocamos en el cumplimiento de las programaciones mensuales y semanales.
¢se le da importancia a la ergonomia, especialmente en los servicios?

Si, nosotros por contar con materiales que tienen volumen y pesos considerables
contamos con gruas puente y sobre camion para los movimientos.

¢Estan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas, almacenes, y otros en buen
estado?

Hemos ido renovando en forma gradual nuestras instalaciones. Sin embargo, debo
reconocer que gran parte de la infraestructura esta envejecida y requiere de la
renovacion que implica grandes inversiones.

¢Estan los almacenes bien distribuidos y manejados eficientemente?

Si, los almacenes que tenemos estdn constantemente inspeccionados y monitoreados
por nuestra area de auditoria y contraloria.

¢La manipulacion de materiales es eficiente y productiva, en general?

Si, el uso de los materiales es eficiente, por tratarse de implementos relativamente
costosos son escasos y bien controlados.

¢ Se realizan planeamientos agregados?

Si, realizamos planes estratégicos con vision a 5 afios. Se establecen las estrategias que

debemos implementar.
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¢Se realizan programaciones de la produccion usando técnicas modernas de
administracion?
Usamos el ERP SAP para el planeamiento de los recursos de nuevas redes o del
mantenimiento de estas.
¢La gerencia y funcionarios de operaciones cuentan con la experiencia necesaria?
Si, los puestos estratégicos cuentan con varios afios de experiencia, muchos de ellos
empezaron a laborar en SEAL afios atras y conocen muy bien el negocio operativo. Su
Know-How nos ayuda en la mejora de nuestros procesos.
¢ Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?
Si, partiendo de nuestra estrategia, debemos de capacitar un cierto nimero de horas al
afio a nuestro personal operativo. Van desde capacitaciones técnicas como SCADA
para mejorar nuestros procesos, hasta capacitaciones de habilidades blandas, como
trabajo en equipo.
¢ Se maneja un presupuesto de operaciones?
Si, contamos con un presupuesto anual para el mantenimiento de las redes, asi un
presupuesto para proyectos de inversion.

Finanzas y Contabilidad
¢ Los indices financieros son mejores que los promedios de la industria?
Si, a nivel de los distribuidores de energia eléctrica cabe mencionar que SEAL a partir
del 2014 ha ocupado el primer o segundo lugar en cuanto al ratio de retorno sobre el
patrimonio (ROE) ratio que se encuentra por encima de 12%, y durante el 2018
alcanz6 14.78%.
¢ Tienen fortalezas y debilidades en estos indices?
SEAL durante los tltimos cinco afios ha ido incrementando los ratios de rentabilidad

como ROE, ROA y margen operativo, al cierre del 2018 se encuentran en 14.78%,
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13,09% y 16.60% respectivamente; con respecto al ratio de endeudamiento este ha
decrecido de 69% en el 2017 a 62% en el 2018 representando una fortaleza para la
empresa; con respecto al indice de liquidez ha decrecido de 1.41% en el 2017 a 1.33%
en el 2018 siendo esta una debilidad para la empresa.

¢es buena la estructura de capital?

Si, al 2018 el patrimonio de SEAL representa el 62% del patrimonio neto.

¢ Se puede aumentar el capital a corto y/o largo plazo?

En el corto plazo no se posible, en el largo plazo seria en funcion al crecimiento de los
resultados acumulados ya que SEAL es una estatal de derecho privado y cuenta con un
88.72% de acciones por parte del Gobierno y 11.28% con acciones privadas, para
dicho incremento la el gobierno deberia destinar una partida

¢ Cuentan con fuentes de fondos adecuados y de calidad?

Si, en su mayoria los fondos son provenientes del patrimonio que superan el 62%.

¢ Cuentan con un adecuado capital de trabajo?

Si, SEAL al ser una empresa de naturaleza monopolio natural cuenta con suficiente
liquidez y capital para asumir sus operaciones.

¢Son pertinentes y de ayuda los estados financieros que se usan?

Si, cuenta con el estado de situacion financiera, estado de resultados, estado de
cambios en el patrimonio neto y estado de flujos de efectivo.

¢Usan el estado de fuentes y uso de fondos?

No hace uso de este estado financiero.

¢ Se manejan presupuestos?, ¢de qué tipo?

Si, la empresa cuenta con un presupuesto operativo anual para el desempefio de sus
operaciones ordinarias y un presupuesto de inversiones para la instalacion y

construccion de nuevas obras.
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¢ Se cuenta con una politica de dividendos?
Si, SEAL es una estatal de derecho privado y cuenta con un 88.72% de acciones por
parte del FONAFE y 11.28% con acciones privadas, las utilidades son distribuidas
segun Decreto Legislativo N° 1 031, su Reglamento y lineamientos aprobados por el
Directorio de FONAFE mediante acuerdo de directorio N° 001-2013/006-FONAFE de
fecha 13 de junio de 2013.
¢Se mantiene una buena relacién con accionistas e inversionistas?
Si se mantiene una buena relacion con los accionistas.
¢Se cotiza en bolsa?
No, por ser una empresa estatal
¢ Se efecttian analisis de riesgos?
No a la fecha
¢La gerencia y funcionarios de finanzas y contabilidad cuentan con la
experiencia necesaria?
Si, en su mayoria con postgrado en finanzas corporativas
¢ Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de finanzas?
No a la fecha.

Recursos Humanos y Cultura
¢ Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional?, ¢se miden
usualmente?
Si, se mide de forma anual, en el 2017 el grado de satisfaccion de los colaboradores
fue de 67% y en 2018 se alcanz6 un 78%.
¢ Se conocen las capacidades distintivas de todo el personal?

Si, el personal que labora en SEAL cuenta con el perfil solicitado para el puesto
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¢ Se conocen los estilos de decision de los funcionarios que toman las decisiones?
Si, en funcidn a la jerarquia

¢ Se cuenta con una organizacion y métodos?

Si, SEAL tiene una estructura organizacional y cuenta con métodos, procedimientos,
politicas.

¢Se cuenta con una politica de contrataciones y despidos?

Si, cuenta con politicas de contrataciones y los despidos estan en funcion al
reglamento de trabajo interno.

¢ Se cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?

Si, durante el afio se realizan capacitaciones a los colaboradores en cursos y
diplomados técnicos propios del giro de la empresa y en el desarrollo de habilidades
blandas.

¢ Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera?

No, cuenta con politicas, pero la promocién de los colaboradores es siguiendo la linea
jerarquica de la estructura organizacional.

¢ Se cuenta con una politica de incentivos?

No a la fecha.

¢Se cuenta con una politica de tercerizacién o service?

No a la fecha.

¢ Se cuenta con una politica de control de ausentismo y puntualidad?

Si, se encuentra descrita dentro del reglamento interno de trabajo.

¢ Se cuenta con una politica de higiene y seguridad industrial?

Si, se cuenta con una politica de higiene y seguridad industrial, para lo cual cuenta con

un Comité de Salud y Seguridad en el Trabajo.
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88. ¢Se cuenta con una politica de coaching y asesoramiento?

No a la fecha.
Sistemas de Informacion y Comunicaciones

89. ¢Se cuenta con un sistema de informacion gerencial?
El sistema integrado de gestion pero se encuentra en desarrollo

90. ¢Se cuenta con sistema de soporte a la toma de decisiones?
Al momento no, las decisiones se toman en reuniones donde asisten las jefaturas y
personal de SEAL involucrado.

91. ¢ Esté todo el personal familiarizado con el uso de sistemas de informacion y
comunicacion?
Se encuentra familiarizado con los sistemas de informacion y comunicacion que les
compete a sus area usuarias, correo electronico Outlook, sistema de Intranet, mas no
con los sistemas mas especificos de areas técnicas.

92. ¢ Los sistemas de seguridad son eficientes?
A la fecha se ha conseguido la certificacion ICONTEC ISO 2009 de seguridad de la
informacion.

93. ¢La administracién de los sistemas de informacién y comunicacién es
productiva?
Es productiva desde el punto de vista de que otorga la informacién necesaria a
procesar, sin embargo existen muchos sistemas a los que no se les da el uso por estar
desfasados o por ser redundantes en muchos casos.

94. ;Estan el sistema y la data actualizados permanentemente?
De acuerdo a necesidad de las areas usuarias, la data de la informacion se encuentra
actualizada, sin embargo por el dinamismo del negocio, se hacen modificaciones de

manera constante en las redes eléctricas, las cuales no se actualizan de manera
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inmediata en los sistemas de informacién geografica ArcGis y de comercializacion
SEAL.

¢Son amigables los sistemas de informacion y comunicaciones?

No todos los sistemas de informacion y comunicaciones son amigables puesto que
diferentes areas del negocio las requieren segun el tipo de informacion que se procesa.
Los sistemas de informacion y comunicaciones que SEAL utiliza son los siguientes:
Medicion remota de acumuladores de energia: Primestone (software que engloba
diferentes marcas de medidores compatibles con este sistema en una sola interfaz),
sistema de medicion comercial (descarga en bloque data de medidores de marca SEL),
Metercat (Elster), Ascelerator (Sel), Itron (para medidores Itron), Ion (Ion).

Para célculo de compra de energia de licitacion y bilaterales, facturacion de clientes
libres de SEAL y cargos regulados: SC SEAL.

ERP-SAP: Sistemas de informacion de finanzas, contabilidad y almacenes.

Sistema SCADA: Para supervision, control y automatizacion de redes y subestaciones
eléctrica.

Digsilent: para simulacion de flujo de potencia, restringido a algunas areas.

SISGEN: Sistema de informacion de la produccion propia de las centrales de
generacion de SEAL, Central de Atico (sistema aislado), Cotahuasi y Caraveli para
reportar a OSINERGMIN.

SISDIS: Sistema de informacion de compra y venta de energia, asi como las tarifas
involucradas para reportar a OSINERGMIN.

SIELSE: Sistema que aglutina la informacion de todos los clientes de SEAL libres y
regulados en la concesion, sus cuentas corrientes, estados de conexion, asi como
genera reportes para los organismos fiscalizadores como OSINERGMIN y MINEM)

ONBASE: Sistema de tramite documentario.
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ArcGis: Sistema de informacion geografico, con informacion de las redes eléctricas de
SEAL.

Dialux: Célculos de Iluminacion.

DLtCad: Diseno de lineas de trasmision

Autocad: Dibujo asistido por computadora para las redes eléctricas de SEAL.

MS Project: Seguimiento y control de proyectos, elaboracion de diagramas de Gantt.
Software de ofimatica (2013): Word, Excel, Power Point.

Software de correo electronico: Outlook 2013.

Acrobat Reader: Software de apertura y lectura de documentos en formato portable
(PDF)

Sistema de Antivirus y filtro de Malware: ESET Endpoint Security 7.1

¢ Se actualizan estos sistemas frecuentemente?

Se actualizan de acuerdo a la frecuencia que requiere cada area usuaria.

¢ Se cuenta con una constante capacitacion para el personal de la organizacion en
los nuevos aspectos de informacion y comunicacion?

Si se cuenta con capacitaciones constantes, a la adquisicion de un nuevo sistema, de
acuerdo con el personal que utilizaré sistema, y de manera generalizada cuando es
competencia de todos los colaboradores de la empresa.

¢ Se hace conocer al personal sobre las ventajas e incremento de la productividad
que se puede conseguir con el uso de sistemas de informacion y comunicaciones?
Si, en las reuniones trimestrales de presentacion de resultados de la empresa.

¢La gerenciay los funcionarios de informatica y comunicaciones cuentan con la
experiencia necesaria?

El personal que labora en ¢€stas area, pasan filtros rigurosos de contratacioén y otros

como personal de confianza.
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100. ¢ Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de informacion y
comunicaciones?
Si y frecuentemente debido al dinamismo de ésta area.
101. ¢ Se maneja un presupuesto de informacion y comunicaciones?
Si y esta coordinado con el area de finanzas.
Tecnologia & Investigacion y Desarrollo
102. ¢ Cuenta la organizacién con capacidades de investigacion y desarrollo?
No en la actualidad, debido a que SEAL es dependiente de las tecnologias que
requiere de empresas extranjeras que desarrollan éstos productos.
103. ¢Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?
De acuerdo con la pregunta anterior, no hay recursos destinados al desarrollo e
investigacion.
104. ¢Son estas actividades productivas y contribuyen al desarrollo de la
organizacion?
De haberse implementado serian productivas, se tendria que hacer un analisis costo
beneficio.
105. ¢ Esta actividad esta integrada eficientemente a la organizacién y se considera
estratégica en los planes?
No se realiza ésta actividad a la fecha.
106. ¢Se terceriza esta actividad, toda o en parte?
Se encuentra tercerizada debido a que se adquiere tecnologia de proveedores
extranjeros quienes realizan la investigacion y desarrollo para sus productos.
107. ¢ Los productos y procesos son tecnoldégicamente competitivos?
Si, debido a las necesidades del mercado se requiere adquirir productos nuevos para

estar a la vanguardia de la tecnologia y acelerar nuestros procesos, un ejemplo es la
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medicion remota de acumulares de energia por internet, aunque parcialmente
implementada, es productiva ya que no se requiere ir al lugar donde un acumulador
esta localizado, ahorrando costos de traslado y la demora de los mismos.

108. ¢ Los procesos productivos y administrativos cuentan con el apoyo tecnologico?
Si, en la parte productiva seglin lo respondido en la pregunta anterior y en la parte
administrativa, por ejemplo con el uso del software ONBASE de tramite
documentario, que permite a las jefaturas, y directivos de la empresa asignar tareas,
derivar, aprobar y firmar digitalmente documentacion incluso de manera remota.

109. ¢ Existen automatismos y tecnologia de punta productiva en la organizacién?
Si, por ejemplo con la utilizacion del software SCADA, se pueden detectar
automaticamente fallas en los circuitos en tiempo real, es un software de punta, y se
utiliza actualmente en el centro de control de operaciones en las instalaciones de
SEAL.

110. ¢ Es moderna la tecnologia productiva, contribuye a la productividad total?

Si es moderna y se requiere que se sea asi por la naturaleza dindmica del mercado,
contribuye efectivamente en la productividad.

111. ¢ La gerenciay los funcionarios de tecnologia & investigacion y desarrollo

cuentan con la experiencia necesaria?
El personal que labora en SEAL pasan por procesos de seleccion para ocupar
determinados puestos y también existe personal de confianzas, aunque no hay un éarea
de investigacion por ser dependientes de las tecnologias que adquirimos de nuestros

proveedores en el extranjero.
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112. ¢ Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de tecnologia & investigacion y
desarrollo?
Si existen capacitaciones es tecnologia en cuanto a los software y equipamiento que
SEAL utiliza en sus operaciones, mas en investigacion y desarrollo no se realizan por
el momento.
113. ¢ Se maneja un presupuesto de tecnologia& investigacion y desarrollo?
En cuanto a la compra de equipamiento si, en investigacion y desarrollo no por el

momento.



