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INTRODUCCION

El gobierno corporativo es el conjunto de normas que, bajo la regulacién de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), permiten el correcto funcionamiento de la empresa
y sus relaciones con los stakeholders. Es decir, “el gobierno corporativo especifica la distribucién
de los derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el
directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes econémicos que mantengan algin interés en
la empresa. EI Gobierno Corporativo también provee la estructura a través de la cual se establecen
los objetivos de la empresa, los medios para alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un
seguimiento a su desempefio”!.

Segun la Corporacién Andina de Fomento (CAF), el término “gobierno corporativo” ha captado mucha
atencion en el ambito mundial, especialmente luego de que las crisis econdmicas de algunos paises
demostraran la estrecha relacion entre la gravedad de las citadas crisis y la situacion financiero-
econdmica de las empresas. A esto se agregan los fiascos y los desastres de importantes empresas
que operan en sectores considerados competitivos y en mercados mas desarrollados. Como reaccion,
surge una fuerte corriente que plantea mejorar el gobierno corporativo de las empresas como medio
para que las crisis resulten lo menos dafiinas posibles.

En el afio 2006, la Facultad de Administracion y Contabilidad de la Universidad del Pacifico tomé la
iniciativa de fomentar entre sus profesores el desarrollo de casos de gobierno corporativo de empresas
gue operan en nuestro pais. El producto de su esfuerzo y trabajo permite presentar este libro, que
recopila los informes analiticos desarrollados por cada uno de ellos: Unién de Cervecerias Peruanas
Backus y Johnston, desarrollado por la Prof. Rosa Maria Fuchs; Grafia y Montero, por la Prof. Matil-
de Schwalb; Incasur, por la Prof. Gina Pipoli; Profuturo AFP, por la Prof. Elsa del Castillo; y Red de
Energia del Perd, por el Prof. Pedro Franco.

Conasev (2002). Principios de gobierno corporativo para las sociedades peruanas. Julio.
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Bac«us

“Para nosotros, participar en un libro en el que se describan las practicas de gobierno
corporativo de Backus nos resulta muy interesante porque nos permite compartir con otras
personas y empresas nuestra experiencia asi como las ventajas que nos ha significado, a
lo largo de nuestra existencia, la aplicacion de estas directrices de negocio. Asimismo, nos
permite mostrar que es posible realizar una labor armoénica entre la gestion del negocio y los
grupos de interés. Si bien es cierto que hoy las practicas de buen gobierno corporativo han
cobrado gran importancia, como lo hemos manifestado lineas arriba, para nosotros siempre
fue un tema constante desde nuestra fundacion. En el informe analitico se encontraran las
principales practicas de Backus en lo referente a este tema, incluyendo comentarios sobre
los nuevos cédigos de ética que se aplican en la empresa. Para nosotros, la reputacion es un
valor primordial e indivisible y cada una de nuestras acciones se maneja con la integridad que
permite mantener una reputacion intachable en nuestra relacion con los diferentes grupos de
interés, como se observaréa a lo largo del informe”.

Fernando Hilbck
Director de Asuntos Corporativos
Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston



EL GOBIERNO CORPORATIVO EN BACKUS

1. INTRODUCCION

Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A. forma parte de nuestra historia desde
1876, cuando era una fabrica de hielo en el distrito del Rimac. Su presencia en nuestro pais se ha
ido consolidando hasta lograr ser un grupo cervecero lider. Desde el afio 2005 pertenece al segundo
mayor grupo cervecero en el ambito mundial, SABMiller, para lo cual fue necesaria la adaptacion de
ambas culturas, las mismas que ya compartian valores y principios similares.

Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A. se denominara “Backus” a lo largo de este
informe. El grupo Backus estuvo tradicionalmente conformado por numerosas unidades de negocios.
A fines del afio 2006 se aprobo la fusion de diez empresas del grupo debido a que las politicas del
mismo buscaban centrarse en el negocio cervecero. Por ello, cuando nos referimos a Backus debemos
considerar que comprende la cerveceria Backus y Johnston, la cerveceria San Juan, Transportes 77,
Naviera Oriente, Industrias del Envase, Agro Inversiones S.A. y el Club Sporting Cristal.

Ademas de situarnos en el competitivo mercado cervecero y en el nuevo modelo de gestién de Backus,
este informe analiza el gobierno corporativo en laempresa desde la perspectiva de los cinco Principios
de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas, que seran mencionados posteriormente.
Adicionalmente, se presentan los cédigos de conducta ética que rigen las operaciones de Backus.

Primero se analizara el sector cervecero, el cual, por ser tan competitivo, se analiza en tres dimensio-
nes: la global, la sudamericana y la nacional. Seguidamente, el informe se enfocara en la empresa.
Se mencionara brevemente la historia de Backus resaltando su crecimiento y los momentos mas
relevantes de su trayectoria. Luego, se dedica un espacio a la incorporacion al grupo SABMiller. Esta
parte es propicia para comentar el modelo de gestion de Backus durante los Ultimos afios. Asimismo,
se dedicara un acapite a la responsabilidad social en Backus y se destacara la evoluciéon de este
concepto a lo largo de la historia de la empresa. Para finalizar esta parte del informe, se presentaran
los resultados econdémicos de Backus.
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Posteriormente, se abordara el gobierno corporativo propiamente dicho, presentando cada uno de
los Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas. En Backus, desde el afio
2003 se cuenta con un Codigo de Buen Gobierno Corporativo. La presencia del codigo es una muestra
del compromiso que la empresa tiene con este tema. Los principios bajo los cuales se analizara el
gobierno corporativo en Backus son: respeto y proteccion a los derechos de los accionistas, trata-
miento equitativo a los accionistas, funcion de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades
(aqui se mencionaré a los colaboradores, los clientes, los proveedores, la comunidad y el Estado), la
comunicacion y transparencia (donde se dedicara especial atencion al proyecto Hércules, la memoria
anual y la pagina web) y las responsabilidades del Directorio.

Se dedica un capitulo especial a los codigos de ética en Backus, ya que la reputacion es un principio
que esta empresa valora mucho. Los codigos se han desarrollado para diversos ambitos y no han
representado un choque cultural para Backus. En el informe se describen los codigos de autorregu-
lacién de comunicacion comercial, la forma responsable de operar, el cédigo de conducta ejecutivo,
la politica de ética, la guia ética para proveedores y la politica de uso apropiado de los sistemas de
informacién. Por ultimo, se presentan las lecciones aprendidas.

Abordar el tema de gobierno corporativo en una empresa como Backus no es una tarea sencilla.
Para elaborar este informe se ha contado con el apoyo de las areas de Asuntos Corporativos, Legal y
de Recursos Humanos de Backus, a las que se agradece la colaboracion brindada. Indudablemente
hubiera sido deseable realizar entrevistas a todos los grupos de interés mencionados a lo largo del
informe, pero las limitaciones de tiempo no lo han permitido.

2. ANALISIS DEL SECTOR

LLa composicién de la industria cervecera en el @ambito mundial ha sufrido cambios durante los Ultimos
anos. Ello se debe a la aparicion de grupos globales como InBev (Bélgica), SABMiller (Reino Unido)?,
Anheuser-Busch (EE.UU.), Heineken (Paises Bajos) y Carlsberg (Dinamarca), los cuales, al 2005,
representaron en conjunto el 50% de la produccién mundial cervecera®. La expansion global de
estos grupos se ha visto reflejada en los grandes montos de inversion que han realizado “tanto en el
desarrollo e introduccion de marcas en nuevos paises como en la compra de activos o de participacion
en empresas cerveceras del exterior para consolidar su posicién de dominio”s.

En el ambito global se ha registrado que el mayor consumo de cerveza en términos per capita proviene
de paises europeos como Republica Checa, Irlanda, Alemania, Austria, Reino Unido y Bélgica, entre
otros. Dentro de la lista, que aparece en el cuadro 1, encontramos que el Unico pais latinoamericano
con un consumo individual alto, de 84 litros de cerveza per capita anuales, es Venezuela.

' Véase el anexo 1: SABMiller.
2 Véase el anexo 2: Ranking de las 20 principales empresas productoras de cerveza en el mundo.
> Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.



Cuadro 1
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CONSUMO PER CAPITA DE CERVEZA POR PRINCIPALES PAISES AL 2005* (LITROS)

Republica
Checa
Irlanda
Alemania
Austria
Reino Unido
Bélgica
Dinamarca
Espafia
Eslovaquia
Finlandia
Venezuela
Estonia
Australia
Paises Bajos
Croacia
Polonia
EE.UU.
Eslovenia
Hungria
Canadé
Bulgaria
Portugal
Rumania
Rusia

161
153
115
108
98
98
90
89
88
85
84
84
83
83
81
78
78
77
75
68
64
64
63
62
60

50

70 90 110 130 150

Fuente: Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.

El consumo actual de cerveza en Europa y América del Norte se ha ido incrementando lentamente y
ello ha llevado a que las grandes empresas multinacionales desarrollen estrategias de internaciona-
lizacion que les permitan obtener una mayor participacion en el mercado. En el anexo 3 se muestra
la participacion del consumo de cerveza por regiones.

Como se mencioné anteriormente, el mercado mundial de cerveza esta conformado por grandes
grupos globales, y la competencia entre ellos se ha vuelto cada vez mas fuerte. El liderazgo de dicho
mercado se lo disputan actualmente los grupos InBev y SABMiller, los cuales cuentan con el mayor
volumen de ventas y utilidades, como se aprecia en el cuadro 2.
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Cuadro 2

RESULTADOS DE LAS PRINCIPALES COMPETIDORAS EN EL MERCADO MUNDIAL DE CERVEZA

Gruno Ventas (US$ Mills.) Var. Volimenes (Mills. hits.) Var.
P 2005 2004 % 2005 2004 %
InBev 13.751 11.736 17,2 202,1 193,4 4,5
SABMiller 12.091 11.366 6,4 176,0 148,3 18,7
Anheuser-Busch 15.036 14934 0,7 148,3 136,1 9,0
Heineken 12.736 13.783 -7,6 118,6 112,6 53
Gruno Utilidades (US$ Mills.) Var. Niimero de empleados Var.
P 2005 2004 % 2005 2004 %
InBev 1.654 1.230 34,5 77.366 77.000 0,5
SABMiller 1.141 645 76,9 40.892 39.571 33
Anheuser-Busch 1.839 2.240 -17,9 31.485 31.435 0,2
Heineken 1.025 1.004 2,1 64.305 61.732 4,2

Fuente: Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.

2.1 La industria cervecera en América Latina

En América del Sur tienen presencia las dos grandes productoras a nivel mundial, InBevy SABMiller.
En octubre del 2005 SABMiller absorbi¢ a la empresa colombiana Bavaria, posicionandose asi en
segundo lugar en el mercado de América del Sur. Mas aun, dado que es necesario el fortalecimiento
de su posicién en este continente, SABMiller ha introducido dos marcas nuevas dentro del segmento
de bebidas premium (tanto en Colombia como en el Per(): Peroni Nastro Azzurroy Barena. Ademas,
actualmente piensa invertir US$ 175 millones para construir su nueva planta cervecera en Colombia
y poder atender mejor la demanda de la region.

Por otro lado, la cervecera belga Interbrew compré en el 2004 el 57% de las acciones de la compa-
fila brasilefia Ambev, que forma parte del grupo cervecero InBeyv, y ya se encuentra incursionando
en los mercados de Ecuador y Peru. Por su parte, las transnacionales cerveceras Anheuser-Busch
y Heineken también han logrado tener presencia en el mercado latinoamericano. En el anexo 4 se
muestra la participacion en el mercado de cervezas de cada uno de los principales actores en América
del Sur para el afio 2005.

2.2 La industria cervecera nacional

En el Pert, la industria cervecera es altamente competitiva y se preocupa por producir y comercializar
diferentes marcas y presentaciones de cervezas, con el objetivo de llegar a los diversos consumidores;
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cada marca es elaborada para un publico distinto en habitos de consumo, capacidad adquisitiva
y regién. Asimismo, para poder llegar a sus consumidores se requiere una masiva promocion de
marketing, lo que ha llevado a que la carrera por el liderazgo en el mercado peruano sea cada vez
mas intensa.

Al 2007, encontramos que el escenario de la industria cervecera sigue mostrando un fuerte incre-
mento en su produccién, pues se prevé que esta sea de cerca de 1.000 millones de litros de cerveza,
cifra récord en el mercado local*. Dicho aumento se veria explicado por un incremento en el poder
adquisitivo de la poblacién, asi como también por una presencia moderada del fenémeno El Nifio,
con la consiguiente extension de la temporada estival, que ha impulsado un incremento en las ventas
durante el primer semestre del 2007.

Con el paso de los afios, el mercado de cervezas ha atravesado por varios cambios. Durante la dé-
cada de 1980, Backus se mantenia como solido lider del mercado (contaba con una participacion
de 53%)%, y su principal competidor de ese entonces era la Compafifa Nacional de Cerveza (CNC).
Mas adelante, en 1994, Backus adquirié 62% de las acciones comunes de CNC para asi aumentar
su participacion en el mercado (ya que mediante esta operacion obtendria acceso a las filiales de
CNC, tales como Sociedad Cervecera de Truijillo S.A., lider de la regién norte y fabricante de la cerveza
Pilsen Truijillo, Agua Mineral Litinada San Mateo S.A., entre otras). En 1996, los accionistas de Ba-
ckus, CNC, Sociedad Cervecera de Truijillo y Cerveceria del Norte decidieron fusionar sus empresas,
incorporandolas en una sola gran empresa, Backus, para de esta manera lograr una mejor sinergia
entre ellas que permitiera una mayor eficiencia.

Paralelamente, también en 1995, la Compafiia Cervecera del Sur del Per( S.A. (Cervesur) ingres6
al mercado limefio con su marca Cusquefia, con el propésito de aumentar su participacion en ese
mercado. Como respuesta, Backus se dirigi6 al sur, gracias al aumento en su participacion. En el
afio 2000, Backus adquiri6 97,85% de las acciones de Cervesur y con ello obtuvo el 100% del
mercado nacional.

Si bien Backus ingres6 al nuevo milenio con el dominio completo del mercado nacional de cervezas,
la estabilidad del mismo no duré mucho tiempo. En el 2005 ingresé al mercado peruano la empresa
brasilefia Ambeve y se convirtié en la principal competidora de Backus. Para competir con Backus,
la empresa brasilefia introdujo diversas presentaciones de productos a precios mas bajos y lanzé la
marca Brahma, la cual llegd a ocupar el tercer puesto en ventas’ de cerveza en la ciudad de Lima

4 Véase el anexo 5: Indicadores estratégicos.

> Apoyo y Asociados (2006). Sector cervecero Perii, andlisis de riesgo. Mayo. Obtenido el 29 de junio de 2007 de <http://
www.aai.com.pe/files/instituciones_no_financieras/cia_cervecera_del_sur_del_per_/ca/cervesur_ca.pdf>.

¢ Ambev e Interbrew han formado el mayor holding cervecero del mundo, InterBev, que ocupa el primer lugar en cuanto
a comercializacion de cervezas en el ambito mundial.

7 Apoyo y Asociados (2006). Sector cervecero Perii, andlisis de riesgo. Mayo. Obtenido el 29 de junio de 2007 de <http://
www.aai.com.pe/files/instituciones_no_financieras/cia_cervecera_del_sur_del_per_/ca/cervesur_ca.pdf>.
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en ese afio (con lo que se coloco detras de las lideres de Backus: Cristal y Pilsen Callao). En el 2006
Ambeyv logré un acuerdo con el Grupo Romero, al que cedié 25% del capital social de la empresa
por medio de Ransa Comercial, a cambio de que de este aportara mayores conocimientos en los
temas de logistica, distribucién y transporte.

Ante la amenaza que significaba la empresa brasilefia Ambev para el grupo Backus, este empezd
a desarrollar diversas estrategias de segmentacion de sus productos de acuerdo con su mercado
objetivo, asi como también a prestar mayor atencién a la distribucion de sus gastos con el objetivo
de mejorar sus niveles de produccion. Adicionalmente, Backus extendié su linea de productos e
introdujo al mercado peruano una nueva cerveza, Dorada, ademas de invertir en el relanzamiento
de nuevos formatos de sus marcas principales.

Como consecuencia de la fuerte competencia que se produjo en el mercado de cervezas, el precio
de las mismas empezd a bajar y se generd una guerra de precios. Ello a su vez llevd a un incremento
del consumo nacional® de cerveza y, en el caso de Backus, a un crecimiento de 11%?° de la demanda
entre el 2004 y el 2005. En un mercado tan competitivo, Backus decidi¢ utilizar su cerveza Dorada
(cuyo principal atractivo era ser una bebida sumamente refrescante) y, mas adelante, introdujo Barena
(noviembre del 2006) para competir en el segmento adultos jévenes.

Este crecimiento significé que el consumo per cépita de cerveza en el mercado peruano llegara a
33 litros por afio en el 2006. Si bien este nivel de consumo esté algo por debajo del promedio lati-
noamericano —que esta por encima de 35 litros anuales—, el mercado peruano es visto como una
gran oportunidad para las grandes empresas extranjeras.

Mientras tanto, en el 2005 el grupo SABMiller adquirié 71,8% de las acciones de la empresa Bavaria
(la cual controlaba el 73,7% de las acciones con derecho politico de Backus desde el 2002)!.

Segun una encuesta de CCR a marzo del 2008, Backus es el lider del mercado cervecero nacional
con una participacion de 85%; Ambev cuenta con el 9% del mercado; y Ajeper, con el 6%.

Por otro lado, la multinacional de bebidas de origen peruano Ajegroup? recientemente ha lanzado un
nuevo producto al mercado, la cerveza Franca, con lo que ha ingresado por primera vez al creciente

A pesar de su incremento, el consumo peruano sigue teniendo un nivel de subdesarrollo por el bajo consumo per

capita.

Apoyo y Asociados (2006). Sector cervecero Perii, andlisis de riesgo. Mayo. Obtenido el 29 de junio de 2007 de <http://

www.aai.com.pe/files/instituciones_no_financieras/cia_cervecera_del_sur_del_per_/ca/cervesur_ca.pdf>.

1 RPP Noticias (2007). Consumo per cdpita en Peri crecié 7% en cinco aiios. Mayo. Obtenido el 2 de julio de 2007 de
<http://www.rpp.com.pe/portada/economia/78991_1.php?font=1>.

" Apoyo y Asociados (2006). Sector cervecero Peri, andlisis de riesgo. Mayo. Obtenido el 29 de junio de 2007 de <http://

www.aai.com.pe/files/instituciones_no_financieras/cia_cervecera_del_sur_del_per_/ca/cervesur_ca.pdf>.

Ajegroup fue fundada en 1988 por los hermanos Afaros Jeri. A diciembre del 2007 cuentan con presencia en el Peru,

Venezuela, Ecuador, México Tailandia, Costa Rica y Guatemala.
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negocio cervecero. Con ello, el grupo Afafios, reconocido por ofrecer productos a precios bajos,
pretende competir con los grandes actores del mercado nacional, Backus y Ambey, los cuales ya
estan tomando medidas al respecto. A pesar de que dichas empresas cuentan con el respaldo de
grandes grupos cerveceros, SABMiller e InBev respectivamente, Ajegroup no se ha dejado intimidar
pues ya ha enfrentado a competidores de este nivel (como Coca-Cola y Pepsico), asi como también
grandes mercados (como el de México)™. Incluso pretende alcanzar en el corto plazo un 15% del
mercado peruano.

Se espera que el precio de la cerveza disminuya debido a la fuerte competencia entre Backus y Am-
bev. Cabe destacar que el precio del litro de cerveza en el Per( es uno de los mas altos de la regién
debido a la alta carga tributaria, ya que, ademas de estar sujetas al impuesto general a las ventas
(IGV), las ventas del sector cervecero pagan un 27,8% del precio de venta sugerido al publico, por
concepto de impuesto selectivo al consumo (ISC)“. Este factor es desfavorable para el consumidor,
a quien se traslada el impuesto.

En los cuadros 3y 4 se aprecian resefias de los principales aspectos del mercado nacional de cer-
veza.

Cuadro 3

PRINCIPALES ACTORES DEL MERCADO DE CERVEZA NACIONAL

Grupo internacional Grupo nacional Marcas

Pilsen Callao

SABMiller Backus Cristal

Barena

3 México es reconocido como el pais con mayor consumo per capita mundial de bebidas gaseosas. El Comercio (2007).
“Ajegroup pretende captar el 15% del mercado cervecero en el corto plazo”. Obtenido el 24 de septiembre de 2007, de
<http://www.elcomercio.com.pe/ediciononline/HTML/olecultimas/2007-09-03/olecultimas0422409.html>.

' 1bid.
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Grupo internacional Grupo nacional Marcas

Pilsen Trujillo

Cusqueria

Peroni Nastro Azurro

NASTRO AZZURRO

InBev Ambev Brahma B m

Elaboracion: propia.

Cuadro 4

PRINCIPALES HITOS EN LA INDUSTRIA CERVECERA NACIONAL

Afo Resefia

1994 e Backus adquiere 62% de las acciones comunes de Compafiia Nacional de Cerveza.

1995 e Compafiia Cervecera del Sur del Pert S.A. (Cervesur) ingresa con su marca Cusquefia al
mercado limefio.

1996 e Los accionistas de Backus, CNC, Sociedad Cervecera de Trujillo y Cerveceria del Norte deci-
den fusionar sus empresas incorporandose a Cerveceria Peruana Backus y Johnston.

2000 e Backus adquiere 97,85% de las acciones de Cervesur.

2002 e El grupo Bavaria ingresa al accionariado de Backus.

2004 e Interbrew compra 57% de las acciones de Ambev.

2005 e La empresa brasilefia Ambev ingresa al mercado peruano y se convierte en el principal com-

petidor de Backus con el lanzamiento de su cerveza Brahma.

En octubre, el grupo Bavaria se integra al grupo SABMiller. Posteriormente, este grupo adquie-
re también la participacion del grupo Cisneros en Backus. En tal virtud, Backus se incorpora al
segundo mayor grupo cervecero del mundo e inicia un proceso de integracién.

Brahma ocupa el tercer puesto en ventas de cerveza en la ciudad de Lima.

Elaboracion: propia.
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Por ultimo, la industria mantiene fuertes barreras de entrada para nuevos competidores, puesto que
es necesaria una elevada inversion tanto en maquinaria y equipos como en la construccion de una
adecuada cadena de distribucion a lo largo de pais. Sin ello, nuevos actores en el mercado de la
cerveza no podran competir frente a las grandes empresas Backus y Ambev.

3. LA EMPRESA
3.1 Historia

La empresa naci6é en 1876, cuando los sefiores Jacobo Backus y Howard Johnston —ambos de
nacionalidad estadounidense— fundaron una fabrica de hielo en el distrito del Rimac, que en 1879
convirtieron en Backus y Johnston Brewery Ltd. En 1955 la empresa se convirtié en una empresa
nacional al ser adquiridas sus acciones por inversionistas peruanos. Como consecuencia, se le cambio
el nombre a Cerveceria Backus & Johnston S.A.

Con el objeto de tener un mejor control de sus procesos productivos, la empresa decidié iniciar una
estrategia de integracion vertical y constituy¢ diversas sociedades. Tal es el caso de Malteria Lima
S.A. (1954), cuyo proposito fue contar con el abastecimiento de la malta; Cerveceria San Juan S.A.
y Cerveceria del Norte S.A. (ambas en 1973), cuyo propésito era llegar a los diversos mercados de
la Amazonia y el norte del pais; Industrial Cacer S.A. (1973), cuyo objeto fue proveer a la cerveceria
de cajas plasticas en lugar de las de carton; entre otras.

Debido a la obligacion de reubicar sus actividades industriales (estas se realizaban en el Rimac),
en 1976 la empresa decidié construir un nuevo local en el distrito de Ate. En 1993 la planta quedo
completamente equipada y actualmente sigue en actividad. Gracias a sus eficientes politicas de mar-
keting y ventas, Backus logrd poco a poco aumentar su participacion en el mercado nacional, hasta
convertirse en el lider firme del mismo. A este liderazgo contribuy6 significativamente la cultura de
mejoramiento continuo de la calidad de los procesos, que Backus empez6 a inculcar entre su perso-
nal en 1992. La empresa adopté el Proceso de Mejoramiento Continuo de la Calidad Total (PMCT),
proceso que le ha permitido obtener ahorros en costos. “Es en la época de terrorismo que se lanza
el programa de calidad total, y empezabamos hablando de la globalizacién [...] de la necesidad de
prepararse para ser competitivos cuando el pais se abriera a las inversiones [...] desde esa época
veiamos el modelo de calidad como un modelo de gestion integral. La competencia en el mercado
se abrid diez afios después, pero nos agarrd bien parados”, comenta Luis La Madrid'®, director de
Relaciones Laborales y Compensaciones del Grupo Backus. “El primer afio realizamos 132 proyectos
orientados a la mejora de la calidad de servicio, pero sin inversion; en el segundo afio fuimos a mas
de 120 proyectos con posibilidades de inversion; y el tercer afio, mas de 100 proyectos, mucho mas

1> Entrevista realizada por los profesores Elsa Del Castillo y Gustavo Yamada el 7 de noviembre de 2007.
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complejos. La inversion en capacitacion durante el primer afio fue del orden de un millén de délares
y el ahorro que generaba al quinto afio era de 30 millones de ddlares”, continla.

En 1994 Backus adquirid 62% de las acciones comunes de Compafiia Nacional de Cerveza, hasta
entonces su principal competidor, e incursion6 en los mercados de aguas y gaseosas. En 1996 se
cred la Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston, fruto de la fusién de Cerveceria Backus y
Johnston S.A., Compafiia Nacional de Cerveza S.A., Cerveceria del Norte S.A. y Sociedad Cervecera
de Trujillo S.A. Posteriormente, en el afio 2000, se adquiri6 la Compafiia Cervecera del Sur del Perd.
Dos afios mas tarde, en el 2002, el grupo empresarial Bavaria ingres6 al accionariado de Backus y la
empresa inicio la desinversion en negocios que no correspondian al core business. Ahora Backus esta
compuesta por: Cerveceria San Juan S.A.A., Transportes 77 S.A., Naviera Oriente S.A.C., Industrias
del Envase S.A., Agroinversiones S.A. y el Club Sporting Cristal.

Por Gltimo, como se menciond anteriormente, en el 2005 SABMiller adquirié 71,8% de las accio-
nes de la empresa Bavaria, con lo que Backus se incorporé al segundo mayor grupo cervecero del
mundo.

3.2 Laincorporacion a SABMiller: el modelo de gestion de Backus

La incorporacion de Backus al grupo SABMiller ha significado ingresar a una nueva etapa en su orga-
nizacion, en la que aplica diversas politicas de mejora continua que incrementan su competitividad.
En su memoria del 2006, Backus menciona que al pasar a formar parte de SABMiller ha iniciado
una nueva e importante etapa de su historia, en la que enfrenta el reto de mantener su reconocido
liderazgo en el Pert con las perspectivas de desarrollo que dan las ventajas de pertenecer a una
organizacion de clase mundial.

El Sr. Mario Neyra'®, director de Performance Management, Comunicaciones y Bienestar, precisa
sobre el modelo de gestién de Backus: “como herramienta de gestion, Backus en 1992 trabajaba
con el PMCT, el cual incluia tres planes: el estratégico, el operacional y el de calidad. Esta préactica
la hemos tenido por mas de doce afios, y se arraigd muy fuerte en manufactura. Trabajabamos con
Gantts y mediciones mensuales. Este proceso hoy se conoce como ‘performance management’, tiene
mucho parecido, pero incorpora, ademas de resultados de negocios, las practicas y comportamien-
tos en temas de valores, autogestion y adquisicion de competencias. Es un programa mucho mas
completo que nos ayuda a simplificar muchos de nuestros procedimientos”.

Backus incorpora altos estandares en la operacion de su negocio, politicas de buen gobierno corpo-
rativo y una conducta ética ejemplar. Por ello cuenta con un Cédigo de Etica, en el que define la ética

'®  Entrevista realizada el 2 de octubre de 2007 al Sr. Mario Neyra, director de Performance Management, Comunicaciones
y Bienestar, de Backus.
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como una actitud para hacer los negocios de la mejor manera posible, lo cual no significa solamente
hacer lo que es legal en una situacion determinada, sino también lo que es éticamente correcto y
aplicar practicas comerciales responsablest’. Méas aun, este cédigo se aplica en todas las empresas
que forman parte de este gran grupo cervecero mundial y requiere que las mismas se encarguen de
la educacion respectiva de sus empleados, ya que considera que la integridad de los mismos es la
base de sus relaciones con sus clientes, con los proveedores y con la colectividad.

De esta manera, Backus se encuentra ahora en una nueva fase que requiere “de los mas altos es-
tandares de conducta ética”'® tanto en el desempefio de sus colaboradores como en las relaciones
que se establecen con los demas grupos de interés. En este nuevo contexto, la practica de un buen
gobierno corporativo era una prioridad para Backus.

El modelo de gestion de Backus esta conformado por cinco pilares, los cuales establecen las metas
tanto de corto como de largo plazo. Dichos pilares integrados establecen la base que le permite a la

empresa orientar y sostener su desarrollo futuro, y constituyen los objetivos de la empresa.

Cuadro 5

NUEVO MODELO DE GESTION BACKUS

Visién Ser la empresa mas admirada en el PerU por: crecimiento de valor de nuestra participacién
de mercado a través de nuestro portafolio de marcas; otorgar el mas alto retorno de inversién
a nuestros accionistas; ser el empleador preferido; nuestro modelo de gestion.

Mision Poseer y potenciar las marcas de bebidas locales preferidas por el consumidor.

Valores Nuestra gente es nuestra ventaja mas duradera. La responsabilidad es clara e individual.
Trabajamos y ganamos en equipo. Entendemos y respetamos a nuestros clientes y consumi-
dores. Nuestra reputacion es indivisible.

Pilares Crecimiento con las marcas, competitividad, calidad total, control de costos y desarrollo sos-
tenible.

Facilitadores Personas y competencias, sistemas y procesos, indicadores (KPI) y recursos

Fuente: adaptado de Backus (2006). Nuestro plan de negocio para el FO7.

Los cinco grandes pilares del modelo de gestion de Backus son: crecimiento con las marcas, com-
petitividad, calidad total, control de costos y desarrollo sostenible.

7 Backus SABMiller (2006). Politica de ética, p. 3.
'8 1bid., p. 3.
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Cuadro 6

PILARES DEL NUEVO MODELO DE GESTION BACKUS

Crecimiento con  Implicaba contar con un portafolio diversificado de marcas bien comercializadas para asi
las marcas alcanzar un incremento en los volimenes y precios, y, de esta manera, en los ingresos de
la empresa.

Competitividad Buscaba incrementar la ventaja competitiva de la empresa en todo momento, para que asi
Backus se mantuviera como lider de la industria en la que se desenvuelve, y que, sobre
todo, estuviera siempre delante de la competencia. Para ello se requeria innovacion y fle-
xibilidad.

Calidad total Significaba que los productos de Backus siempre debian caracterizarse por su calidad so-
bresaliente. Todas las marcas, por lo tanto, debian fabricarse con la mejor calidad posible
para el consumidor.

Control de Implicaba contar con una excelente minimizacion de costos que les permitiese interactuar
costos con el mercado de una manera eficiente. De esta forma, se buscaba eliminar aquellos pro-
€es0s que No son necesarios y que, sobre todo, no agregan valor para la empresa.
Desarrollo Promovia la preocupacién constante de la empresa por crecer y desarrollar sus actividades
sostenible de manera correcta. Para ello, se requeria promover una conducta ética ejemplar que fuera

interiorizada por los colaboradores de la empresa y que, sobre todo, fomentara una cultura
en la que todos los colaboradores fueran el “gerente general” de su puesto de trabajo. Con
ello se alcanzaria un mejor desempefio y el efecto positivo se veria reflejado en la sociedad
y en los productos de la empresa.

Fuente: adaptado de Backus (2006). Pilares del plan de negocio.

Adicionalmente, la empresa promueve el cuidado de su reputacion (tal como lo especifica en sus va-
lores, “Nuestra reputacion es indivisible”) y considera imprescindible ser reconocida por sus practicas
de “apoyo a la comunidad, responsabilidad social, gestion ambiental y buen gobierno corporativo”.

De otro lado, y con el propdsito de mejorar sus resultados econémicos, Backus esta desarrollando el
proceso de gestion de desempefio (performance management)'®. Este proceso se propone alcanzar
las metas individuales de sus trabajadores con la colaboracién de sus superiores, y se define como el
conjunto de procesos orientados a traducir y afianzar la estrategia de negocio a través del estableci-
miento de metas y practicas de gestion y autogestion de todos los equipos e individuos que conforman
la organizacion. Adicionalmente, en el 2006 se implementaron diversos proyectos de gestion (como
Hércules y Centauro) y otros de integracion, los cuales se explicaran a continuacion.

El Proyecto Hércules esté orientado a la mejora de los procesos y controles internos existentes en toda
la empresa. Se encarga de realizar controles, seguimientos y mejoras en los procesos actuales de la
organizacion con el propdsito de cerciorarse de que la informacion expuesta a su entorno interno y
externo sea confiable, accesible, no compleja y contenga menos errores humanos.

19 Backus (2006). Memoria aiio 2006, p. 4.
2 Qp. cit., p. 5.
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Por otro lado, el Proyecto Centauro es el que la organizacion inicié para migrar todos sus progra-
mas y sistemas al sistema SAP R/3, de Backus. Ello ha implicado un importante cambio cultural
y de enfoque sobre como se venia gestionando el negocio. Mediante la aplicacién empresarial
de sistemas, aplicaciones y productos (SAP), los procesos de negocio de la empresa se des-
empefian y son controlados mejor en las areas de Finanzas, Ventas, Manufactura, Compras,
Logistica y Mantenimiento?!.

Por ultimo, los proyectos de integracién se encargan de incorporar las estrategias y procesos de
SABMiller con las metas definidas en las distintas areas de la empresa. Gracias a ello, Backus ha
logrado aumentar su competitividad y alcanzar un desarrollo sostenible en sus operaciones. Para ello,
Backus realiza una especie de benchmarking de las mejores practicas de desempefio sostenible y
cuenta con indicadores llamados key performance indicators (KP1), que trabajan en conjunto con los
dashboards para autoevaluarse, ver que se cumplan los objetivos establecidos y corregir los posibles
errores que estén por cometer?.

En el anexo 6 se aprecia un analisis FODA para Backus.

3.3 Responsabilidad social en Backus

En Backus la responsabilidad social se entiende como “una forma de gestién que atraviesa trans-
versalmente las diferentes areas de la empresa y que involucra los aspectos centrales del negocio
y aquellos que trascienden su actividad”?. Por lo tanto, reconoce “que el desarrollo equilibrado de
una empresa implica actuar simultdneamente con el mismo énfasis en la dimensién econdémica,
ambiental y social”?4.

La empresa viene implementando la responsabilidad social desde hace varios afios, y esta se ha
ido modernizando conforme han ido surgiendo tendencias y enfoques mundiales. Uno de los
pilares del modelo de gestion Backus, el desarrollo sostenible, “esta orientado a promover una
conducta ética en todos sus actos, buscando que la empresa sea reconocida debido a su repu-
tacion en: Apoyo a la Comunidad, Responsabilidad Social, Gestion Ambiental y Buen Gobierno
Corporativo”#.

Desde el 2003, Backus ha canalizado sus actividades de responsabilidad social por medio de la
Fundacion Backus, “organizacion sin fines de lucro que promueve y desarrolla acciones en las

2 bid.

22 bid.

2 Escuela virtual Backus. Nuestro compromiso. Obtenido el 14 de septiembre de 2007 de <http://www.escuelavirtualbackus.
edu.pe/content/pagina29.php?plD=2>.

2t 1bid.

2 bid.
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areas de asistencia social, educacion, cultura, cientificas, ecolégicas, de salud, artisticas, literarias
y deportivas”?®.

Actualmente, en el drea educacional cuenta con la Escuela Virtual, que es el Programa Educativo
Videoteca Backus en versién mejorada, la cual apoya la educacion mediante sus servicios de présta-
mos de videos, capacitacion docente y eventos vocacionales. En lo que se refiere al arte y la cultura,
la empresa publicé en noviembre del 2006 el libro Ajies del Pert, un detallado trabajo compilatorio
referente a la historia y los origenes del aji. También ha apoyado diversos proyectos como la cons-
truccion del Laboratorio de Restauracion y Conservacion de Metales en el Museo Tumbas Reales de
Sipan, y la conservacion de la Huaca de la Luna del Complejo Arqueolégico de Tucume. Es importante
también mencionar que Backus contintia promocionando la musica y el folclore nacional mediante
el auspicio de los concursos nacionales de marinera en Truijillo y Lima, asi como también mediante
el apoyo a compositores y cantantes de musica criolla®’.

Por otro lado, la Fundacion Backus también aborda temas de conservacion del medio ambiente mediante
el fomento del ecoturismo con programas de conservacion y reintroduccion de especies vulnerables
en el corredor bioldgico Chaparri de la comunidad Santa Catalina de Chongoyape. Asimismo, Backus
auspicia la Guia de educacion ambiental para docentesy los “programas microecoldgicos”, para de
esta manera ofrecer mensajes de conservacion y valorizacion de la cultura peruana.

Adicionalmente, Backus ha apoyado el desarrollo de diversas zonas del pais y ha realizado dona-
ciones de frazadas, carpas y viveres a los damnificados de las zonas de desastre consecuencia de
condiciones climatolégicas en Arequipa, Cusco y Puno.

Por ultimo, en el érea salud, la empresa esta contribuyendo con estudios sobre el VIH/sida en el Perd,
para poder proveer acciones de prevencion a sus trabajadores y familias.

Hoy en Backus se habla méas de “desarrollo sostenible” que de “responsabilidad social”. “Backus
prefiere hablar de desarrollo sostenible porque lo considera un concepto més claroy porque ha definido
diez prioridades para desarrollo sostenible [las cuales se mencionardn més adelante]”?8, comenta
Malena Morales, gerenta de Proyectos Sociales. “El cambio nos ha permitido reforzar aquello que
se daba en la empresa de una manera mas desarticulada. En la empresa hace afios existia el SGA
[Sistema de Gestion Ambiental]; luego fue el SIG [Sistema Integrado de Gestion], que incluia temas
de calidad, de medio ambiente y salud y seguridad industrial. Estos temas se trabajaban en manu-
factura, pero no necesariamente se compartian, se comunicaban o se entendian como desarrollo
sostenible. Uno de los grandes aportes es identificar que lo que ya se venia haciendo es parte del
desarrollo sostenible [...] ademas, para cada una de la prioridades existen indicadores y tenemos el
mismo sistema de medicion que otras empresas en el mundo”.

26 Backus (2006). Memoria afio 2006, p. 104.
2 Op. cit., p. 104-5.
% Entrevista realizada el 2 de octubre de 2007 a la Sra. Malena Morales, gerenta de Proyectos Sociales de Backus.
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Backus tiene ahora como una de sus prioridades la inversion social corporativa, y dentro de ella
tiene un enfoque que tiene que ver con transformacion y desarrollo, y “entonces tenemos que tratar
de que los proyectos sean medibles, sostenibles y que cierren brechas de desigualdad”®. El gran
proyecto que se esta trabajando actualmente es el de promocién de la micro y pequefia empresa
vinculada a la cadena de valor de Backus: “Progresando Juntos”. “Este proyecto busca realizar una
intervencion en las micro y pequefias empresas que son proveedoras de Backus [cadena hacia atras]
y también en la cadena hacia adelante, como las bodegas. Estamos desarrollando un programa de
capacitacién, acompafiamiento, certificacion y financiamiento. Es un proyecto bastante ambicioso con
toda la organizacién, identificando a qué proveedores van a beneficiar en primer término. Mas aun,
casi deja de ser un programa y se esta convirtiendo en una forma de hacer negocio. Internamente
ya se ha generado un nivel de compromiso”, indica Malena Morales. Adicionalmente subraya que
estan trabajando en la mejora permanente: “creo que en general siempre hay oportunidades para
hacer mejoras; falta integrar un poco mas lo que son reportes a la comunidad. Los reportes son mas
a lideres de opinién, a accionistas, a financistas”.

3.4 Resultados econémicos*®

En su memoria del afio 2006, Backus menciona que la utilidad neta atribuible a los accionistas as-
cendid a S/. 407,0 millones, frente a los S/. 290,0 millones del ejercicio anterior. La variacién positiva
asciende a S/. 117,0 millones y representa un incremento de 40,3% con respecto al 2005. Parte de
la utilidad se genera como consecuencia de la venta de acciones de la cerveceria que eran propiedad
de Cerveceria San Juan a Corporacion Backus y Johnston. En los estados financieros consolidados
esta ganancia se elimina. Al eliminar esta ganancia, la utilidad neta ascenderia a S/. 344,9 millones
en el 2006; es decir, S/. 54,8 millones mas que en el 2005 6 18,9% de incremento.

El total de ingresos brutos ascendid a S/. 1.612,7 millones, es decir, S/. 61,4 millones mas que en el
2005, un aumento de 4,0%. De ellos, 96,9% corresponde a ventas netas, mientras que la diferencia
corresponde a otros ingresos operacionales.

Al cierre de la preparacion del presente informe se tuvo acceso a los resultados financieros de Backus
para el afio 2007. En la memoria de Backus para el 2007 se establece que el resultado neto del afio
ascendi6 a S/. 310,8 millones, lo que representa 14,8% de los ingresos brutos. Durante el 2007 los
gastos operacionales fueron mayores a los de 2006 como resultado de las acciones desplegadas para
consolidar el posicionamiento y competitividad de las marcas ante la intensa competencia®'.

2 bid.
% Vegase el anexo 7: Estados financieros 2006 y 2007.
3 Backus (2007). Memoria afio 2007, p. 14.



28 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

4, GOBIERNO CORPORATIVO EN BACKUS

El gobierno corporativo es el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas. Se llama
“buen gobierno corporativo” al conjunto de préacticas dirigidas a hacer mas competitiva, eficiente y
eficaz la gestion de una empresa, sin importar su rubro o tamafio, con el objetivo final de hacerla
mas atractiva a la inversion y al capital de crecimiento y desarrollo®.

Actualmente, las empresas peruanas, como Backus, se encuentran interiorizando paulatinamente
dicho concepto dentro de su cultura organizacional, lo que ha llevado a que se generen diversas es-
trategias que permitan alcanzar practicas de buen gobierno corporativo. En opinién del Dr. Francisco
Mujica®, asesor legal de Backus y encargado de todo lo relacionado con el gobierno corporativo,
“los inversionistas confian mas en las empresas que tienen cédigos de buen gobierno corporativo
que en las que no los tienen. Es un punto a favor para inversionistas e instituciones financieras
internacionales”.

Las préacticas de buen gobierno corporativo en Backus, si bien no eran conocidas con ese nombre
ni se encontraban enmarcadas en un cédigo, se aplican desde 1954. Durante mas de cincuenta
afios, Backus ha tenido miles de accionistas que nunca dejaron de percibir un dividendo anual, y
ha sido reconocida en muchas encuestas de opinidn como una de las empresas de mejor imagen
entre los lideres de opinién. Ya luego, en el afio 2003, cuando la Comisién Nacional Supervisora de
Empresas y Valores (Conasev) recomend6 aprobar codigos de buen gobierno, Backus sistematizé
sus usos y costumbres de acuerdo con las pautas fijadas por el organismo supervisor y generd su
Codigo de Buen Gobierno Corporativo3*.

Actualmente, dentro de la empresa, es decir los colaboradores de Backus, en especial el Directorio,
el presidente, los vicepresidentes y los directores, estan enterados de los principios que contiene el
Cédigo de Buen Gobierno Corporativo.

La informacion que la empresa considera importante revelar a los grupos de interés vinculados con
ella serfa toda aquella referida a la situacién econémico-financiera, situacién de mercado, proyectos
de inversion y planes de desarrollo, en la medida en que, por razones estratégicas, no deben man-
tenerse en reserva. Por otro lado, Backus mantiene una comunicacién permanente con sus grupos
de interés por medio de su memoria anual y las asambleas de accionistas.

La tendencia actual ha llevado a que Backus empiece a fortalecer las practicas de gobierno corporativo
dentro de su organizacion. Es en esa linea que Backus cre6 la Vicepresidencia de Estrategia y Rela-

32 Davelouis, L. (2007, 18 de mayo). “Ferreyros: ‘Tener buenas préacticas de gobierno corporativo es un buen negocio™ En: El
Comercio, p. B4. Obtenido el 28 de septiembre de 2007 de <http://www.elcomercio.com.pe/edicionimpresa/pdf/2007/05/18/
ECEQ180507b4.pdf>.

3 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.

3 Cuestionario respondido por la Gerencia de Asuntos Corporativos de Backus el 22 de agosto de 2007.
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ciones Corporativas (la cual adquirié dicho nombre a partir del mes de abril del 2008, ya que en un
inicio se denomind Vicepresidencia de Asuntos Corporativos), cuya mision es agregar valor al negocio
construyendo la reputacion de la empresa apoyandola en el alcance de sus prioridades estratégicas.
Fue designado como vicepresidente del drea desde septiembre del 2006 el sefior Fernando Zavala
Lombardi, ex ministro de Economia y Finanzas del Per(®.

En la actualidad Backus considera el gobierno corporativo como una relacién positiva entre la
empresay su entorno. Los accionistas y los grupos de interés se consideran en estrecha relacion
con ella, y por ello se trabaja para que conozcan mejor el desarrollo de las actividades de la
empresa y en asegurar la divulgacion clara y oportuna de los asuntos de importancia relaciona-
dos con la sociedad. De esta manera, la empresa armoniza sus intereses con los de terceros.
Asimismo, se evitan eventuales contingencias o cuestionamientos de los grupos de interés por
falta de informacion y se garantizan, en la medida de lo posible, decisiones informadas. Como
mencion6 el Gerente General de Backus a raiz de la decisién tomada en septiembre de 2006 de
fusionar un paquete de empresas del grupo: “la primera razdn para la fusion es simplificar nuestra
gestion y la manera de controlar la empresa. Ademas, potenciar las practicas de buen gobierno
corporativo y mejorar la calidad de la informaciéon que reciben nuestros inversionistas”.

Asimismo, los canales permanentes de divulgacion de informacién de la empresa son: la co-
municacion de hechos de importancia al mercado (por medio de la pagina web de la Conasev),
reuniones periddicas informativas con los trabajadores e informacién contenida en su péagina
web. Del mismo modo, Backus cuenta con areas encargadas de atender a cada grupo de interés.
Por ejemplo, sus accionistas son atendidos por la Vicepresidencia de Finanzas y los terceros
son atendidos por su Vicepresidencia de Estrategia y Relaciones Corporativas. Cabe destacar
que la creacion de esta Ultima ha significado un avance importante, debido a que dicha area
juega un papel crucial al apoyar en temas claves estratégicos y al proteger y resaltar la marca y
reputacion de la empresa®’.

Como se menciond anteriormente, para un mejor desempefio en el tema de gobierno corporativo,
la empresa cuenta con un codigo propio del mismo, cuyo nombre es Codigo de Buen Gobier-
no Corporativo, el cual contiene cuatro capitulos. El primer capitulo se titula “Derechos de los
accionistas y la Junta General de Accionistas” y en él se tratan los temas siguientes: propiedad
y Junta general de Accionistas, registro de titularidad, politica de dividendos, ejercicio de los
derechos del accionista, solucién de conflictos y relacién con los grupos de interés. El segundo
capitulo se titula “El Directorio y los directores” y en él se contemplan las funciones y deberes
del Directorio y de los directores, la composicion del Directorio, las sesiones del Directorio y
comisiones especiales, la retribucion, las relaciones entre los cargos jerarquicos de la empresa

% El sefior Fernando Zavala fue ministro de Economia y Finanzas del Pert de agosto del 2005 a julio del 2006.
6 Agencia Press (2006). El camino hacia una nueva Backus. Obtenido el 25 de julio de 2007 de <http://agenciapress.com>.
37 Cuestionario respondido por la Gerencia de Asuntos Corporativos de Backus el 22 de agosto de 2007.
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y el gobierno corporativo. El tercer capitulo se denomina “Funciones de la gerencia” y en él se
mencionan las funciones y responsabilidades de la gerencia. Por ultimo, el cuarto capitulo se
refiere a la revelacion de informacién y en él se desarrollan los temas de principio de transpa-
rencia, informacion financiera y memoria anual y auditoria. Este cédigo fue aprobado en sesion
de Directorio el 17 de noviembre de 2003.

A continuacién, se presentaran cada uno de los principios de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE) para el caso de Backus.

4.1 Principio 1: Respeto y proteccion a los derechos de los accionistas

Para cumplir con los derechos de los accionistas, Backus considera muy importante, y por ende
lo aplica con responsabilidad, que las juntas generales se realicen de manera que permitan la
asistencia a las mismas de todos los accionistas. Como se puede observar en el cuadro 6, se
realizaron tres juntas de accionistas durante el 2006: dos en el distrito de San Isidro y una en
el Cercado de Lima. Dichas juntas generales se convocan con un mes de anticipacién median-
te un anuncio en el diario oficial £/ Peruano. Asimismo, Backus especifica en su Coédigo de
Buen Gobierno Corporativo que: “los accionistas tendran acceso a la informacion adecuada3®
relacionada con los puntos de agenda con la debida anticipacién, para que puedan formarse
opinion respecto de dichos temas y ejercer el derecho de voto con pleno conocimiento”. Dicha
informacion se les hace llegar a los accionistas mediante medios como el correo electrénico,
directamente en la empresa, el teléfono, entre otros. “Los accionistas tienen todas las facilidades
para acceder a la informacion, pueden ingresar a la pagina web de la Conasev o venir a nues-
tras oficinas y revisar toda la informacion”, sefiala el Dr. Mujica. De esta manera se facilita la
participacion de los accionistas en las respectivas juntas generales, lo cual implica que también
puedan introducir puntos adicionales para un respectivo debate. A las juntas generales de ac-
cionistas acuden tanto accionistas mayoritarios como minoritarios. La agenda que se maneja en
las juntas ordinarias contiene la aprobacién de la memoria, aprobacion de estados financieros,
la aplicacion de utilidades, alguna modificacion del estatuto (si la hubiere) y, cada tres afios, la
eleccion del Directorio.

% Entendiéndose como “adecuada” a aquella relacionada a los resultados economicos, a los proyectos de inversion y a la
situacion del mercado.
3 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
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Cuadro 7

RESUMEN DE JUNTAS CONVOCADAS EN EL 2006

Fgcha de Fecha de la . Junta Junta Quérum Namero de asis- Hora de Hora de
aviso de la . Lugar de la junta . o . P
- junta especial general % tentes inicio término
convocatoria
26-02-2006 26-03-2006 Pardoy Aliaga X 99,76 14 accionistasy 3 10am. 11.30
666, San Isidro representantes a.m.
25-08-2006 19-09-2006 Pardo y Aliaga X 98,69 28accionistasy 11.30 1.30
666, San Isidro 16 representantes a.m. p.m.
15-04-2006 11-05-2006 Hotel Bolivar, Saléon X 67,06 152 asistentes 9a.m. 2.00
América. Jr. de la p.m.
Union 958, Lima aprox.

Fuente: Backus (2007). Memoria afio 2006.

RESUMEN DE JUNTAS CONVOCADAS EN EL 2007

Fecha de . Hora
aviso de 1a Fecpa dela Lugar de Ia junta Junta_l Junta Quérum % Nu!nero de de H'ora_de
. junta especial general asistentes ... término
convocatoria inicio
24-02-2007 27-03-2007 Pardoy Aliaga X 99,4692 11 accionistas, 9.00 10.30
666, San Isidro 10 representantes a.m. a.m.
06-10-2007 31-10-2007  Asturias 652, X 99,5222 2 accionistas 8.00 8.30
Ate 14 representantes a.m.  p.m.

Fuente: Backus (2008). Memoria afio 2007.

Por otro lado, Backus ha establecido con seriedad en su cédigo que el ejercicio de los derechos de
los accionistas se debe realizar de manera responsable y fundamentada, para asi evitar posibles
situaciones que deriven en conflictos de interés entre los mismos accionistas y la sociedad. En caso
de que los hubiera, “éstos se pueden resolver mediante mecanismos alternativos de solucién de
conflictos como el arbitraje”, especifica su codigo.

En Backus no se incorporan asuntos genéricos a la agenda. Los puntos de la agenda son precisados
de modo que se discuta cada tema por separado, lo que facilita su anélisis y evita la resolucién con-
junta de temas respecto de los cuales se debe tener una opinién diferente. El asesor legal comenta:
“El propésito de este principio es que, habiendo dos temas en la agenda que pudieran estar vincula-
dos, se discutan por separado, analizando cada tema y tomando un acuerdo por cada uno. De este
modo se evita que dos temas que pudieran merecer opiniones distintas se resuelvan en conjunto
confundiéndose los acuerdos de uno y de otro”#.

40 Cuestionario respondido por la Gerencia de Asuntos Corporativos de Backus el 22 de agosto de 2007.
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En el caso de que se recibieran sugerencias de los accionistas para incluir temas en la agenda, es
la gerencia general la llamada a analizarlos y proponer al Directorio que los incluya en la agenda de
una junta general por convocarse, o convocar a una junta especial. Como el Dr. Mujica aclara: “en la
practica no hemos tenido pedidos de accionistas en mas de veinte afios, salvo de algunos accionistas
B cuyas solicitudes no fueron aceptadas por el Directorio”!.

Dentro del marco legal, la sociedad tiene establecido estatutariamente un mecanismo transparente y
sencillo que permite la delegacion de votos por los accionistas. Todo accionista con derecho a participar
en las juntas generales puede hacerse representar por la persona que designe. Para que un accionista
pueda representarse en la junta debe presentar a la misma una carta simple con veinticuatro horas de
anticipacion y no debe realizar ninglin pago para estos efectos. Cabe mencionar que, de acuerdo con el
estatuto de Backus, la delegacion de votos puede recaer en un tercero, accionista o no de la sociedad.

Asimismo, la empresa ha establecido una politica de dividendos totalmente transparente, que puede
ser revisada en la memoria de la misma. Dicha politica fue aprobada en junta de accionistas el 28
de marzo de 2006 y se transcribe a continuacion:

“Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A. mantendra como politica de
dividendos la desarrollada a lo largo de su historia en el sentido de distribuir sus utilidades. La
empresa buscara repartir dividendos anuales en efectivo por importes por lo menos iguales o
superiores a los del ejercicio previo. Sin embargo, reservara los fondos suficientes para eventos
extraordinarios con el propésito de desarrollar inversiones que le permitan enfrentar en mejores
condiciones a la competencia en el mercado, asi como para mejorar los niveles de calidad
de su infraestructura con el objetivo de preservar la invariable calidad de sus productos y la
atencion al mercado. Solo se aplicaran las utilidades a fines distintos al de distribuir dividendos
en aquellos casos excepcionales en que por circunstancias justificadas deben destinarse a una
cuenta patrimonial. Las utilidades a distribuirse dependeran de la liquidez, endeudamiento y
flujo de caja proyectado en cada oportunidad en que se declare un dividendo. Asimismo se
buscara declarar uno o mas dividendos provisionales en el curso del ejercicio, cuidando en
todo caso que ellos no excedan utilidades realmente obtenidas a la fecha del acuerdo, menos
la reserva legal en el porcentaje correspondiente al periodo del afio transcurrido y en tanto
el valor del activo no sea inferior al capital social, siempre y cuando las perspectivas para
completar en forma normal el resultado del ejercicio asi lo aconseje”2.

El drea Legal de Backus es la encargada de realizar seguimiento a los acuerdos adoptados en las
juntas de accionistas.

Backus ha incluido en su Cédigo de Buen Gobierno Corporativo algunos temas que no estan expre-
sados en los Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas, como politica de dividendos
y relacion con los grupos de interés.

4 bid.
42 Backus (2006). Memoria aiio 2006, p. 66-7.
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4.2 Principio 2: Tratamiento equitativo a los accionistas

En su Codigo de Buen Gobierno Corporativo, en el capitulo 1, Backus menciona que la “sociedad fo-
mentara y facilitara el ejercicio de los derechos de los accionistas mayoritarios y minoritarios”. En Backus,
tanto el accionista mayoritario como el minoritario reciben la misma informacion. Ello lo podemos apreciar
en su pagina web, en la cual Backus muestra, automéaticamente y en la pagina principal, un recuadro
titulado “Proteccion a los accionistas minoritarios en las Sociedades Andnimas Abiertas”.

En el mencionado recuadro se encuentran dos documentos por medio de los cuales Backus man-
tiene informado al accionista minoritario sobre el nimero total de acciones no reclamadas por los
accionistas, asi como también la relacion de accionistas que no han recogido acciones y/o cobrado
dividendos. Adicionalmente, se proporciona informacion sobre el lugar donde pueden recoger sus
acciones o cobrar sus dividendos. Todo ello con la finalidad de mantener bien informado al accionista
minoritario, de manera que este pueda velar por sus intereses. En los documentos se menciona cla-
ramente que se esta cumpliendo con el articulo 262-A de la Ley General de Sociedades, que norma
el procedimiento de proteccion al accionista minoritario de las sociedades anénimas abiertas.

La OCDE sefiala como uno de sus principios que las sociedades deben procurar, en lo posible, la
convergencia hacia un solo tipo o clase de accién, tender a emitir acciones con derecho a voto (ac-
ciones ordinarias) y mantener la menor variedad de acciones sin derecho a voto (acciones preferentes
0 acciones de inversion). La OCDE recomienda que la sociedad emisora de acciones de inversion
u otros valores accionarios sin derecho a voto, ofrezca a sus tenedores la oportunidad de canjearlos
por acciones ordinarias con derecho a voto®.

La opinién de Backus con respecto de este tema es opuesta al principio de la OCDE, tal como lo
manifiestan en la informaciéon que presentan a la Conasev sobre este tema: “los accionistas de la
sociedad no comparten el temperamento que ofrecer a los titulares de acciones de inversion o de otro
tipo de acciones la posibilidad de canjearlas con acciones comunes constituye un principio de Buen
Gobierno Corporativo, ya que la propia Ley General de Sociedades permite la creacion de Acciones
sin derecho a voto. La propia Conasev fue la que propicié la dacién de la Ley No. 28739-2006, ley
gue promueve el canje o redencion de las acciones de inversion, la misma que establece que facul-
tativamente las sociedades pueden canjear las acciones de inversion por acciones representativas del
capital social, con o sin derecho a voto, acciones preferentes, acciones amortizables, etc. En el caso
de las acciones de inversién debe recordarse que estas tienen su origen en la Ley de la Comunidad
Industrial, que dispuso la expropiacién de una parte de la Renta de la empresa que correspondia a
los accionistas para ser entregada a los trabajadores via acciones laborales, hoy acciones de inversion.
Estas acciones han tenido en la Bolsa de Valores de Lima, en el caso de Backus, una cotizacion
generalmente inferior a la de las acciones clase “A”, por estas razones estimamos que no debe
constituir un principio de Buen Gobierno el referido canje. En cuanto a otros valores sin derecho a

# Conasev (2002). Principios de buen gobierno para las sociedades peruanas, p. 13.
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voto, sefialamos que la emisién de estos se encuentra contemplada en la Ley General de Sociedades
y que los accionistas que los adquirieron lo hicieron a sabiendas de que no tenian derecho a voto
pero sf a un dividendo preferencial”#.

En la oportunidad en la que se emitieron los diferentes tipos de acciones, los accionistas y el mercado
fueron informados sobre las caracteristicas de las mismas por medio de circulares dirigidas a sus
domicilios y de avisos en los diarios.

A continuacioén se presentan los cuadros de composicion de las acciones.

Cuadro 8

COMPOSICION ACCIONARIA EN BACKUS

Acciones con derecho a voto Clase A
Tenencia N° de accionistas % de participacion
Menor a 1% 669 0,5390
Entre 1 - 5% 3 7,8539
Entre 5- 10% 0 0,0000
Mayor a 10% 4 91,6071
676 100,0000

Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

Acciones sin derecho a voto Clase B
Tenencia N° de accionistas % de participacion
Menor a 1% 1.206 27,9235
Entre 1-5% 11 25,4749
Entre 5- 10% 0 0,0000
Mayor a 10% 2 46,6016
1.219 100,0000

Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

4 Backus (2006). Memoria aiio 2006, p. 50.
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Acciones de inversion

Tenencia N° de accionistas % de participacion
Menor a 1% 9.209 11,1901
Entre 1-5% 0 0,0000
Entre 5- 10% 0 0,0000
Mayor a 10% 1 88,8099
9.210 100,0000

Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

En el anexo 3 de la Memoria de Backus para el afio 2006 se puede apreciar un resumen de los
procesos judiciales, administrativos o arbitrales no rutinarios. En él se menciona que accionistas mi-
noritarios de la compafiia han demandado ante el Quinto Juzgado Civil Sub Especialidad Comercial de
la Corte Superior de Justicia la nulidad de los acuerdos adoptados en la junta general de accionistas
celebrada el 19 de septiembre de 2006. Asimismo, se menciona la opinion de destacados juristas
que explican, sobre la demanda, que los acuerdos no implican la vulneracion en forma alguna de
los derechos particulares que el estatuto social de Backus concede a las acciones B.

Los principios de la OCDE también contemplan que los accionistas deben elegir un nimero eficiente
de directores capaces de ejercer un juicio independiente. En Backus los accionistas eligen a los
directores de acuerdo con las normas establecidas en la Ley de Sociedades y las minorias pueden
estar representadas siempre y cuando tengan los votos necesarios para ello, aplicando el articulo
164 de la Ley General de Sociedades. Segln se estipula en el Codigo de Buen Gobierno Corporativo,
el Directorio estara integrado por personas idéneas con las cualidades profesionales y personales
acordes con el cargo por desempefar y con las necesidades de la empresa. Adicionalmente, el
Directorio contara con un namero de integrantes apropiado a la complejidad de los negocios de la
empresa y estructura accionaria, y que permita la pluralidad y el balance de poderes. Para constituir
el Directorio, el presidente propone a los miembros buscando balancear la experiencia profesional
de unos y otros. Por ejemplo, especialistas en finanzas, personas con vasta experiencia empresarial,
asesores legales, entre otros.

Actualmente, el Directorio de Backus esta conformado por doce directores, de los cuales nueve son
dependientes y tres son independientes. “Los directores independientes son aquellos que no se en-
cuentran vinculados con la administracion de la entidad emisora ni con sus accionistas principales”.
En Backus, el director independiente debe contar con un requisito especial, que es “conocimiento
y experiencia en la industria cervecera y en la dindmica empresarial”#®. Dicho requisito especial se
encuentra regulado por el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de la empresa.

% Ibid., p. 50.
“ Ibid., p. 51.
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4.3  Principio 3: Funcidn de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades

Sibien la OCDE desarrolla principios relativos a este tema, en el Codigo de Buen Gobierno Corporativo
de Backus se menciona brevemente, en el capitulo |, que la sociedad respetara los derechos legal-
mente establecidos de todos los grupos de interés relacionados con ella, como son los trabajadores,
proveedores, acreedores, etcétera, asi como cualquier otro reconocido en las normas, con el prop6sito
de fomentar y promover el logro de los objetivos de la propia sociedad.

El Dr. Mujica nos explica que el tratar brevemente el tema de los grupos de interés en el cédigo de
Backus se debe a que cuando se redacté el cédigo, en el 2003, el tema de gobierno corporativo se
centraba mas en los accionistas y no tanto en los grupos de interés. A partir del 2006, en opinién del
Dr. Mujica, “Backus ha adoptado otro tipo de codigos (hacia proveedores, autorregulacion comercial,
entre otros) y el tema de gobierno corporativo llega con més fuerza, no solo en nuestra relacion con
accionistas, sino con la sociedad en general”#’.

Los canales permanentes de dialogo con los grupos de interés son la memoria anual y las asam-
bleas de accionistas. Asimismo, son canales permanentes de dialogo la comunicacién de hechos
de importancia al mercado, reuniones periédicas informativas con los trabajadores e informacién
contenida en la pagina web.

En la actualidad, Backus se preocupa por su relacién con sus stakeholders. Recientemente contratd
a una consultora para que evaluara su reputacion considerando nueve conductores de reputacion
(inversién social, precios justos, productos de calidad, liderazgo en el mercado, mejor empleador,
entre otros). A partir de esos nueve conductores se establecieron los siguientes seis grupos de inte-
rés: clientes/proveedores, colaboradores, gobierno, publico en general, prensa y lideres de opinion,
incluyendo en este dltimo grupo a ONG, sociedades civiles y universidades. Mediante focus groups
con cada grupo de interés se evaluaron los nueve conductores, en los que 5 es un resultado que
indica buen desempefio. Backus obtuvo un puntaje sobre 5 en todos los conductores. Andrea Roa,
encargada de la relacion con stakeholders en el area de Asuntos Corporativos de Backus, nos explica
gue “se esta trabajando en un plan de acercamiento con los stakeholders, para lograr que conozcan
lo que estamos haciendo y que lo perciban de manera adecuada*.

A continuacion se explicara la situacion de los principales stakeholders.
4.3.1 Colaboradores

Backus cuenta con 1.560 colaboradores, de los cuales 90% son hombres y solo 10% son mujeres,
como se puede apreciar en el cuadro 9, extraido de la memoria institucional.

47 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
4 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 a Andrea Roa, del area de Asuntos Corporativos de Backus.
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Cuadro 9

TRABAJADORES EN PLANILLA AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006

Hombres Mujeres Total
Ejecutivos 48 1 49
Funcionarios 107 8 115
Empleados bl4 143 657
Obreros 739 739
Total 1.408 152 1.560

Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

Segln la Memoria del 2006, ese afio se inici6 el proceso de integracion de la Operacién Pert con
SABMiller, lo cual gener6 un proceso de cambio intenso que requirié la participacién y compromiso
de todos los colaboradores. El propésito era poner al servicio de la organizacion las mejores estrategias
y procesos de gestion del talento.

El area de Recursos Humanos trabajé en la adaptacion e implementacion de las mejores practicas en
este campo, lo que generd la interaccién y el intercambio de experiencias entre los diferentes paises
de la regién América Latina. Los procesos trabajados* son: reclutamiento y seleccion, induccion,
administracién de carrera, compensaciones y beneficios, comunicaciones, relaciones industriales y
administracién de salida. El enfoque esta basado en la conviccion de que el personal es una ventaja
competitiva clave para convertirse en una organizacion de aprendizaje y autorenovacion. En Backus
se le da importancia al entrenamiento y desarrollo para crear una cultura de alto desempefio que
oriente el cambio y se refleje en sus procesos.

La nueva orientacion estratégica esta basada en los siguientes principios:

= Ser el mejor empleador para atraer, reclutar y retener talento.

= Generar una cultura de alto desempefio capaz de sostener el cambio.

= Disefiar e implementar herramientas de gestion orientadas a optimizar la gestion del
talento.

Entre los principales resultados obtenidos por la Vicepresidencia de Recursos Humanos se puede
mencionar: el disefio e implementacién del proceso de cambio cultural e integracion con la matriz; la
revision de la estructura organizacional y su alineacion con las estrategias de negocio; el proceso de
negociacion colectiva se pacté con vigencia de tres afios; la estructura salarial fue revisada y ajustada

4 Rogers, Bret (2007). “La gestion de nuestro recurso humano”. En: Trabajando Juntos, N° 9, p. 7. (publicacion interna de
la Operacion Peru).
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para mantener la equidad interna y la competitividad externa frente al mercado; la gestién del desempefio
comenzo a basarse en metas individuales y de equipo, lo que traduce la estrategia del negocio e incor-
pora mecanismos de seguimiento y reconocimiento individual y grupal; se redisefiaron e implementaron
procesos de comunicacion para garantizar unidad de mensaje, soporte al cambio y mayor cobertura
nacional; se implementaron nuevas practicas de gestion respaldadas por una intensa capacitacion; y
se desarrollaron acciones internas de bienestar para los trabajadores y su grupo familiar.

En lo referente a la estructura de la organizacion alineada con las estrategias del negocio, el area de
Recursos Humanos apoyo los procesos de reestructuracién de cada vicepresidencia con la finalidad
de facilitar el proceso de cambio e identificar el talento necesario para las posiciones que se origina-
ron. Se definieron nuevas estructuras en las vicepresidencias de Marketing, Supply Chain, Recursos
Humanos, Ventas, Distribucion y Asuntos Corporativos.

En cuanto al proceso de negociacion colectiva, el afio 2006 representé un cambio importante en la
relacion empresa-sindicato. El concepto de sindicato como “socio del negocio” primd como base
para asegurar un clima de paz laboral. De esta manera, se facilit la implementacion de una fluida
y abierta comunicacion interna de los avances de la negociacion y el cambio en el enfoque para la
generacion de propuestas que garanticen equidad interna a nivel de sedes de Backus.

El proceso de gestion del desempefio (performance management) orienté su enfoque a la evaluacion
de resultados sobre la base de metas acordadas con los trabajadores y alineadas con la estrategia del
negocio. Las metas contemplan, ademas de las actividades propias de la funcion, temas relacionados
al desarrollo de competencias, requerimientos de los clientes y practicas de gestion y autogestion.

Un aspecto que se debe destacar es el nuevo enfoque de comunicaciones. La alta direccion comenzd
a tener durante el 2006 una participacion activa en la comunicacién verbal, lo cual gener6 un alto
involucramiento de todos los niveles de la organizacién. Ademas, se mantuvo un intenso proceso de
intercambio entre las oficinas y los agentes de cambio, de manera que se redujera la incertidumbre
y se generara compromiso. Uno de los aspectos que se trabajo intensamente en el proceso de comu-
nicacion del cambio fue generar una identidad propia (moderna y simple) utilizando diversos canales
y mecanismos. Backus generé una unidad de mensaje en formas y contenidos, lo que permitié que
el publico interno se identificara con los elementos de la cultura.

La capacitacion es importante para Backus, mas aun en un proceso de adecuacion a nuevas prac-
ticas. Durante el 2006 las capacitaciones involucraron al 99% del personal en todos los niveles de
la organizacion, con un promedio de 3,5 dias per capita. El objetivo de este entrenamiento ha sido
la absorcion de los nuevos procesos. En el 2006 se realiz6 el Programa Virtual de Especializaciéon en
Gestién Empresarial y se inicié un programa de inglés in-house™.

%0 Backus (2006). Memoria afio 2006, p. 103.
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Los programas de mejora de la calidad de vida y desarrollo familiar se desarrollaron a partir del
concepto de interdependencia. Entre las principales actividades destacan el “Verano Backus”, la
Navidad, eventos deportivos internos y talleres que permiten a los familiares de los trabajadores
adquirir nuevas capacidades técnicas.

En cuanto al sindicato, es preciso mencionar que cuando la autora de este informe visitd la planta de
Backus para realizar las entrevistas, en julio del 2007, recibié a la salida de la planta un boletin llamado
Ldpulo, elaborado por el Sindicato Unitario de Trabajadores de U.C.P. Backus y Johnston S.A.A. En él
incluyen los aspectos que quedan pendientes de los pliegos 2005 y 2006, mencionan los informes que
reciben trimestralmente del gerente de Finanzas y realizan un analisis de lo que, en su opinidn, es lo bueno,
lo malo y lo feo de Backus. Este informativo nos da muestras de la libertad que tienen los empleados de
la empresa para organizarse y manifestar sus puntos de vista. Cabe destacar que en algunos péarrafos del
mencionado informativo se aprecia el orgullo que sienten los trabajadores por ser parte de Backus.

Cada tres meses, cuando se envian los estados financieros trimestrales a la Conasev, se realiza
en Backus una reunion en la que el gerente de Finanzas explica a los miembros del sindicato, y a
cualquier trabajador que quiera asistir, los resultados financieros y da detalles de las causas de tales
resultados. EI Dr. Mujica coment6 al respecto: “el sindicato, ahora que esta enterado de los resultados
econdémicos, ya entiende mejor qué pasa con la empresa. Esto le otorga elementos de juicio y ha
redundado en una paz laboral”®!.

Por otro lado, se tuvo la oportunidad de entrevistar a la Sra. Malena Morales, quien es gerenta de
Proyectos Sociales, en su calidad de antigua trabajadora de Backus (pertenece a la empresa desde
hace quince afios). Ella nos comentd que “Backus, desde siempre, se preocupa muchisimo por el
tema de inversion social corporativa, aunque en el pasado tal vez los modelos o procesos de medicion
no estaban tan afinados como en la administracion actual: ahora podemos hacer benchmark con
mas de 100 plantas en el mundo, en 60 paises”?.

En opinidn de la sefiora Morales, los colaboradores de Backus estuvieron preparados para enfrentar el
cambio. “El nuevo enfoque de negocios ha sido un gran cambio para Backus. Felizmente estuvimos
preparados, porque desde hace mas de trece afios Backus trabajaba el programa de mejoramiento
continuo y calidad total; los colaboradores pensaban permanentemente en como estaban haciendo
las cosas y como las podian hacer mejor, se acostumbraron a medir, a llenar indicadores, a evaluar,
a ver opciones de mejora, a trabajar en proyectos de mejora, con cronogramas, elementos que ahora,
dentro de una empresa global [...] son una gran oportunidad”, comenta.

' Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
*2 Entrevista realizada el 2 de octubre de 2007 a la Sra. Malena Morales, gerenta de Proyectos Sociales de Backus.



40 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

4.3.2 Clientes

Hacia sus clientes, Backus tiene el compromiso de brindar productos de calidad, de prevenir el ex-
ceso, entre otros. Los clientes de Backus estan clasificados de acuerdo con la estrategia de canales
de ventas que la empresa previamente ha definido. Dentro de dicha clasificacién encontramos a los
clientes A, By C. Si bien todos sus clientes son importantes, la empresa tiene una clasificacién que
depende del volumen de compra de cada uno de ellos. De esta manera, los clientes A reciben un
trato especial debido a que son ellos quienes compran mayores volumenes.

Por otro lado, para recibir y entender mejor la percepcion de sus clientes hacia la empresa, Backus
realiza encuestas de satisfaccién al cliente una vez al mes. Por medio de ellas puede conocer cuél es
la percepcion del cliente sobre la calidad de su servicio, asi como el feedback respectivo. Mas aun,
para medir su reputacion empresarial, la empresa también realiza encuestas por medio de Apoyo,
Opinion y Mercado. En dichas encuestas, que se realizan una vez al afio, se entrevista a tres publicos
distintos. A Backus le interesa conocer lo que piensan la opinién publica, el sector empresarial y los
lideres de opinion.

Como se menciond anteriormente, cuentan con nueve conductores de la reputacion, los cuales
permiten medir su desempefio entre los diferentes grupos de stakeholders.

4.3.3 Proveedores

Los proveedores son considerados como socios estratégicos. En Backus se cuenta con un sistema de
gestion de proveedores. El proceso de seleccion de proveedores se inicia con la documentacion que
presenta un nuevo proveedor, luego se evallan los aspectos técnicos, se aprueba al proveedor, y, por
(ltimo, se ingresan sus datos al sistema. Backus realiza capacitaciones dirigidas a sus proveedores;
en ellas, ademas de solicitar retroalimentacion sobre la capacitacion en si, se les pregunta cémo se
sienten trabajando con Backus y se verifica en qué nivel se encuentra el proceso de involucramiento
con la cadena de valor.

Backus ha desarrollado una Gufa Etica para Proveedores, la cual se describird con mayor detalle
més adelante. Sin embargo, en esta seccién es conveniente mencionar que entre los lineamientos
basicos para proveedores que se presentan en la guia, Backus presenta las principales obligaciones
de los proveedores en funcion de un sélido gobierno corporativo. Asi, se establece en la guia que el
proveedor de cualquier material, bien o servicio debe esforzarse en proporcionar productos de buena
calidad, que cumplan con los estandares acordados, a un precio competitivo, dentro del tiempo de
entrega acordado, asi como asegurarse de que el producto que se proporciona es sano, Seguro y
que no origina impacto ambiental significativo. Obviamente Backus tiene a su vez obligaciones éticas
para con sus proveedores, las cuales se detallan en la politica de ética.
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A todos los proveedores se les envio la guia a través del correo electronico y a la mayoria de ellos se
les entregd también de manera fisica. En opinidn de Backus, los proveedores conocen la guia porque
en las capacitaciones surgen preguntas referidas a su contenido.

4.3.4 Comunidad

Los ejecutivos de Backus siempre han mostrado su interés por involucrarse en los temas de desa-
rrollo sostenible. “En un primer momento el enfoque estuvo en los propios colaboradores (salud,
bienestar, derechos humanos, etc.), y luego, progresivamente, fue dirigido a los grupos de interés
externos (comunidad, medio ambiente, entre otros) pensando en mejorar la calidad de vida de las
comunidades en las que operamos y midiendo el impacto social que pueda generar nuestro negocio.
La responsabilidad social atraviesa a toda la organizacién siendo parte de nuestro modelo de gestion y
estrategia corporativa”3, comenta Andrea Roa, quien se encarga de la relacién con los stakeholders
en el area de Asuntos Corporativos de Backus.

La cultura empresarial de Backus resalta el aspecto de responsabilidad social. “Es por ello que ac-
tualmente se ha dado un alineamiento y reordenamiento de nuestros programas. En algunos casos
nos ha permitido potenciar y desarrollar programas. Ademas, el hecho de pertenecer a una empresa
transnacional de clase mundial nos permite realizar el benchmark con otras empresas cerveceras
del mundo y nos ayuda a continuar mejorando en los procesos de seleccion, definicién, ejecucion,
monitoreo y evaluacion de los programas”, sefiala Andrea Roa.

Backus entiende como responsabilidad social su compromiso con los temas de desarrollo sosteni-
ble, en los que incluyen temas de inversion social corporativa. Actualmente Backus trabaja con diez
prioridades de desarrollo sostenible, y sus programas se orientan y desarrollan enmarcados en tales
prioridades, que se mencionan a continuacion:

Desalentar el consumo irresponsable de bebidas alcohdlicas.

Hacer mas cerveza pero usar menos agua.

Reducir el consumo de energia y las emisiones de carbono.

Reusar y reciclar empaques.

Trabajar hacia el “cero desperdicio” en las operaciones.

Proveedores que reflejen los valores de Backus y el compromiso con el desarrollo sostenible.
Beneficiar a las comunidades en las que operan.

Respetar los derechos humanos.

Contribuir con la reduccion del VIH/sida en la esfera de influencia de Backus.

Ser transparentes al reportar su progreso en las tendencias ambientales y sociales.

© 00N OAWN -
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% Cuestionario respondido por el drea de Asuntos Corporativos el 28 de septiembre de 2007.
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Actualmente el tema al que le estan dedicando mayor esfuerzo es al de desalentar el consumo
irresponsable de bebidas alcohdlicas. “En este contexto, desde el afio pasado hemos realizado una
serie de acciones vinculadas a la forma responsable de operar, como son la aprobacion y difusion,
a todos nuestros colaboradores y proveedores, de lineamientos y politicas claras sobre nuestra posi-
cién respecto del consumo de bebidas alcohdlicas y de la comercializacion de nuestros productos.
Asimismo, en el mes de mayo de este afio hicimos publico nuestro compromiso con las comunica-
ciones comerciales responsables, firmando el Cédigo de Autorregulacién Comercial, al cual se sumé
el Consejo Regulador de la Denominacion de Origen Pisco y varias asociaciones de productores de
dicha bebida”*, comenta Roa.

Backus ha lanzado una campafia de consumo responsable dirigida a consumidores y clientes. La
campafa tiene como principal objetivo generar consciencia promoviendo el consumo responsable
de bebidas alcohdlicas en adultos que hayan tomado la decision de consumir sus productos. Esta
campafa incluye un comercial de television, uno de radio, paneles y avisos de prensa. Asimismo,
las acciones contemplan un programa de capacitacion dirigido a la fuerza de ventas y la instalacion
de afiches con mensajes de ley en los puntos de venta: “Si has ingerido bebidas alcohdlicas, no
manejes” y “Prohibida la venta de bebidas alcohdlicas a menores de 18 afios”.

4.3.5 Estado

Hacia el Estado, Backus cumple con el pago de impuestos y con las normas establecidas para temas
ambientales. En pocas palabras, Backus “cumple con la legislacion al pie de la letra, tiene una actitud
responsable”®, explica el Dr. Muijica.

4.4  Principio 4: Comunicacion y transparencia

La transparencia de la informacion es la base de todo buen gobierno corporativo, por lo tanto, su
adecuada implementacion es esencial en Backus. En su Cédigo de Buen Gobierno Corporativo, el
capitulo cuarto, denominado “Revelacion de informacion”, se inicia con el principio de transparencia.
En él se establece que el Directorio y la gerencia aseguran la divulgacion precisa, clara y oportuna de
todo asunto de importancia relacionado con la sociedad.

Desde un inicio se establece que la empresa debe considerar el establecimiento de objetivos y/o me-
canismos para fomentar la comunicacion de informacién con sus accionistas, tales como considerar
que la informacion que se divulgue acerca de la empresa sea simétrica, para asegurar asi el respeto
al principio de la paridad de trato de la sociedad a sus accionistas. En este sentido, se debe tener
en cuenta que todos los accionistas deben tener acceso por igual a la informacion, que la informa-
cion revelada a un accionista o0 a un tercero debe ser comunicada a todos los accionistas y que la

>t 1bid.
*>  Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
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atencion de los pedidos particulares de informacion solicitados por los accionistas, los inversionistas
en general o por los grupos de interés relacionados con la sociedad debe hacerse por medio de una
instancia y/o personal responsable designado al efecto. Cabe resaltar que los casos de temas sobre
confidencialidad de la informacién se manejan de acuerdo con el nivel de la persona que la solicita;
ello es determinado por criterios establecidos por el Directorio y ratificados por la junta general, e
incluidos en el estatuto o reglamento interno de la sociedad.

En todo caso, Backus ha sefialado en su Cédigo de Buen Gobierno Corporativo que “la revelacion
de informacion no debe poner en peligro la posicién competitiva de la empresa ni ser susceptible de
afectar el normal desarrollo de las actividades de la misma”®t. Mas aun, para hacer llegar la informa-
cion solicitada, Backus utiliza medios como el correo electronico, el teléfono, su pagina de Internet,
el correo postal o la entrega directamente en la empresa, tanto para los accionistas como para los
grupos de interés. Asi, vemos que la empresa logra cumplir con la transparencia de su informacién
con el entorno. Es importante recalcar que dicha informacion es brindada por instancias especiales
dependiendo del caso, como se menciond al comenzar a tratar el tema de gobierno corporativo en
Backus. En consecuencia, se observa que Backus cumple con el principio de atender los pedidos
particulares de informacién que puedan solicitar sus distintos grupos de interés (accionistas, inver-
sionistas en general o los grupos de interés relacionados con la sociedad).

La informacion que Backus considera importante revelar a los grupos de interés vinculados estéa re-
lacionada con la situacion econémico-financiera, la situacion de mercado, los proyectos de inversion
y los planes de desarrollo, en la medida en que, por razones estratégicas, no debe mantenerse en
reserva. Sin embargo, si bien Backus se preocupa por cumplir con una comunicacion transparente
para la sociedad, existen ciertos criterios que definen si la informacion solicitada adquiere un caracter
confidencial (lo cual es determinado por el Directorio). Dichos criterios preestablecidos “son los se-
flalados en las Normas Internas de Conducta sobre Hechos de Importancia, Informacion Reservada
y Otras Comunicaciones”®. No cuentan con criterios adicionales.

Sobre la informacién financiera, Backus establece en su Cédigo de Buen Gobierno Corporativo que
los estados financieros y cualquier otra informacion financiera se deben preparar seglin los Principios
de Contabilidad Generalmente Aceptados en el Per(i. Adicionalmente, cualquier cambio en la politica
contable se debe revelar a los accionistas con los fundamentos y detalles correspondientes. Cabe
mencionar que en el cédigo se sefiala expresamente que por la importancia que tiene la informacion
financiera del ejercicio anual para el andlisis y la toma de decisiones, ella debe contener la explicacion
relativa al cumplimiento de las practicas de buen gobierno corporativo, descripcion de la participacion
individual en el capital de la sociedad, resefia de la acciones tomadas por la sociedad con relacion
a sus principales dificultades financieras y legales, y la indicacion de la fecha de aprobacion de los
estados financieros definitivos y de entrega del dictamen respecto de los mismos pactada con los
auditores independientes. Referente a este aspecto, en la memoria anual se cumple con presentar
la informacion financiera segln los principios establecidos y se presentan dos acapites especiales

% Backus (2003). Grupo de Buen Gobierno Corporativo, p. 8.
7 Backus (2003). Memoria afio 2006, p. 54.
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y por separado: uno contiene los estados financieros de Unién de Cerveceria Peruanas Backus y
Johnston S.A.A. y el otro, los estados financieros consolidados de la Unién de Cervecerias Peruanas
Backus y Johnston S.A.A. y subsidiarias. En ambos casos, la presentacion se inicia con el dictamen
de los auditores independientes, en este caso la firma PricewaterhouseCoopers.

Por otro lado, para un mejor control de la transparencia de su informacién, la empresa cuenta con
auditorfas tanto internas como externas. El auditor interno en Backus debe “guardar relacion de
independencia profesional respecto de la sociedad que lo contrata y actuar observando los mismos
principios de diligencia, lealtad y reserva que se exigen al Directorio y la Gerencia”®. En el caso
del auditor externo, el cual “expresa una opinién profesional respecto de la informacién y situacion
financiera y econdémica de la sociedad”®®, en los Ultimos afios ha estado conformado por empresas
consultoras de alto prestigio y reconocidas internacionalmente, como Ernst & Young, Pricewater-
houseCoopers y Deloitte & Touche. De esta manera, se logra una evaluacion mucho mas precisa
realizada por expertos en la materia y se obtiene una clasificacion mejor en lo que respecta a la
comunicacion y transparencia de la informacion que ofrece la sociedad a sus distintos grupos de
interés. El desempefio de las empresas mencionadas anteriormente es evaluado por el presidente
del Directorio y el Directorio.

En este punto es importante el tema de cémo la empresa se preocupa por mantener informados a
sus clientes con respecto a la misma. Asi, encontramos que dicha actualizacion es constante siempre
que exista una innovacion con respecto a los productos y procesos de Backus. Mas aun, se invita
a todos sus clientes para que reciban una presentacion sobre el tema. Por otro lado, tanto para sus
clientes como para el resto de los grupos de interés, Backus utiliza los siguientes mecanismos para
rendir cuentas sobre su gestién de transparencia, valores y buen gobierno corporativo:

= Boletines internos: Trabajando Juntos

= Correos Internos: Backus Comunica

= Memoria institucional

= Péagina web: se publican la memoria, los lanzamientos, los valores, los pilares, la mision,
la vision, el proceso de produccién, entre muchos aspectos méas

= Medios: TV, revistas, diarios, entre otros

En lo que respecta al principio que se refiere a la necesidad de que las asesorias que se pueden
vincular a temas financieros, contables, operativos, de sistemas, entre otros, deben ser realizadas
por distintos auditores externos, Backus se autocalifica con el puntaje maximo establecido®. Es im-
portante destacar que la empresa no cuenta con mecanismos preestablecidos a la hora de contratar
los servicios de la auditora externa. Sin embargo, dado el récord de sociedades auditoras con las

8 1bid., p. 9.
% Ibid., p. 10.
% Backus (2006). Memoria aiio 2006, p. 52.
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que cuenta a su disposicion, podriamos decir que las mismas comparten la caracteristica de ser
empresas serias y reconocidas internacionalmente. En el cuadro 10 figuran los actuales auditores
externos con los que cuenta Backus.

Cuadro 10

AUDITORES EXTERNOS QUE HAN BRINDADO SUS SERVICIOS A BACKUS

Razén social de la sociedad de auditoria Servicio* Periodo Retribucion**
Ernst & Young Servicios especiales 2006 US$ 1.455.641,40 sin
IGV 0%
Dongo-Soria Gaveglio y Asociados Sociedad Auditoria externa y ser- 2006 US$ 351.000,00 sin IGV
Civil (PricewaterhouseCoopers) vicios especiales 100%
Gris Hernéandez y Asociados Sociedad Civil  Servicios Especiales 2006 US$ 366.844,00 sin IGV
(Deloitte & Touche) 0%

* Incluir todos los tipos de servicios, tales como dictdmenes de informacién financiera, peritajes contables, auditorias operativas,
auditorias de sistemas, auditoria tributaria u otros servicios especiales.

** Del monto total pagado a la sociedad de auditoria por todo concepto, indicar el porcentaje que corresponde a retribucion
por servicios de auditoria financiera.

Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

Asimismo, la empresa cuenta con un area independiente encargada de la auditoria interna de la misma,
la cual esta compuesta por Caipo y Asociados Sociedad Civil, firma miembro de KPMG. “Dentro de sus
responsabilidades, esté la de hacer un plan de trabajo bajo la metodologia de Auditoria Interna basada
en riesgos, desarrollar el plan en las fechas programadas y preparar los informes correspondientes”®!.
La empresa, sin embargo, no cuenta con algun documento que regule dichas responsabilidades.
La auditoria interna depende de la Gerencia de Finanzas y ademas tiene la obligacion de reportar al
Directorio. En su Cédigo de Buen Gobierno Corporativo, Backus indica que son funciones principales
de los auditores internos: la evaluacion permanente de toda la informacion generada o registrada por
la actividad desarrollada por la sociedad, asegurar la fortaleza del control interno contable, disefiar y
conducir la politica integral del control interno de la sociedad, mantener informado al Directorio y a
la gerencia general, por escrito, de los asuntos o materias criticos del control interno.

Para evitar el uso indebido de informacién privilegiada por parte de directores, funcionarios y emplea-
dos, la empresa cuenta con un codigo de conducta, el cual debe ser firmado por los colaboradores
y en el que se menciona expresamente este asunto de importancia ética.

4.4.1 Hércules

El proyecto Hércules forma parte del principio de comunicacion y transparencia. Es un proyecto orientado
a la mejora de los procesos y controles internos existentes en toda la empresa, y tiene por finalidad ase-

s Ibid., p. 55.
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gurar que la informacion financiera sea confiable y de valor. Los procesos definidos para esta labor son:
facturacion y ventas, compras, gestion de inventarios, planillas, gestion de activos fijos, impuestos, control
a nivel entidad, tesoreria, cierre contable y controles generales de tecnologia de la informacién®.

La importancia del proyecto radica en que forma parte de un objetivo global y su estructura de trabajo se ha
disefiado conforme a la Ley Sarbanes Oxley (SOX), la misma que es aplicada a las empresas que cotizan
en el mercado de capitales de los Estados Unidos. Cuando Backus orienta a sus trabajadores sobre este
proyecto, empieza explicandoles qué es SOX y les recuerda la importancia de que los inversionistas y otros
grupos de interés tengan confianza en la informacion financiera para la toma de sus decisiones.

4.4.2 Memoria anual Backus

A medida que se fue realizando un analisis profundo sobre el tema del gobierno corporativo en
Backus, el documento de referencia que cobré mayor importancia fue la memoria institucional de la
empresa. En su Codigo de Buen Gobierno Corporativo se establece que la memoria anual incluird un
pronunciamiento del Directorio respecto de la situacién de la sociedad como empresa en marcha;
riesgos significativos que la empresa enfrenta y las acciones tomadas para reducir su impacto; los
asuntos importantes referentes a los trabajadores y otros grupos de interés social; las estructuras y
politicas vigentes de gobierno corporativo; y la publicacion de un calendario anual de actividades
significativas, que incluya la publicacién de los estados financieros periddicos, juntas generales de
accionistas y eventos importantes con inversionistas y grupos de interés.

Al revisar la Memoria del 2006 encontramos la siguiente estructura:

= Una carta del Directorio dirigida a los accionistas, en la que se resefia lo mas destacado
de las actividades del 2006, en este caso bajo el subtitulo “Afio del cambio”, debido a la
incorporaciéon de Backus a SABMiller; luego se comentan la visién, la mision y los pilares
de la organizacion; posteriormente, se sefialan las metas que se trazaron durante el 2006
y se inicia la descripcion de los principales resultados de las diferentes areas funcionales
de Backus. Al finalizar esta parte, se comentan brevemente los resultados econémicos y
los objetivos para el siguiente afio, en este caso el 2007.

= Los anexos brindan informacién con mayor detalle y se distribuyen de la siguiente manera:

— Anexo 1: Datos generales de la sociedad

— Anexo 2: Descripcion de operaciones y desarrollo

— Anexo 3: Procesos judiciales, administrativos o arbitrales no rutinarios
— Anexo 4: Directores y plana gerencial

%2 Proyecto Hércules. Boletin electrénico. Informacion enviada por Backus a la autora del presente informe el 22 de agosto
de 2007.
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— Anexo 5: Cambios en los responsables de la elaboracion y revision de la informacion
financiera

— Anexo 6: Cotizaciones mensuales de los valores inscritos en el registro publico del
mercado de valores

— Anexo 7: Principios de buen gobierno corporativo

— Anexo 8: Politica de dividendos

— Anexo 9: Proyectos

— Anexo 10: Alcohol Manifiesto y Cédigo de Comunicaciones Comerciales.

— Anexo 11: Codigo de Etica y Cédigo de Conducta del Ejecutivo

— Anexo 12: Proyectos de inversion

— Anexo 13: Proyectos en ejecucion

— Anexo 14: Actividades mas importantes en la cadena de suministro

— Anexo 15: Logros del area de Recursos Humanos

— Anexo 16: Responsabilidad social

= Adicionalmente, el documento incluye los estados financieros con sus explicaciones
respectivas.

En la Memoria se ha podido encontrar distintos puntos relevantes para el tema central del presente
informe. Por ejemplo, se ha podido recopilar informacién sobre la manera en la que Backus gestiona
su Directorio y la plana gerencial, asi como también las estrategias que ha ido implementando para
mejorar el gobierno corporativo dentro de su organizacion.

La memoria anual de la empresa esta redactada de una manera que facilita la comprensién de su
accionista o un tercero a la hora de realizar un analisis sobre el desempefio de la empresa a lo largo
del afio. Por ello, dicho documento se puede considerar como una herramienta Util para la obtencién
de informacion secundaria. En ella se destaca en todo momento la importancia que tiene para Backus
el ir mejorando su direccién estratégica para adecuarse a los pilares de SABMiller. Ello se ha podido
constatar en su anexo 7: “Principios de buen gobierno corporativo”, asi como también en la seccién
“Metas del negocio en el 2006”.

Si bien la memoria anual de Backus cuenta con informacién detallada, como se ha mencionado
anteriormente, es importante sefialar que la misma podria alin mejorarse y enriquecerse. Ello podria
lograrse si la empresa empieza a ofrecer una seccion que trate exclusivamente acerca del gobierno
corporativo en Backus, y, sobre todo, con un andlisis mucho mas profundo sobre el impacto que
este ha generado en la empresa, incluyendo propuestas de mejora.

4.4.3 Pagina web

Otro canal de comunicacion que merece comentarse debido a que ha sido modificado recientemen-
te es la pagina web de Backus. “Con su nuevo espacio de comunicacién, Backus llega a diversos
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publicos en tiempo real, y de manera amigable y facil de navegar. Esta es una de las pocas paginas
web del Peru desarrolladas con una moderna tecnologia basada integramente en Flash”, indica un
articulo de Tecnologia.com®:.

En el cuadro 11 se aprecia la estructura de la pagina web de Backus.

Cuadro 11

ESTRUCTURA DE LA PAGINA WEB DE BACKUS

Secciones Temas especificos de la seccion

Nuestras marcas e Cervezas
e Otras bebidas
e ,;,Como hacemos tus cervezas?

Nuestro negocio Modelo de gestion

Historia

Informacién financiera

Gobierno corporativo (aqui se encuentra el Cédigo de Buen Gobierno Corpo-
rativo)

e Vinculos de interés

Nuestro compromiso e Consumo responsable (aqui se encuentra el manifiesto sobre el alcohol y el
cédigo de comunicacion comercial)
e Desarrollo sostenible (aqui se encuentran las secciones de reporte social y
programas de inversion social corporativa)

Nuestra gente o Nuestra gestion del talento
e Programa Integral de Etica Corporativa
e Forma parte de nuestro equipo

Comunicate con nosotros e Contactanos
e Preguntas frecuentes
e Plantas y distribuidores

Sala de prensa e Marcas
e Corporativa
e Inversién social corporativa

Elaboracion: propia.

Como menciona el articulo de Tecnologia.com, “se puede apreciar que la pagina cuenta con in-
formacion orientada al negocio de interés para inversionistas, estudiantes y publico interesado en
la organizacién de empresas lideres, donde se presenta el modelo de gestién, la ubicacién de sus
plantas y la informacion financiera accesible en formato descargable PDF, poniendo a disposicion de
los visitantes los datos completos de la marcha de la empresa con absoluta transparencia, alineado
con el Coédigo de Buen Gobierno Corporativo”.

©  Tecnologia.com (2007). Nueva website Backus. Obtenido el 28 de septiembre de 2007 de <http://www.tecnologia.com.
pe/print_articulo.php?id=2026>.
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Adicionalmente a lo descrito, y tal como se mencionara anteriormente, al ingresar a la pagina web se
puede distinguir en lugar preferencial un recuadro con informacion para accionistas minoritarios.

4.5 Principio 5: Las responsabilidades del Directorio

Para Backus, la funcién principal de sus directores consiste en “determinar los valores y objetivos de
la Sociedad asf como las estrategias, planes y politicas de negocios y supervisar que la administracion
las observe®. En Backus, el Directorio esta conformado por “personas idéneas con cualidades pro-
fesionales y personales acordes con el cargo a desempefiar y con las necesidades de la empresa”®.
Dichas personas buscan velar por la maximizacion de valor de la empresa a través de una actuacion
transparente, eficiente y eficaz. Es asi que, para la empresa, el Directorio debe aplicar los principios,
las recomendaciones y las practicas de buen gobierno corporativo, lo cual permitira a la empresa
alinearse aun mas con los pilares ideales de transparencia de SABMiller.

En el mencionado codigo, el parrafo inicial sobre las funciones y deberes del Directorio sefiala: “el
Directorio tiene la obligacion principal de actuar con la mayor eficiencia y eficacia, con la diligencia de
un ordenado comerciante y de un representante leal, dentro del objeto social, para buscar el maximo
valor de la empresa, en beneficio de ella misma, de todos sus accionistas y de los agentes econémicos
involucrados”. El Directorio define y revisa, con el apoyo de la gerencia, los valores y objetivos de la
sociedad, asi como las estrategias, los planes y las politicas de negocios para alcanzarlos.

En Backus, el Directorio, dentro de la competencia que le fijan la ley y el estatuto y de los encargos
que le formula la Junta General de Accionistas®:

= Resuelve sobre aquellos temas reservados especificamente a su decision.

= Delimita claramente la estructura, las facultades, las obligaciones y las responsabilidades
de la sociedad sujetos a su jerarquia.

= Aprueba las inversiones de capital, adquisiciones y enajenacion de activos significativos
y propone lo que sea conveniente para la sociedad a la Junta General de Accionistas,
cuando tales operaciones excedan su competencia.

= Controla los posibles conflictos de interés de sus propios miembros, de los principales
funcionarios y de sus accionistas, con la sociedad, tales como el mal uso de los activos
de la empresa y transacciones indebidas con terceros.

% Cuestionario respondido por la gerencia de Asuntos Corporativos de Backus el 22 de agosto de 2007.
% Backus (2003).Cddigo de Buen Gobierno Corporativo, p. 5.
% 1bid.
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= Promueve la adopcién de medidas que impidan practicas de apropiacion por los accionistas
con participacion significativa o controladores; en especial, establece las necesarias cau-
telas para las transacciones o flujos de pagos que se realicen entre estos y la sociedad.

= Salvo casos especiales, al Directorio corresponden las facultades de designacion, super-
vision, evaluacion anual y reemplazo del Gerente General, asi como el establecimiento
de programas de compensacion y planes de sucesion de las principales gerencias.

= El Directorio podra proponer a la Junta General de Accionistas medidas vinculadas a la
composicion, el namero, las retribuciones y las atribuciones del mismo.

El Directorio de Backus también cuenta entre sus funciones el actuar velando por los intereses de todos
los accionistas y de la empresa en su conjunto, por ello aplica practicas de buen gobierno corporativo
dentro de la sociedad. El Directorio define los valores éticos de la sociedad en lo referente a todos
los aspectos de la gestion y participacion de la empresa en su entorno social y los incorpora en un
codigo de ética de observancia obligatoria para los miembros de la administracién. Adicionalmente,
el Directorio evalla periédicamente que el sistema de gestion de riesgos y control interno promueva
la efectividad y eficiencia de las operaciones, salvaguarde los activos; asegure la confiabilidad de la
informacién financiera y operativa; y asegure el cumplimiento de las leyes y regulaciones que afectan
a la empresa. El Directorio establece los mecanismos necesarios para la aplicacion de los principios,
recomendaciones y practicas de buen gobierno corporativo, asegurando que contribuyen apropiada-
mente al logro de los objetivos y estrategias de la empresa y que la inversion y riesgos relacionados
estan debidamente controlados. Por tltimo, el Directorio revisa y evalla activamente el alcance y la
calidad del trabajo de los auditores internos y externos.

Cuando Backus responde la encuesta sobre gobierno corporativo que se presenta a la Conasev, men-
ciona los 6rganos que se encargan de contratar y determinar la remuneracion de funcionarios clave.
Backus explica que el Directorio se encarga de contratar y sustituir al Gerente General y a la plana
gerencial. Tanto el Directorio como la Gerencia se encargan de fijar y evaluar la remuneracion de los
principales ejecutivos, y el Directorio se encarga de evaluar la remuneracion de los directores.

Si bien en la mayoria de los principios relacionados con las responsabilidades del Directorio, en
la encuesta que se presenta a la Conasev, Backus se evalla con el maximo puntaje, existen dos
principios en los que se autocalifican con un 3 (4 es el maximo en la escala) y que considera-
mos significativo comentar. El primero es el que se refiere a “realizar el seguimiento y control
de los posibles conflictos de intereses entre la administracion, los miembros del Directorio y los
accionistas, incluidos el uso fraudulento de activos corporativos y el abuso de transacciones
entre partes interesadas”. Ello se debe a que la empresa se encuentra aln en los primeros
aflos de aplicaciéon de buen gobierno corporativo y a que no se ha presentado la oportunidad
de solucionar un conflicto.
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El segundo principio en el cual Backus se autoevalia con un 3 establece que “el Directorio
supervisa la efectividad de las practicas de buen gobierno de acuerdo con las cuales opera,
realizando cambios a medida que se hagan necesarios”. La empresa no cuenta con proce-
dimientos preestablecidos para ello. En este punto también se nos aclaré que no se pueden
calificar con un 4 porgue no se ha probado este principio, no ha habido oportunidad de realizar
cambios en este sentido.

El Directorio puede conformar érganos especiales de acuerdo con las necesidades y la dimension de la
sociedad. En Backus se constituyé el Comité de Auditoria en febrero del 2006. Su funcién consiste en
realizar o autorizar investigaciones sobre cualquier asunto dentro de su ambito de responsabilidad.

Por otro lado, para una mejor toma de decisiones, la empresa proporciona al Directorio toda la infor-
macion correspondiente a los asuntos por tratar en cada sesion, y esta informacion puede ser tanto
confidencial como no confidencial. Dicha informacién se encuentra disponible con tres a cinco dias
de anticipacion, para que asi los directores puedan darle su respectiva revision y estar bien informa-
dos sobre el tema. De esta manera, aproximadamente una semana antes se remite el denominado
“board book”, que contiene informacion detallada sobre todos los aspectos relevantes de la gestion:
presupuestos, resultados, evolucion de mercado, situacion de las marcas, clima laboral, litigios,
etcétera. Los canales utilizados son el correo electronico y el correo postal.

El Directorio se reuine cada vez que el Gerente necesita una autorizacion especial, y para ello se tiene
la opcion de efectuar la sesion telefénicamente. La frecuencia de las reuniones presenciales ha sufrido
una variacion: antes de la adquisicion de Backus por Bavaria, el Directorio se reunia mensualmente;
cuando fue adquirida por Bavaria, las reuniones se hicieron trimestrales; y en la actualidad se dan
cada seis meses.

Como reconocimiento a sus funciones, la retribucion de los directores es especificada por Backus
como proporcional a sus respectivas responsabilidades, con lo que se evitan posibles conflictos de
interés con la sociedad. En la Memoria del 2006 se menciona que el Directorio establecid que la
remuneracion de cada director fuera de US$ 3.000 por sesion presencial, y que se realizaran un
méaximo de cuatro sesiones por afno. Segun el Dr. Muijica, “la retribucion a los directores, es US$
12.000 anuales para cada uno, y si los directores de Backus son funcionarios, no cobran nada; eso
si beneficia a los accionistas minoritarios”®”.

Como ya se menciond anteriormente, el gobierno corporativo es un tema que los directores de Backus
deben tener interiorizado. Para ello, todos cuentan con un Cédigo de Buen Gobierno Corporativo asi
como con el cédigo de ética “Politica de ética y cédigo de conducta del ejecutivo” (que les permite
regular los conflictos de interés que pueden presentarse). De esta manera, tienen también como
responsabilidad principal “evaluar periédicamente que el sistema de gestion de riesgos y control

7 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
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interno promueva la efectividad y eficiencia de las operaciones, salvaguarde los activos, asegure la
confiabilidad de la informacion financiera y operativa y asegure el cumplimiento de las leyes y regu-
laciones que afectan a la empresa”®®. Esta responsabilidad los invita a cerciorarse de contar con una

adecuada aplicacién en el tema de gobierno corporativo.

Durante el 2006 el Directorio realizé diez sesiones: cuatro presenciales y seis no presenciales.

En el cuadro 12 se presenta la composicion del Directorio de Backus.

Cuadro 12

COMPOSICION DEL DIRECTORIO DE BACKUS

Fechade Fechade Nuamero de Participacion

Nombres y apellidos Formacidn inicio**  término  acciones (%)
Directores dependientes
Alejandro Santo Domingo Director de: Bavaria, Valorem, 2002 0 0
Davila Caracol TV, Media Capital.
Carlos Alejandro Pérez Economista. Director de: Bavaria, 2002 0 0
Davila Valorem, Caracol TV.
Mauricio Restrepo Pinto  Economista. Director de: Bavaria, 2002 0 0
Cerveceria San Juan S.AA., In-
dustrias del Envase S.A., Cerve-
cerfa Nacional S.A. de Panama, y
Compafiia de Cervezas Naciona-
les C.A. de Ecuador.
Juan Carlos Garcia Cafi- Ingeniero industrial. Directo,r de: 2002 0 0
zares Valores Bavaria, Cerveceria Aguila
S.A.y Malterias de Colombia S.A.
Dario Castafio Zapata Ingeniero quimico. Presidente de 2005 0 0
Valorem S.A.
Robert Priday Woodworth Licenciado en Negocios. Director 2005 0 0
de: Cerveceria San Juan S.A.A. e
Industrias del Envase S.A.
José Antonio Payet Puccio Abogado. 2005 0 0
Barry John Kingsley Smith  MBA de la Universidad de Har- 2005 0 0
vard (EE.UU.). Director de: Bava-
ria, Cerveceria Nacional S.A. de
Panama y Compafiia de Cervezas
Nacionales C.A. de Ecuador.
Luis Eduardo Garcia Ro- Ingeniero industrial. Director de: 2005 0 0

sell Artola

Cerveceria San Juan S.AA. e In-
dustrias del Envase S.A.

% Backus (2003).Cddigo de Buen Gobierno Corporativo, p. 6.
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Fecha de Fecha de Niimero de Participacion

. A
Nombres y apellidos Formacion inicio**  término  acciones (%)

Directores independientes
Carlos Bentin Remy Licenciado en Administracion. 2004 0 0

Manuel Romero Caro Economista y licenciado en Ad- 2004 0 0
ministracion. Director de: Cofi-
de, Sociedad Paramonga Ltda.,
Minero Peru Comercial, Banco
Minero del Perd, Empresa Mi-
nera del Perl, Empresa Minera
del Centro, Manufacturas Meta-
licas Josfel, Bandesco, Empresa
Promotora Bayovar, La Papelera
Peruana, Papelera Pucallpa y Ce-
lusésica Papelera del Norte.

Felipe Osterling Parodi Abogado. 2004 0 0

* Incluye formacion profesional y si cuenta con experiencia en otros directorios.
** Corresponde al primer nombramiento.
Fuente: Backus (2006). Memoria afio 2006.

El Codigo de Buen Gobierno Corporativo de Backus, en su capitulo ll, menciona que la Gerencia
contara con autonomia suficiente para desarrollar sus funciones adecuadamente dentro de los
lineamientos que designe el Directorio. El mismo documento, en su capitulo Il, menciona que las
funciones del Presidente del Directorio asi como del Gerente General estaran claramente delimitadas
en el estatuto de la sociedad con el objetivo de evitar duplicidad de funciones y posibles conflictos.

En lo que respecta a la Gerencia, existe un principio que implica que la misma reciba su retribucion
en funcién de los resultados de la empresa, de manera que se asegure que cumpla con el objetivo
de lograr la maximizacion de valor de la empresa a favor de los accionistas. Dicho principio también
lo cumple Backus con efectividad, y la politica de bonificacion que le ha asignado a la plana geren-
cial consiste en la entrega de dinero asi como también de opciones. Méas aun, la retribucion antes
mencionada, tanto para el Gerente General como para la plana gerencial, es variable y consiste en
1,31293% respecto del nivel de ingresos brutos®.

Si bien en el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de Backus se menciona que “el Directorio actuara
aplicando los principios, recomendaciones y las practicas de Buen Gobierno Corporativo”, dicha
funcién se ha sefialado de manera general, mientras que en los Principios de Buen Gobierno para
las Sociedades Peruanas podemos encontrar una mejor especificacion de los mismos.

Adicionalmente, cabe destacar que dentro del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de Backus no
se menciona en ningln momento la necesidad de contar con directores suplentes, ni tampoco se
hace referencia a la retribucion de la gerencia en funcién de los resultados de la empresa; aunque,

% Backus (2006). Memoria aiio 2006, p. 65.
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como ya se ha mencionado, Backus pone en préactica estas recomendaciones. Por otro lado, podemos
encontrar que en el cédigo se han agregado dos puntos en comparacion con lo que recomienda el
documento de la OCDE, los cuales son: “Relaciones entre los cargos jerarquicos de la empresa” y
“Gobierno corporativo”.

5. CODIGOS DE ETICA EN BACKUS

Uno de los pilares del modelo de gestion de Backus es el desarrollo sostenible, y dentro de él se
menciona la importancia de la reputacion de la empresa. Dado que este es un principio valioso a
escala mundial, Backus ha desarrollado codigos de ética para diversos ambitos. En opinion del Dr.
Muijica, lo mas destacable de Backus en cuanto a gobierno corporativo se refiere es “haber adoptado
los codigos que establecen lineamientos éticos y dan herramientas a los abogados para respaldarnos
cuando, por ejemplo, en alglin area existe la posibilidad de cometer un exceso””°. Si la situacién des-
crita anteriormente se presenta en Backus, las areas lo toman a bien porque se han comprometido
a respetar los cédigos.

Los codigos han sido entregados a cada miembro de Backus con una estrategia de comunicacion
corporativa de respaldo. Cada colaborador ha recibido una carpeta especial con los colores distinti-
vos de “Operacién Per(”, para que guarden en él todos los documentos relacionados, como son las
politicas y los reglamentos de la organizacion. Los colaboradores de Backus recibieron un documento
sobre los pilares del plan de negocio, el plan de negocio FO7 para el ejercicio fiscal de abril del 2006
amarzo del 2007 (el cual contiene las secciones “Quiénes somos”, “Qué nos rodea — descripcion del
entorno”, el modelo de gestion y las metas para ese afio) y el plan de negocio FO8 para el gjercicio
fiscal que va de abril del 2007 a marzo del 2008. Adicionalmente se entregaron los siguientes codigos:
Politica de Uso Apropiado de los Sistemas de Informacion, Gufa Etica para Proveedores, Cédigo de
Autorregulacién de Comunicacion Comercial, Politica de Etica, La Forma Responsable de Operar y
el Cédigo de Conducta Ejecutivo.

De acuerdo con el Sr. Mario Neyra, director de Performance Management, Comunicaciones y Bien-
estar, los temas estratégicos referentes a comunicacioén que acompafiaron el proceso se manejaron
cuidadosamente. “Este tema de los codigos se implementa luego de hacer un relanzamiento del
modelo cultural Backus. Durante trece afios tuvimos un modelo de gestion que era basado en los
siete criterios del Malcolm Baldrige Award, con su propio modelo visual de representar el modelo de
gestion de Backus. Luego este modelo fue reemplazado por un modelo de gestion nuevo [...] todo lo
trabajamos en Recursos Humanos de forma que el trabajador se pudiera identificar. Se trabajo toda
la identidad visual del nuevo modelo de gestion. El liderazgo de Robert Priday y los vicepresidentes
fue importante en el proceso, porque ellos viajaron y visitaron todas las sedes administrativas para
presentar el nuevo modelo de gestion. Fue una presentacion en cascada (comienza el presidente,

70 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
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luego vicepresidentes, luego directores, luego gerentes), el esfuerzo fue de comunicacion verbal.
A la vez se aprovech6 para hacer el relanzamiento de la identidad visual de Backus [...] teniamos
juegos en los que la gente respondia preguntas a cambio de un premio y de esa manera veiamos
cuanto se habia retenido del nuevo modelo [...] ese fue el primer paso [...] luego a mitad de camino
se comunicaron los codigos, manteniendo el mismo estilo de comunicacion”’?.

En lo que respecta a las comunicaciones internas, el uso de los colores fue muy importante. El azul
de Backus tenia que estar presente. Ademas, a cada uno de los pilares de la estrategia, citados an-
teriormente en el presente informe, se le asignd un color (rojo para crecimiento-marcas, anaranjado
para temas de competitividad, amarillo para calidad total, verde para control de costos y azul para
desarrollo sostenible), que luego en cada comunicacion referente al tema se iria recordando. En la
comunicacion actual estos colores toman aun mas fuerza, puesto que los cuadrados que inicialmente
marcaban los colores ahora se han transformado en un elemento con mayor vitalidad: tienen una cara,
brazos y piernas, y, segln el color, acompafian las diferentes comunicaciones internas de Backus.
Todo para lograr la identidad del trabajador.

Conversando con la Sra. Malena Morales, quien tiene quince afios trabajando en Backus, se corro-
boré lo que ya nos habian comentado otras personas en la empresa: “Backus siempre se caracterizé
por tener una sola linea de accién. Backus siempre mantuvo una ética en los negocios, siempre fue
transparente en sus comunicaciones, en su forma de hacer negocios [...] nunca senti que los codigos
me presionaran, incluso firmar el compromiso de honor fue firmar lo que siempre hacemos [...] por
qué no firmar aquello que hemos venido haciendo siempre, que es nuestra forma de actuar; siento
que nadie tuvo mayor inconveniente”’2,

En cuanto a la mejora permanente en la linea de los cédigos, el Dr. Mujica opina que “a Backus le
hace falta asentarse bien en el tema de gobierno corporativo, seguir profundizando, descubriendo los
casos practicos que se iran dando. Actualmente el personal se esta adaptando a los cédigos; en un
tiempo habra que confrontar el cédigo con la realidad. Aun la aplicacién de los codigos se encuentra
en una etapa experimental””3.

A continuacioén se explica con mayor detalle cada uno de los cédigos.

5.1 Coédigo de Autorregulacion de Comunicacion Comercial (junio del 2007)

Este cddigo se lanzé de manera conjunta entre Backus y el Consejo Regulador de la Denominacion
de Origen Pisco (Conar) en junio del 2007, y comprende las siguientes areas: la autorregulacion de la

7' Entrevista realizada el 2 de octubre de 2007 al Sr. Mario Neyra, director de Performance Management, Comunicaciones
y Bienestar de Backus.

72 Entrevista realizada el 2 de octubre de 2007 a la Sra. Malena Morales, gerenta de Proyectos Sociales de Backus.

3 Entrevista realizada el 21 de septiembre de 2007 al Dr. Francisco Mujica, asesor legal de Backus.
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comunicacion comercial, la transparencia en el compromiso, la sensibilizacion de los intervinientes en
la venta (consumidor y comerciante) y la conformacion de un comité de cumplimiento del cédigo.

Dicho cédigo tiene como objetivo principal “promover la responsabilidad en el consumo de bebidas
alcohdlicas”. Uno de los puntos fundamentales es la comunicacién comercial de sus productos, que
debe estar dirigida estrictamente hacia su publico objetivo: “personas mayores de edad que hayan
tomado la decision de consumir bebidas alcohdlicas””4.

“El codigo de Autorregulacion es un aporte a la comunidad que genera un compromiso por parte de
nosotros para promover una comunicacion responsable, reconociendo que el consumo del alcohol
debe efectuarse en forma moderada. Nosotros continuaremos poniendo en practica las acciones a
las que nos compromete el codigo y esperamos ver muy pronto el impacto positivo que prevemos
en los consumidores”’®, puntualiza Robert Priday, Presidente de Backus.

En el cédigo encontramos los compromisos que la empresa asume sobre el consumo de alcohol y la
comunicacién comercial’®. Entre ellos encontramos el compromiso de incluir mensajes de consumo
responsable en sus comunicaciones comerciales, cooperacion con las autoridades nacionales e
internacionales para fomentar el control de un consumo responsable de alcohol, entre otros.

El tema del consumo de alcohol debe ser tratado con delicadeza en nuestra sociedad. Los menores
de edad aun cuentan con acceso para consumir bebidas alcohdlicas, y ademas los jévenes tienden
a consumir dichas bebidas de manera irresponsable, solo para “pasar bien el momento”. Por ello,
Backus participa activamente apoyando una mejor educacion en la sociedad a través de la comuni-
cacion comercial que maneja con sus productos principales: las bebidas alcohdlicas.

5.2 La Forma Responsable de Operar (julio del 2006)

Las partes que presenta este cédigo son: el mensaje del presidente, el manifiesto sobre el alcohol,
el codigo de comunicacion comercial y la politica de consumo de alcohol para los empleados. En
este codigo se pone un mayor énfasis en lo que se refiere al tema que se traté en el codigo anterior,
y se deja claramente establecido que el cumplimiento de las politicas que en él se detallan es un
estandar mundial compartido. Méas aun, destaca el hecho de que la empresa tiene dentro de sus
objetivos “asegurar que el compromiso de ser responsables sea transparente en todas las compafiias
del grupo Backus”; la empresa pretende ser lo mas clara posible en cuanto a su compromiso de

74 Backus (2007). Cdédigo de Autorregulacion de Comunicacion Comercial, p. 4.

s Agencia de noticias Orbita (2007). Backus y el Conscjo Regulador de la Denominacién de Origen Pisco presentan cédigo
de autorregulacion. Obtenido el 28 de septiembre de 2007 de <http://www.agenciaorbita.com>.

76 Se entiende por comunicacion comercial “la publicidad en todos los medios de comunicacion (incluyendo Internet y los
mensajes de texto), los empaques y embalajes, las promociones [...]”, entre otros. Backus (2007). Cddigo de Autorregulacion
de Comunicacion Comercial, p. 5.
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colaborar con la sociedad sobre el consumo de alcohol, puesto que son su imagen y reputacion lo
que esta en juego.

Mas aun, Backus cuenta con una politica de consumo del alcohol para sus empleados, para asf
mantener un mayor control sobre los mismos. Dentro de dicha politica se sefialan las reglas que todo
empleado de Backus debe asumir; por ejemplo, no pueden consumir alcohol durante los horarios
de trabajo (aunque también abarca “las faltas relacionadas con alcohol fuera del trabajo que podrian
perjudicar la reputacién de Backus”), deben recibir una educacioén por parte de la empresa sobre
las implicaciones del abuso de alcohol, entre otras. Al leer el cddigo se puede apreciar que para
poder lograr un mayor y mejor control y educacion sobre el consumo de alcohol en el exterior de la
empresa, es necesario empezar por el interior de la misma. De esta manera Backus no solo transmite
un mensaje, sino que se convierte en ejemplo para la sociedad.

5.3 Cadigo de Conducta Ejecutivo

En la portada de este codigo se puede apreciar la frase “Nuestra integridad nos distingue”, la cual
resume en una palabra los valores que Backus quiere fortalecer en su cultura. El contenido del
Codigo de Conducta Ejecutivo es el siguiente: introduccion, alcance y administracién, enunciado de
politica, codigo de conducta personal, politica de confidencialidad de la informacién, cumplimiento
de la ley (que a su vez contiene integridad de los registros y practicas contables y manejo de infor-
macion interna), practicas competitivas (que comprende practicas horizontales restrictivas, practicas
verticales restrictivas, abuso de dominacién y discriminacion de precios), reglas de ética de conducta
y, por ultimo, compromiso.

El referido cddigo esta dirigido principalmente a cargos como vicepresidentes, directores y gerentes.
Lo que se pretende en el mismo es que la empresa logre mantener su reputacién como una “orga-
nizacién honesta y socialmente responsable””’, y para ello requiere que todos sus colaboradores,
desde los empleados operativos hasta los principales ejecutivos, estén familiarizados con los codigos
de ética de la empresa.

Para ello, en este codigo la empresa sefiala, paso a paso, cOmo reconocer silo que uno esta haciendo
es éticamente o legalmente correcto. Se indica qué tipo de acciones pueden ser consideradas como
faltas a lo que sefiala dicho cédigo y las consecuencias de las mismas para la empresa. Mas aun, se
cuenta con una politica de confidencialidad de la informacién, puesto que si bien la empresa debe
proporcionar informacion transparente y confiable a la sociedad, dicha informacion no debe perjudi-
car a la empresa de ninguna manera (como, por ejemplo, exponiendo sus estrategias, sus ventajas
competitivas, entre otros). Asimismo, en este codigo la empresa destaca que si bien es la actual
lider del mercado, en ningin momento pretende abusar de su posicidn ni tampoco aplicar practicas
que denigren a sus competidores o sus productos. Con ello se da una apropiada competencia de

77 Backus (2006). Cddigo de Conducta Ejecutivo, p. 2.
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libre mercado, puesto que para Backus “la competencia es esencial para el funcionamiento de una
empresa eficiente y selecta”’®.

Este codigo contiene como anexo A la guia para el manejo de informacién interna en su idioma original
(inglés), para mantener la fidelidad del mensaje, que es de aplicacion financiera.

Por ultimo, para asegurarse de que el mensaje ha sido captado, al final del cédigo Backus ha in-
cluido una ficha titulada “Compromiso personal”, en la cual el ejecutivo debe firmar como sefial de
aceptacion y cumplimiento del Cédigo de Conducta Ejecutivo.

5.4 Politica de Etica (junio del 2006)

La portada de este cédigo también contiene la frase “Nuestra integridad nos distingue”, lo cual nos
muestra la fuerza en las lineas de comunicacién de estos documentos que estan tan relacionados
con la cultura organizacional. Las partes de este cddigo son: mensaje del presidente, modelo de
gestion, la politica de ética (propoésito, alcance, principios y responsabilidades), los lineamientos de la
politica de ética (conflicto de intereses, consultores profesionales contratados, pagos de transacciones
comerciales, responsabilidad del colaborador, regalos comidas y entretenimiento, nuestra operacion
comercial, consumo de alcohol entre trabajadores), politica de proteccion al colaborador integro,
lineamientos basicos para proveedores, conclusion y compromiso de honor.

El formar parte de una empresa como Backus implica adherirse a sus principios. De esta manera,
todo colaborador de Backus debe asumir un comportamiento ético’”®, puesto que ninguna actividad
que realice debe de “cuestionar la integridad, responsabilidad, reputacion y respeto de Backus por
los Derechos Humanos y el Medio Ambiente.

Para lograr que el colaborador de Backus asuma con seriedad dicho comportamiento, en este
codigo se sefialan todas las obligaciones que la empresa asume para tratar de manera ética a su
colaborador, asf como también las obligaciones de este. Mas aun, se cuenta con lineamientos de la
politica de ética, en los que se destaca evitar cualquier tema de conflicto de interés real o aparente
con la empresa. Ademas, dentro de estos lineamientos también se encuentran la puntualidad en los
pagos a sus proveedores asi como el tema de sobornos y coimas. En este cédigo, Backus destaca
la importancia de un comportamiento serio frente a estos temas, puesto que en ningln momento
un colaborador debe pagar o recibir coimas u obsequios (que excedan del monto permitido de 70
soles), ya que pondria en conflicto la imagen y reputacion de la empresa.

% bid., p. 7.

7 “La Etica es una actitud positiva para realizar una gestién administrativa o de negocios de la manera méas honesta,
decente y transparente. No significa simplemente hacer las cosas de forma legal en una situacion dada, sino hacer lo que
es moralmente correcto”. Backus (2006). Politica de Etica, p. 3.

8 Loc. cit.
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Adicionalmente, se incluye dentro de estos lineamientos el comportamiento que el colaborador debe
asumir frente al publico, asi como también en el centro de distribucién y con los competidores. Méas
aun, se pone énfasis en el tema del consumo de alcohol por parte de los colaboradores, tanto dentro
como fuera de las horas de trabajo, puesto que también repercute en la imagen de la empresa. Ade-
mas, este cédigo cuenta con una politica de proteccion al colaborador integro, para que el colaborador
asuma con seriedad y responsabilidad el compromiso ético de denunciar actos criminales o violaciones
a las libertades individuales; acoso sexual; violacion de leyes y fraude econémico; discriminacion;
injusticias; marginacion por raza o creencias religiosas; riesgos a la salud o seguridad de individuos;
dafios al medio ambiente y biodiversidad. Incluso se le proporciona los nimeros de la Linea Interna
de Etica y de la Linea de Apoyo, para cualquier consulta o incluso para reportar casos que vayan en
contra de los lineamientos sefialados. De esta manera se fomenta que todos los colaboradores se
monitoreen mutuamente, lo que implica contar con un mayor control dentro de la empresa.

En el codigo se presentan como anexos una declaracion de intereses que el presidente y los vice-
presidentes, gerentes y negociadores de todas las areas de Backus tendran que llenar para informar
sobre conflictos de interés propios o de su familia respecto de las operaciones de Backus y el modelo
de registro de regalos y cortesias, de tal manera que, de recibirse obsequios, estos sean aprobados
y quede registro de los mismos.

Por ultimo, se adjunta una ficha titulada “Compromiso de honor”, en la que el colaborador firma'y,
por ende, acepta los lineamientos establecidos por Backus como politica de ética y se compromete
a ejercerlos como le ha sido sefialado.

5.5 Guia de Etica para Proveedores (junio del 2006)

Al igual que los codigos mencionados anteriormente, este también muestra en su portada la frase
“Nuestra integridad nos distingue”. El contenido de este cddigo es el siguiente: mensaje del pre-
sidente, modelo de gestion, lineamientos basicos para proveedores, la politica de ética (propoésito,
alcance, principios, responsabilidades), lineamientos de la politica de ética (conflicto de intereses,
consultores profesionales contratados, pagos de transacciones comerciales, responsabilidad del
colaborador, regalos, comidas y entretenimiento, nuestra operacion comercial, consumo de alcohol
entre trabajadores), politica de proteccion al colaborador integro y conclusion.

Para Backus el tema de ética es muy importante para un buen desempefio frente a la sociedad, y
sobre todo por la imagen de la misma. De esta manera, asi como Backus requiere contar con un
fuerte compromiso por parte de sus colaboradores, lo mismo requiere de sus proveedores. La razdn
de ello es que Backus ve a sus proveedores como una “parte integrante de nuestros procesos y
sistemas de trabajo” y, por lo tanto, tienen que “estar familiarizados con la Politica de Etica Backus
y reconocer las situaciones en las que esta politica pueda ser infringida”®!.

8 Backus (2006). Guia de Etica para Proveedores, p. 3.
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En el “Mensaje del Presidente”, Robert Priday se dirige a los proveedores como “amigos proveedores”
y expresa que el éxito continuo de Backus depende en gran medida del éxito de sus proveedores y
del establecimiento de una relacién fuerte, perdurable y de lealtad.

Para lograr dicho objetivo, se les hace llegar mediante el correo electrénico este codigo, en el cual el
proveedor obtiene informacién sobre el modelo de gestién de Backus, asi como también las pautas
de cémo se debe comportar un colaborador de Backus (pautas que también se han sefialado en el
cadigo de Politica de Etica). Es asf que el proveedor asume paulatinamente sus obligaciones como
un colaborador mas de Backus, que debe velar por apoyar a la empresa para que esta alcance una
reputacion positiva y, sobre todo, transparente.

Mas aun, en este codigo también se trata el tema de los sobornos y coimas, puesto que estos atentan
contra los principios de ética que sefiala Backus y, por ende, cualquier acto de este tipo sera tratado
con todo el rigor de la ley y el Reglamento Interno de Trabajo. Adicionalmente, se sefiala que se
mantendra un registro de los obsequios y cortesias que se reciban, para que de esta manera se pro-
teja “al colaborador de acusaciones de mala conducta al declarar sus acciones, y que los obsequios
sean en todo momento del conocimiento de la Vicepresidencia”®. Aparte de estos lineamientos de la
politica de ética, el proveedor encontrara también una Politica de Proteccién al Colaborador [ntegro,
para que asi este se comprometa a mostrar un comportamiento ético ejemplar y a reportar cualquier
caso de posibles situaciones irregulares dentro de la empresa. Al igual que en el caso del colaborador,
al proveedor se le proporciona en dicho cédigo una linea interna de ética y una linea de apoyo para
facilitar asf la comunicacién con la empresa.

Al finalizar el codigo, se menciona que la Guia Etica para Proveedores es una importante ayuda para
mantener las mejores relaciones de negocios asi como un comportamiento ético, de tal modo que
el proveedor que las pone en practica en sus tratos con Backus no solo esta asegurando un largo
vinculo comercial, sino que estara ayudando a elevar el estandar local, 1o que resulta en beneficio
del desarrollo de un mejor pais.

5.6 Politica de Uso Apropiado de los Sistemas de Informacion (julio del 2006)

En la portada de este cédigo son tres las palabras que aparecen: confidencialidad, integridad y dispo-
nibilidad. Como en los cédigos anteriormente descritos, la pagina inicial corresponde al mensaje del
presidente, luego se encuentran el proposito y alcance del documento, la introduccion (importancia y
riesgos de la informacién), los principios generales, el uso del computador (en la oficina, uso general,
uso en el hogar), el uso de correo electrénico y sistemas de mensajes (uso de negocio y uso personal),
el uso de Internet y de la Intranet (uso de negocio y uso personal), el monitoreo de comunicaciones
y el cumplimiento de esta politica.

© g p. 11
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El propésito de esta politica es “describir el uso apropiado de la informacién y los sistemas de computo
de Backus”, puesto que “el uso inapropiado expone a la empresa a riesgos que pueden comprometer
la integridad, confidencialidad y disponibilidad de la informacién”#.

Dentro de esta politica encontramos principios generales sobre los sistemas de informacion, los cuales
sefialan que los mismos son propiedad exclusiva de la matriz y que, por ende, los usuarios no deben
abusar, copiar o compartir la informacion a ninguna persona. Asimismo, encontramos también linea-
mientos para el uso de la computadora, el correo electrénico y los sistemas de mensajes. En estos
casos se sefiala que los usuarios deben darle un uso responsable a los equipos de cémputo de la
empresa; es decir, deben utilizarlos solamente para el trabajo que les ha sido asignado y cuidarlos;
en el caso del correo electronico y los sistemas de mensajes, los usuarios no deben utilizarlos para
comunicacion informal entre ellos (“modo chat”), salvo que sea para temas de trabajo (ocasional-
mente se les permite usarlos para propositos personales). Ademas, esta politica destaca que el uso
del correo electrénico y la mensajeria personal no debe interferir en el desempefio de las obligaciones
del colaborador y, sobre todo, que “no tenga un impacto negativo en Backus en ninguna forma”.

Por otro lado, también se sefiala el uso adecuado que todo colaborador de Backus debe darle a
Internety a la Intranet. Alli se sefiala que los usuarios no deben acceder a paginas web inapropiadas
y que “deben cumplir los términos y condiciones que controlan su uso”®; es decir, cumplir con
las reglas de Backus. Ademas, Backus puede monitorear las comunicaciones electrénicas de un
usuario por razones que, en términos generales, puedan estar afectando el bienestar de la empresa,
la informacion propia de la misma o el comportamiento ético. Incluso, en casos extremos (como,
por ejemplo, la divulgacion de informacién confidencial de la empresa), la empresa puede acceder
al correo electrénico personal.

6. LECCIONES APRENDIDAS

Luego de realizar un analisis del gobierno corporativo en Backus, se puede afirmar que es una
empresa modelo y que, a pesar de haber pasado por dos administraciones distintas desde el 2002
a la fecha, esta encaminada a mantener su liderazgo comercial y de operaciones. Backus es ahora
miembro de una empresa de reconocido prestigio mundial, y ello demanda mucha mas formalidad
en el manejo de buenas practicas de gobierno corporativo.

La gestion de Backus se ha modernizado y la empresa esta logrando aplicar las mejores préacticas sin
destruir su cultura propia. Debido al momento por el que esta atravesando la empresa, se presenta la
oportunidad de observar un proceso de adaptacion cultural con un manejo del cambio que aparente-
mente estad considerando detalle a detalle todos los elementos criticos para lograr éxito en la tarea.

8 Backus (2006). Politica de Uso Apropiado de los Sistemas de Informacion, p. 2.
#  Ibid., p. 8.
% bid., p. 10.
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Es destacable mencionar que las nuevas practicas llevan a Backus incluso a reordenarse en lo que
respecta a mantener unidades de negocios relacionadas con su giro principal y a mantener ese
mismo orden en todos los demas aspectos de su gestion. Un ejemplo se da en la focalizacion de
los programas de desarrollo sostenible, que antes apoyaban diversas iniciativas y ahora apoyan a
las que se relacionan con sus diez prioridades de desarrollo sostenible. Este nuevo enfoque en la
gestion se traducira en mayor eficiencia en las operaciones y en reportes mas claros para los grupos
de interés.

Backus tiene muy bien trabajado el aspecto normativo vinculado al gobierno corporativo, desde el
2003 cuenta incluso con un Codigo de Buen Gobierno Corporativo. Legalmente cumple con las
obligaciones hacia los accionistas mayoritarios y minoritarios, y las funciones del Directorio estan
muy bien definidas. Sin embargo, parece ser que el énfasis en las practicas de buen gobierno esta
relacionado con accionistas y directores, y que los esfuerzos por una comunicacién mas fluida con
el resto de stakeholders aun estan en camino de consolidarse. Backus se preocupa por mejorar
constantemente su relacion con los stakeholders y por ello ha realizado un mapeo de los grupos de
interés en relacion con los conductores de reputacion importantes para Backus, el cual les permite
identificar donde se debe realizar los mayores esfuerzos.

Dentro de los beneficios que para Backus ha generado la aplicacion de préacticas de buen gobierno
corporativo se encuentra la actitud responsable del sindicato. El sindicato, al estar mejor enterado
de la situacion financiera de la empresa, tiene mayores elementos de juicio y esto ha dado lugar a
una paz laboral.

En la empresa hay mayor transparencia y eficiencia, las nuevas politicas obligan a que la responsa-
bilidad sea mas compartida, a que la informacioén sea difundida en el acto y a todos los niveles. Un
aspecto importante por resaltar es justamente la fluidez de informacién, siempre en la busqueda de
transparencia. En este sentido, de ser necesario, la comunicacion verbal se utilizara para transmitir
practicas nuevas en la empresa y para generar compromiso; y luego los mensajes impresos en boleti-
nes o enviados por via correo electronico mantendran una uniformidad visual que permita identificar
e interiorizar los nuevos esquemas del modelo de gestion.

En temas internos, debemos destacar el gran esfuerzo realizado por Backus para la implementacion
del sistema de cédigos de ética que regulan sus diferentes actividades. Sin embargo, aunque en
apariencia Backus simplemente ha formalizado en un documento lo que ya ejercia en la préactica, no
deja de estar muy reciente la implementacion de los cédigos y aun hace falta tiempo para analizar
los resultados de su aplicacion.

Por ltimo, queremos destacar el alineamiento de las practicas diarias con los pilares del negocio,
con la vision, con la mision y, sobre todo, con los valores. La importancia de la integridad para lograr
una reputacion cada vez mejor de la empresa en diferentes &mbitos, marca todas las acciones que,
formalizadas o no, constituyen préacticas de buen gobierno corporativo en Backus.
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ANEXOS

ANEXO 1 SAB

MILLER

SABMILLER

El grupo SABMiller, de origen sudafricano con sede en Londres, es el segundo grupo cervecero con
mayor volumen de ventas en el mundo después de InBev. Dicho grupo incursiona actualmente en
60 paises y lo podemos encontrar en los mercados de América del Norte, América Latina, Europa,
Asia y Africa. Dentro de su cartera de marcas cuentan con cervezas premium internacionales como
Pilsner Urquell, Peroni Nastro Azzurro, entre otras, asi como también marcas locales como Aguila,
Miller Lite, etcétera. En el 2005 SABMiller se fusiond con la empresa cervecera colombiana Bavaria
S.A., lo cual le ha dado un mayor poder de participacion en dicha regién y, a su vez, le ha permitido
ingresar al mercado peruano, dado que Bavaria es accionista mayoritaria de Unién de Cervecerias
Peruanas Backus & Johnston.
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Anexo 2

RANKING DE LAS 20 PRINCIPALES EMPRESAS PRODUCTORAS DE CERVEZA EN EL MUNDO
(MILLONES DE HECTROLITOS PRODUCIDOS)

) Anual Var.  Part. %

Empresa Pais
2004 2005* % 2005
InBev Bélgica 193,4 202,1 45 12,6
SABMiller Reino Unido 148,3 176,0 18,7 11,0
Anheuser-Busch EE.UU. 136,1 148,3 9,0 9,3
Heineken Paises Bajos 112,6 118,6 53 7,4
Carlsberg! Dinamarca 92,0 101,6 10,4 6,4
Molson-Coors EE.UU./Canada 59,4 48,3 -18,7 3,0
Modelo México 42,8 455 6,4 2,8
Baltik Beverage Holding (BBH) Rusia 36,0 41,5 15,3 2,6
Tsingtao China 36,9 40,9 10,8 2,6
Yan Jing China 28,5 31,2 9,5 2,0
Scottish & Newcastle Reino Unido 30,2 29,1 -3,6 18
Femsa (Cuauthemoc) México 25,7 27,0 51 1,7
Asahi Japon 25,9 24,6 -5,0 1,5
Kirin Japén 22,5 22,6 0,4 1,4
Efes Turquia 13,0 18,0 38,5 1,1
San Miguel Filipinas 16,9 17,0 0,6 1,1
Polar Venezuela 15,5 16,5 6,5 1,0
Gold Star China 12,3 15,8 28,5 1,0
Schincariol Brasil 14,3 15,5 8,4 1,0
Radeberger Alemania 14,2 15,0 5,6 0,9
Otros — 475,6 443,0 -6,9 27,7
Produccion mundial — 1.552,1 1.598,1 3,0 100,0

(*) Cifras preliminares. ¥ Datos correspondientes a Carisberg Breweries Group.

Fuente: Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.
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Anexo 3
PARTICIPACION DEL CONSUMO DE CERVEZA POR REGIONES (2004)
Europa
32,8%
Oriente Medio
0,6%
Oceania .
o Asia
1% \ 28,7%
Africa

47%

América Latina
y el Caribe
14,4%

Norteamérica
17,4%

Fuente: Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.
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Anexo 4

PARTICIPACION EN EL MERCADO DE CERVEZAS EN AMERICA DEL SUR (2005)

InBev 14,2%

Colombia

SABMiller 98% venezuela

Ecuador
SABMiller 87%

Brasil

Peru
InBev 68,3%
SABMiller 94% Bolivia
InBev 4,8% InBev 97,3%

Chile

InBev 11,6%
Uruguay

InBev 97,3%

El Control de SAB Miller
1 Control de In Bev
1

Control de empresas
Locales

Fuente: Maximixe (2006). Cerveza: riesgos de mercado. Octubre.
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Anexo 6

ANALISIS FODA DE BACKUS

Fortalezas

= Actualmente la empresa sigue manteniéndose como lider del mercado cervecero nacional.

= Existe una fuerte integracién horizontal y vertical.

= Altas barreras al ingreso de competidores.

= Posicionamiento de marcas en el mercado local y en las colonias peruanas en paises extranjeros.

= Cuenta con eficientes canales de distribucion, los cuales le han permitido poder llegar a su publico obje-
tivo.

= Posicién financiera sélida.
= Pertenece a SABMiller, la segunda cervecera mas grande en el &mbito mundial.

Oportunidades

= Posibilidad de penetracién en mercados externos.

= Cuenta con una excelente posicién que le permitira realizar expansiones sin la necesidad de inversiones
requeridas.

= Posibilidad de incrementar el consumo per capita en el mercado nacional y latinoamericano.

Debilidades

= Tiene una fuerte dependencia de la capacidad adquisitiva de la poblacién.
= Elevada dependencia del mercado interno, bajo nivel de exportaciones.

Amenazas

=  Sensibilidad a los cambios en el ISC.

= Elmercado al que se dirige cuenta con una gran cantidad de competencia desde el ingreso de la empresa
brasilefia Ambev.

= Creciente contrabando en las fronteras de la region sur.
= Ingreso de productos de contrabando por la frontera sur del Peru.
= Sustitutos cercanos.
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UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y JOHNSTON S.A.A.

Estados Financieros Trimestrales - Individual

Balance General — Al 31 de diciembre de 2006 (en miles de nuevos soles)

31 de Dic. 31 de Dic.
Cuenta Notas 2007 2006

Activo
Activo corriente
Efectivo y equivalentes de efectivo 5 184.163 161.706
Inversiones financieras 0 0
- Activos financieros al valor razonable con cambios en ganancias y pérdidas 0 0
- Activos financieros disponibles para la venta 0 0
- Activos financieros mantenidos hasta el vencimiento 0 0
- Activos por instrumentos financieros derivados 0 0
Cuentas por cobrar comerciales (neto) 6 184.822 30.724
Cuentas por cobrar a partes relacionadas 7 38.230 281.871
Otras cuentas por cobrar (neto) 8 148.806 37.092
Existencias (neto) 9 173.390 158.710
Activos biolégicos 0 0
Activos no corrientes mantenidos para la venta 0 0
Gastos diferidos 36.525 36.253
Otros activos 0 0
Total activo corriente 765.936  706.356
Activo no corriente
Inversiones financieras 332.195 387.612
- Activos financieros disponibles para la venta 10 48.543 41.855
- Activos financieros mantenidos hasta el vencimiento 0 0
- Activos por instrumentos financieros derivados 0 0
- Inversiones al método de participacion 10 283.652 345.757
- Otras inversiones financieras 0 0
Cuentas por cobrar comerciales 0 0
Cuentas por cobrar a partes relacionadas 0 0
Otras cuentas por cobrar 8 0 1.786
Existencias (neto) 0 0
Activos biolégicos 0 0
Inversiones inmobiliarias 17.087 16.944
Inmuebles, maquinaria y equipo (neto) 11 1.225.527 1.118.097
Activos intangibles (neto) 12 547.058 520.340
Activo por impuesto a la renta y participaciones diferidos 0 0
Crédito mercantil 0 0
Otros activos 0 0
Total activo no corriente 2.121.867 2.044.779

Fuente: <http://www.backus.com.pe>. Obtenido el 12 de diciembre de 2007.
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Estados Financieros Trimestrales - Individual

Balance General — Al 31 de diciembre de 2006 (en miles de nuevos soles)

31 de Dic. 31 de Dic.
Cuenta Notas 2007 2006

Total activo 2.887.803 2.751.135
Pasivo y patrimonio
Pasivo corriente
Sobregiros bancarios 0 0
Obligaciones financieras 16 5.766 4.367
Cuentas por pagar comerciales 13 87.289 78.484
Cuentas por pagar a partes relacionadas 7 64.520 16.683
Impuesto a la renta y participaciones corrientes 36.736 73.827
Otras cuentas por pagar 14 215512 170.153
Provisiones 15 7.157 3.365
Pasivos mantenidos para la venta 0 0
Total pasivo corriente 416.980  346.879
Pasivo no corriente
Obligaciones financieras 16 10.740 10.655
Cuentas por pagar comerciales 0 0
Cuentas por pagar a partes relacionadas 0 0
Pasivo por impuesto a la renta y participaciones diferidos 17 175.111 114.968
Otras cuentas por pagar 0 0
Provisiones 15 87.034 78.384
Ingresos diferidos (netos) 1.229 1.799
Total pasivo no corriente 274.114  205.806
Total pasivo 691.094  552.685
Patrimonio neto
Capital 778985  778.985
Acciones de inversion 569.515 569.515
Capital adicional (9.117) (9.117)
Resultados no realizados 86.859 88.401
Reservas legales 156.144 240.131
Otras reservas 285.530 174.811
Resultados acumulados 328.793 355.724
Diferencias de conversion 0 0
Total patrimonio neto 2.196.709 2.198.450
Total pasivo y patrimonio neto 2.887.803 2.751.135

Firmado digitalmente por:

Nelly Victoria Tahoada Saavedra
Contador

Robert Damian Priday Woodworth
Gerente General
Representante legal
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UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y JOHNSTON S.A.A

Estados Financieros Anuales - Individual
Estado de Ganancia y Pérdidas - (en miles de soles)

Cuenta Notas 2006 2005

Ingresos operacionales

Ventas netas (ingresos operacionales) 156.331 1.487.007
Otros ingresos operacionales 49.393 65.366
Total de ingresos brutos 1.612.724 1.551.373
Costo de ventas (operacionales) 22 -560.954 -548.464
Otros costos operacionales 22 -18.408

Total costos operacionales -560.954

Utilidad bruta 1.051.770

Gastos de ventas 23 -273.876

Gastos de administracion 24 -176.844

Ganancia (pérdida) por venta de activos 3.058

Otros ingresos 26 13.387

Otros gastos 26 -78.331

Utilidad operativa 539.164

Ingresos financieros 25 37.672

Gastos financieros 25 -34.614

Participacion en los resultados de partes relacionadas por el

método de participacion 88.174
Ganancia (pérdida) por instrumentos financieros derivados

Resultado antes de participaciones y del impuesto a la renta 630396
Participacion de los trabajadores 19,20 -60.445
Impuesto a la renta 20 -162.963
Utilidad (pérdida) neta de actividades continuas 406.988
Ingreso (gasto) neto de operaciones en discontinuacion

Utilidad (pérdida) neta del ejercicio 406.988
Utilidad (pérdida) neta del ejercicio

Utilidad (pérdida) bésica por accién comdn 27 3,13
Utilidad (pérdida) béasica por accién de inversion 27 3,44
Utilidad (pérdida) diluida por accién comin 27 0,31
Utilidad (pérdida) diluida por accién de inversién

Utilidad (pérdida) neta de actividades continuas

Utilidad (pérdida) basica por accién comun

Utilidad (pérdida) basica por accién de inversion

Utilidad (pérdida) diluida por accién comun

Utilidad (pérdida) diluida por accién de inversion

Firmado digitalmente por:

Nelly Victoria Taboada Saavedra Robert Damian Priday Woodworth

Contador Gerente General
Representante legal
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UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y JOHNSTON S.A.A.

Estados financieros trimestrales — individual
Balance general — al 31 de diciembre de 2007 (en miles de nuevos soles)

31 de 31 de
diciembre diciembre
Cuenta Notas 2007 2006
Activo
Activo corriente
Efectivo y equivalentes de efectivo 5 184.163 161.706
Inversiones financieras 0 0
Activos financieros al valor razonable con cambios en ganancias y pérdidas 0 0
Activos financieros disponibles para la venta 0 0
Activos financieros mantenidos hasta el vencimiento 0 0
Activos por instrumentos financieros derivados 0 0
Cuentas por cobrar comerciales (neto) 6 184.822 30.724
Cuentas por cobrar a partes relacionadas 7 38.230 281.871
Otras cuentas por cobrar (neto) 8 148.806 37.092
Existencias (neto) 9 173.390 158.710
Activos biolégicos 0 0
Activos no corrientes mantenidos para la venta 0 0
Gastos diferidos 36.525 36.253
Otros activos 0 0
Total activo corriente 765.936 706.356
Activo no corriente
Inversiones financieras 332.195 387.612
Activos financieros disponibles para la venta 10 48.543 41.855
Activos financieros mantenidos hasta el vencimiento 0 0
Activos por instrumentos financieros derivados 0 0
Inversiones al método de participacion 10 283.652 345.757
Otras inversiones financieras 0 0
Cuentas por cobrar comerciales 0 0
Cuentas por cobrar a partes relacionadas 0 0
Otras cuentas por cobrar 8 0 1.786
Existencias (neto) 0 0
Activos biolégicos 0 0
Inversiones inmobiliarias 17.087 16.944
Inmuebles, maquinaria y equipo (neto) 11 1.225.527 1.118.097
Activos intangibles (neto) 12 547.058 520.340
Activo por impuesto a la renta y participaciones diferidos 0 0
Crédito mercantil 0 0

Crédito mercantil 0 0
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31 de 31 de
diciembre diciembre
Cuenta Notas 2007 2006

Crédito mercantil 0 0
Otros activos 0 0
Total activo no corriente 2.121.867 2.044.779
Total activo 2.887.803 2.751.135
Pasivo y patrimonio

Pasivo corriente

Sobregiros bancarios 0 0
Obligaciones financieras 16 5.766 4.367
Cuentas por pagar comerciales 13 87.289 78.484
Cuentas por pagar a partes relacionadas 7 64.520 16.683
Impuesto a la renta y participaciones corrientes 36.736 73.827
Otras cuentas por pagar 14 215.512 170.153
Provisiones 15 7.157 3.365
Pasivos mantenidos para la venta 0 0
Total pasivo corriente 416.980 346.879
Pasivo no corriente

Obligaciones financieras 16 10.740 10.655
Cuentas por pagar comerciales 0 0
Cuentas por pagar a partes relacionadas 0 0
Pasivo por impuesto a la renta y participaciones diferidos 17 175.111 114.968
Otras cuentas por pagar 0 0
Provisiones 15 87.034 78.384
Ingresos diferidos (netos) 1.229 1.799
Total pasivo no corriente 274.114 205.806
Total pasivo 691.094 552.685
Patrimonio neto

Capital 778.985 778.985
Acciones de inversion 569.515 569.515
Capital adicional (9.117) (9.117)
Resultados no realizados 86.859 88.401
Reservas legales 156.144 240.131
Otras reservas 285.530 174811
Resultados acumulados 328.793 355.724
Diferencias de conversién 0 0
Total patrimonio neto 2.196.709 2.198.450
Total pasivo y patrimonio neto 2.887.803 2.751.135

Firmado digitalmente por:

Nelly Victoria Taboada Saavedra
Contador

Robert Damian Priday Woodworth
Gerente General
Representante legal
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UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS Y JOHNSTON S.A.A.

Estados financieros trimestrales — individual
Estado de ganancias y pérdidas — del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007 (en miles de soles)

Especifico del 1 Especifico del Acumulado del Acumulado del
de octubre al 31 1 de octubre al 1 de enero al 1 de enero al

Cuenta Notas de diciembre de 31 de diciembre 31 de diciembre 31 de diciembre
2007 de 2006 de 2007 de 2006

Ingresos operacionales
Ventas netas (ingresos operacionales) 561.108 448.027 2.016.207 1.557.728
Otros ingresos Operacionales 30.293 18.154 84.703 54.996
Total de ingresos brutos 591.401 466.181 2.100.910 1.612.724
Costo de ventas (operacionales) 22 -157.960 -155.304 -606.634 -542.546
Otros costos operacionales 22 -20.852 -8.751 -31.550 -18.408
Total costos operacionales -178.812 -164.055 -638.184 -560.954
Utilidad bruta 412.589 302.126 1.462.726 1.051.770
Gastos de ventas 23 -208.709 -90.608 -705.734 -273.876
Gastos de administracion 24 -46.603 -69.933 -242.018 -176.844
Ganancia (pérdida) por venta de activos 3.470 -5.796 -14.222 3.058
Otros ingresos 26 4.505 5911 13.387
Otros gastos 26 -19.593 -48.278 -39.632 -78.331
Utilidad operativa 145.659 87.511 467.031 539.164
Ingresos financieros 25 10.360 7.141 34.337 37.672
Gastos financieros 25 -20.836 -7.283 -46.286 -34.614
Ganancia (pérdida) por instrumentos fi-
nancieros derivados
:‘;;ﬂ::t‘i"aal';“:zndt: DT 7 (L 149.288 95.186 506.895 630.39
Participacién de los trabajadores 19, 20 -19.277 -12.129 -52.991 -60.445
Impuesto a la renta 20 -52.049 -32.218 -143.076 -162.963
Jtlidad {pérdida) nefa de actividades 77.962 50.839 310.828 406.988
Ingreso (gasto) neto de operaciones en
discontinuacion
Utilidad (pérdida) neta del ejercicio 77.962 50.839 310.828 406.988
Utilidad (pérdida) neta del ejercicio
Utilidad (pérdida) bésica por accién comun 27 0,577 0,376 2,3 3,13
Utilidad (pérdida) basica por accion de 57 0,634 0414 253 3.44

inversion
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Cuenta

Especifico del Acumulado del Acumulado del
de octubre al 31 1 de octubre al 1 de enero al 1 de enero al
de diciembre de 31 de diciembre 31 de diciembre 31 de diciembre
de 2006 de 2007 de 2006

Utilidad (pérdida) diluida por accién comun
Utilidad (pérdida) diluida por accion de
inversion
Utilidad (pérdida) neta de actividades
continuas
Utilidad (pérdida) basica por accién comudn
Utilidad (pérdida) bésica por accion de
inversion
Utilidad (pérdida) diluida por accién comun

Utilidad (pérdida) diluida por accién de
inversion

0,038 0,23 0,31

Firmado digitalmente por:

Nelly Victoria Tahoada Saavedra
Contador

Robert Damian Priday Woodworth
Gerente General
Representante legal

Fuente: <http://www.conasev.gob.pe>. Obtenido el 4 de mayo de 2008.







GRANA Y MONTERO

Maria Matilde Schwalb Helguero



GRANAy MONTERO

“Para Grafia y Montero es importante dentro de su estrategia de competitividad en el mercado de
capitales estar a la vanguardia de las mejores préacticas de gobierno corporativo. Consideramos
que las practicas de buen gobierno corporativo son una condicién que se debe cumplir para
ser considerado como una opcidn en un mercado mayor de inversionistas. Adicionalmente,
desde el punto de vista de organizacion, nos ha ayudado a ordenarnos y ser méas formales,
lo que implica reducciones de riesgos. Felicito la iniciativa de la Universidad del Pacifico por
difundir en el mercado las experiencias de buen gobierno corporativo de empresas peruanas.
Es grato para Grafia y Montero compartir su experiencia y que de esta forma podamos ayudar
y motivar a otras a seguir este camino”.

Mario Alvarado Pflucker
Gerente General Corporativo
Grupo Grafia y Montero



EL GOBIERNO CORPORATIVO EN GRANA Y MONTERO

1. INTRODUCCION

Seglin la definicion de la CAF?, el buen gobierno corporativo es uno de los medios que tiene a su
disposicién la empresa para captar recursos financieros a costos razonables y alcanzar mercados
mas confiables y eficientes (Conasev 2002)?. En efecto, las buenas practicas de gobierno corpo-
rativo le aseguran al inversionista que sus recursos no le seran expropiados y que los directivos y
administradores de la empresa donde depositd su dinero velaran por sus intereses y responderan
a las expectativas creadas.

El grado de observancia de principios basicos en materia de buen gobierno corporativo por parte
de las sociedades es un factor de creciente importancia al adoptar decisiones sobre inversion. En
este sentido, la relacién entre las practicas de gobierno y el caracter cada vez mas internacional
de las inversiones adquiere una creciente relevancia.

Hoy en dia las empresas estan reconociendo la importancia del gobierno corporativo para el creci-
miento y la sostenibilidad de sus organizaciones. Estudios recientes demuestran la disposicion de los
inversionistas a pagar mas por una compafiia que tenga un buen gobierno corporativo. De acuerdo
con una investigacion realizada por Coombes y Watson (2000), mas de 81% de los inversionistas
encuestados manifestaron estar dispuestos a pagar mas por acciones de compafiias con buen go-
bierno corporativo que por aquellas con pobres gobiernos corporativos con rendimientos financieros
comparables.

En el Pery, la aplicacion de los principios de gobierno corporativo en la gestion empresarial ain no
constituye una practica extendida. No obstante, al analizar lo que sucede en el interior de cada industria

' CAF e Interdin (2004). Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo: eficiencia, equidad y transparencia
en el manejo empresarial. Noviembre.

Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas. Publicacion elaborada junto
con la BVL, Asbanc, Conasev, Confiep, MC&F, MEF y SBS. Basada en los Principios de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econdmico (OCDE), aprobados en 1999 y revisados el 2004.
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es posible identificar algunas estrategias aisladas que se alinean en esta direccion, sobre todo en lo
que concierne a grandes empresas. Dicho esto, en este documento se analizara el caso del Grupo
Grafia y Montero, un importante conglomerado de unidades estratégicas de negocio cuyo origen es
una empresa constructora, la misma que actualmente representa el principal giro de la empresa.

El sector construccion es un motor de desarrollo importante para el pais por su capacidad generadora
de empleo directo e indirecto (absorbe 5,8% de la PEA de Lima Metropolitana)?, y por la demanda
de bienes y servicios que provoca su eslabonamiento hacia multiples sectores de actividad. EI Grupo
Grafia y Montero ostenta un liderazgo importante en esta industria y ha experimentado un notable
crecimiento y expansion de todo el Grupo, orientado hacia negocios vinculados a la ingenieria, lo
que le permitié obtener sinergias entre sus empresas subsidiarias. La estrategia de sostenibilidad de
largo plazo de esta empresa se basa en la gestion del conocimiento, que es un tema considerado
clave en el desarrollo del Grupo, y esta sustentada en el apego a cuatro valores basicos que guian
sus operaciones: calidad, cumplimiento, seriedad y eficiencia.

Para responder a la globalizacion y a los cambios en el entorno, el Grupo optd por la estrategia de
diversificacion. Asi, pasd de ser una empresa constructora familiar a una holding de empresas
dirigidas por un grupo de profesionales y cimentadas en los cuatro valores fundamentales antes
mencionados. A medida que el Grupo iba ampliando su actividad hacia el sector minero y petrolero
principalmente, aumentaba también su compromiso con los principios de la responsabilidad social.
De este modo, la empresa pasé de un enfoque casi filantrépico en sus relaciones con sus grupos de
interés, a la definicién de una politica de responsabilidad social (Memoria 2006) que se ha ido inte-
grando progresivamente en la gestion de la empresa. El liderazgo ejercido desde el apice estratégico
por el presidente del Grupo para promover las practicas de buen gobierno, unido a la creacion de
la holding (1996) y a la posterior apertura de la empresa al publico (cotiza en Bolsa desde 1997),
reforzaron su compromiso con las practicas de buen gobierno corporativo.

El objetivo de este trabajo es describir y analizar las practicas de gobierno corporativo del Grupo
Grafia y Montero (en adelante también “el Grupo” o “la holding”), el cual es lider en casi todos los
sectores de actividad en los que opera: edificaciones, mineria, energia y petroleo, tecnologia de la
informacién, infraestructura, concesion de carreteras, entre otros. GyM es la unidad de negocios mas
antigua (la que le dio origen) de las seis que actualmente conforman el Grupo y la mas importante y
representativa de todas, ya que contribuye con 59% de las utilidades del Grupo. Por ello, el analisis
del sector se centra en la industria de la construccién, que es la que atiende esta unidad de negocios.
Asimismo, GyM sera el foco del analisis en el tema de las relaciones de la empresa con sus clientes y
proveedores, por ser la principal empleadora del Grupo y la que participa en los principales sectores
de actividad en los que opera la holding.

3 Encuesta Nacional de Hogares (2004). 111 Trimestre.
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El presente informe describe y analiza el proceso seguido por Grafia y Montero (la holding) en la
incorporacion progresiva de las practicas de buen gobierno, asi como su actuacién en los diversos
temas que esta materia comprende. Para ello, se hace necesario conocer primero la historia y evolu-
cién de este grupo de empresas, su mision y sus valores, asi como la orientacion de las subsidiarias
gue conforman la holding. Enseguida, se analiza el sector construccion, que representa la industria
donde se desarrollan los negocios de GyM, la subsidiaria méas representativa del Grupo. Luego se
ofrece un panorama general de la situacién del gobierno corporativo en el Perd. A continuacion, se
hace un andlisis de las practicas del Grupo en cada uno de los diversos temas que componen el
gobierno corporativo: los derechos de los accionistas, el tratamiento equitativo de los accionistas, la
funcion de los grupos de interés, la comunicacion y transparencia informativa, y la composicion y el
funcionamiento del Directorio y de la Gerencia. Por Ultimo, se presentan las principales conclusiones
y lecciones que se desprenden del estudio.

2. EL GRUPO GRANA Y MONTERO
2.1 Historia y evolucion del Grupo Grafa y Montero

El origen del Grupo Grafia y Montero se remonta a los inicios de la década de 1930 y sus obras
estan ligadas a la historia del Perd. Desde un comienzo, este grupo participd en la construccion de
importantes obras privadas y publicas, y continué participando como lider de la industria a lo largo de
sus mas de 70 afios de existencia. En su recorrido, esta empresa tuvo que adaptar su estrategia a la
globalizacion y a los cambios del entorno, y optd por la diversificacién para protegerse de los altibajos
propios de la industria de la construccion. Asi, pasé de ser una empresa constructora de origen familiar
a un conglomerado de empresas dirigidas y gestionadas por un staff de profesionales.

En la historia del Grupo se identifican acontecimientos importantes que marcaron el rumbo del
conglomerado de empresas que es hoy Grafia y Montero. En el anexo 1 se muestran los hitos que
marcan estas etapas en el desarrollo del Grupo.

2.1.1 Nacimiento y formacién (1933-1949)

En 1933 nacié Gramonvel como una “sociedad técnica”, cuyo nombre es el resultado de un acuerdo
privado entre tres jovenes ingenieros peruanos: los primos Alejandro Grafia Garland, Carlos Grafia Eli-
zalde y Carlos Montero Bernales. A ellos se unié luego el arquitecto Héctor Velarde Bergman. Los socios
fundadores vieron en el Perti una gran oportunidad para ofrecer servicios de ingenieria de calidad, y
desde entonces la empresa se ha esforzado por estar a la vanguardia en el tema tecnolégico.

La vision de largo plazo con la que se fundd la empresa se ha ido trasladando a todos sus ejecutivos
lideres y permanece vigente hasta hoy. En opinion de José Grafia Miré Quesada, actual presidente del
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Grupo: “Carlos Grafia Elizalde —primer presidente de la compafiia— era un lider con visién de futuro,
gue organizd una empresa muy moderna para su tiempo”4.

Desde su fundacion, el concepto de “sociedad técnica” ha sido el eje rector de la empresa. En
palabras de José Grafia Mir6 Quesada: “La calidad era una de las obsesiones de los fundadores y
ellos tenian mucho orgullo de que se hablara de la ‘calidad de Grafia y Montero’. Este concepto
de calidad se ha conservado hasta hoy como el primer valor de la empresa, y “es clarisimo que los
fundadores lo tenian muy adentro”.

El contexto en el que surgié la empresa se presentaba dificil, pero habia perspectivas alentadoras.
En el plano internacional se estaba luchando para salir de la Gran Depresion de 1929y en el Pert se
trataba de superar la convulsion politica generada por el asesinato de Sdnchez Cerro. En este escena-
rio, Gramonvel comenzd emprendiendo una serie de obras civiles sencillas, como la construccion de
casas, oficinas y residencias (como la del Dr. Manuel Irigoyen y Puente), que le permitieron darse a
conocer en el sector de construccion civil, a la vez que iban aprendiendo los aspectos cada vez mas
sofisticados del negocio. La realizacion de estas obras, en las que la compafiia demostré su calidad
técnica y seriedad en el cumplimiento, facilité su incursion en obras méas complejas como los Bafios
de Miraflores, la Municipalidad de Miraflores y el Hospital de la Maternidad de Lima.

La calidad y seriedad demostradas en las obras emprendidas por Gramonvel, también le facilitaron el
acceso al mercado externo. Asi fue como, en 1942, la empresa ingresé a Venezuela, donde ejecutd
su primera obra internacional, la fabrica de Nestlé; y en 1945 construy6 la nueva ciudad de Talara
para la International Petroleum Company. Se trataba de un proyecto de grandes dimensiones que
incluia colegios, iglesia, cine, aeropuerto y mas de 2.000 casas.

2.1.2 Crecimiento: nace el Consorcio (1949-1984)

En 1949, con el propésito de pasar de la ejecucion de edificaciones a obras civiles de mayor en-
vergadura, los fundadores de Gramonvel se asociaron con Morris y Montero, y fue asi como nacié
Grafia y Montero. Fue entonces que la empresa comenzd a competir con las empresas extranjeras,
y gracias a la calidad del trabajo desarrollado, logré adjudicarse la ejecucion de obras de mayor
relevancia como carreteras y vias férreas, que hasta ese momento eran encargadas exclusivamente
a empresas extranjeras.

Enla década de 1950, con el gobierno de Odria, se dio el boomde la construccion y surgieron muchas
obras publicas, entre ellas una de gran envergadura: la construccion del Hospital del Empleado (hoy
el hospital Rebagliati). Segiin comenta el presidente actual del Grupo, José Grafia Miré Quesada,
“esta era una obra inmensa para su época, y alin para la actualidad es enorme: sigue siendo uno de
los hospitales mas grandes de Latinoamérica [...] ya casi no se hacen hospitales de ese tamafio”.

4 Entrevista a José Grafia Mird Quesada, presidente del Grupo Grafia y Montero, el 31 de octubre de 2007.
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En ese entonces no habia en el Perd una empresa que pudiera asumir ella sola la ejecucion de una
obra de la envergadura del Hospital del Empleado. Fue por eso que Grafia y Montero se unid con
otras dos empresas constructoras —Flores y Costa— para constituir un Consorcio que se hizo cargo
de la nueva obra. Mas tarde, en 1954, la empresa Andes Constructora S.A. se unid y se constituyo
el Consorcio de Ingenieros Contratistas Generales. Fue asi como, por medio de este Consorcio, el
Grupo inici6 una etapa de crecimiento exponencial de sus actividades de negocios.

2.1.3 Diversificacion (1984-2000)

La preocupacioén por el comportamiento ciclico de los sectores construccion e inmobiliario, de los que
dependia fuertemente la empresa, y la necesidad de garantizar la estabilidad de los ingresos, llevaron
a la compafiia a adoptar una estrategia de diversificacion. Por ello, en 1984, y después de 50 afios
de continuo trabajo en el sector de construccion e inmobiliario, Grafia y Montero inicié un proceso de
diversificacién que cambiaria el perfil de la compafiia, convirtiéndola en un conglomerado de quince
empresas agrupadas en seis unidades de negocio, de las que se hablard méas extensamente en el
acapite 2.3 (“Unidades estratégicas de negocio”).

Con el principal propésito de garantizar el crecimiento saludable de la organizacion y de aprovechar
la sinergia existente entre las diversas empresas que la constituian, asi como para facilitar el trabajo
de la empresa en proyectos cada vez mas complejos, el conglomerado de empresas Grafia y Montero
S.A.A. se constituy6 formalmente como holding el 12 de agosto de 1996.

Grafia y Montero S.A.A. es la empresa holding del Grupo Grafia y Montero cuya principal actividad
es efectuar inversiones en empresas subsidiarias y afiliadas. Ademas, a partir de septiembre del
2005 la holding presta servicios de gerencia general, planeamiento estratégico, y asesoria financiera,
comercial, legal y de recursos humanos a las subsidiarias. Adicionalmente, a partir del 2006 esta
Compariia se dedica al arrendamiento de oficinas adquiridas de sus subsidiarias GME S.A. y Edificio
Grafia y Montero S.A., las mismas que son arrendadas a las empresas del Grupo y a terceros. A
su vez, las subsidiarias son todas aquellas entidades sobre las cuales la compafiia tiene poder de
gobernar sus politicas operativas y financieras, debido a que es propietaria de méas de la mitad de
sus acciones con derecho a voto®.

La constitucion de la holding trajo consigo la necesidad de crear la Gerencia General Corporativa, la
que fue encargada a Mario Alvarado Pflucker —entonces Gerente General de GME®-, quien llevaba
trabajando en la empresa mas de quince afios. Esta gerencia se cre6 con el principal propésito de
uniformar el manejo de las diversas empresas que conformaban /a holding. La tarea de manejar uni-
dades de negocio independientes y estandarizar al mismo tiempo los procesos dentro de las mismas

> Informacion tomada de las “Notas a los estados financieros consolidados al 31 de diciembre de 2006 y 31 de diciembre
de 2005”, de la auditoria realizada por PricewaterhouseCoopers.

¢ GME era la empresa dedicada al negocio inmobiliario. Posteriormente esta unidad de negocios desaparecid y sus funciones
fueron absorbidas por GyM.
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era, en opinioén de Mario Alvarado, una tarea que requeria un aprendizaje largo y dificil. Sobre este
tema, Alvarado comenta que “es muy bueno que las empresas tengan su propia vida, su energia;
pero, por otro lado, darles el estdndar que se quiere es un tema de manejo fino y complicado™’.

Para facilitar el crecimiento de la organizacion, la holding decidié tomar la decision estratégica de
abrir su accionariado al publico, y asi, en 1997, empezd a cotizar en la Bolsa de Valores de Lima.
Esta fue una decisién clave para el Grupo y la primera tarea encomendada al nuevo Gerente General
Corporativo, para quien el objetivo de entrar en la Bolsa no fue enfrentar una crisis sino prepararse
para enfrentar el crecimiento del pais, que se veia venir.

La funcién encomendada a la Gerencia General, de uniformar el manejo de las diversas empresas del
Grupo, constitufa un gran reto para el nuevo gerente, pues implicaba la reformulacion de la manera
en que se venia trabajando, la misma que se habia mantenido invariable por muchos afios y que
habia dado muy buenos resultados. Alterar estas costumbres implicaba un cambio en la cultura
corporativa tradicional, fuertemente enraizada en la practica de los negocios. Desde su fundacion, la
toma de decisiones en el Grupo se habia sustentado en la confianza entre sus miembros, y no existian
procesos estandarizados que la guiaran. Hasta entonces, no se percibia la necesidad de cambiar,
pues los resultados econdmicos eran muy buenos y el trabajo seguia llegando. La oportunidad se
presentaria mas adelante, con la crisis del 2000.

Mientras los negocios del Grupo crecian y la diversificacion hacia el sector mineroy petrolero se hacia
evidente, la empresa experimentaba la necesidad de responder a la creciente demanda de sus clientes
—principalmente los mineros y petroleros—, quienes le exigian la incorporacion de consideraciones de
seguridad ambiental y social en los proyectos que emprendieran. En respuesta a estas demandas
y en linea con la filosofia corporativa de “calidad, seriedad, cumplimiento y eficiencia”, la empresa
elabord y publicé una serie de documentos destinados a guiar el comportamiento y las decisiones
de los ingenieros responsables de las obras emprendidas por el Grupo.

Fue asi como, en el tltimo quinquenio de la década de 1990, la empresa publicé su Carta de Etica
(1995), su Politica Ambiental (1998) y su Politica de Prevencién de Riesgos (1999). Posteriormente,
acorde con las exigencias de la globalizacion y los crecientes estandares de competitividad que esta
planteaba, el Grupo publico, en el 2006, su Politica de Responsabilidad Social Empresarial.

2.1.4 Crisis y cambio (2000-2003)

Con el inicio del nuevo milenio y particularmente durante los dos primeros afios, los niveles de activi-
dad de la holding se vieron afectados por factores politicos que generaron un clima de desconfianza
e inestabilidad econdmica en el pais. A este clima contribuyeron significativamente los rezagos de
la crisis asiatica, la desaceleracion de las economias desarrolladas —inducida principalmente por el

7 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
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atentado del 11 de septiembre de 2001-y los dos cambios traumaticos de gobierno que experimentd
el Pert al comenzar el siglo XXI.

El Gerente General del Grupo recuerda que la crisis del 2002 fue tan grave que muchos de los
gue habian trabajado por afios en el sector no recordaban una crisis de esa magnitud. “Nosotros
trabajabamos a la mitad de volumen de obras —comenta Alvarado—, pero nos cogié con un nivel
de productividad muy bueno [...]; nos ayudé el que realmente produciamos bien, aunque la parte
financiera estuviera mal [...]".

La crisis del 2002 fue un catalizador decisivo del cambio y un modernizador de los estilos de direccion.
En opinion de Mario Alvarado, esta crisis financiera trajo como consecuencia una crisis interna, asi
como el cuestionamiento sobre la forma en que se venian manejando los negocios hasta ese mo-
mento. Los directivos de la empresa sabian entonces que se trataba de una coyuntura dificil frente a
la cual era preferible reforzar aquellos campos en los que ya tenian un buen desempefio, antes que
arriesgar recursos financieros en maniobras cortoplacistas que no necesariamente garantizaban una
pronta retribucion econdmica.

El Gerente General de la corporacion estaba convencido de que era preciso mejorar la competitividad
del Grupo y que para ello habia que elevar el nivel de desempefio de todos los empleados. Para
lograrlo habia que crear los procesos y orientarlos hacia los resultados. Alvarado era consciente de
las dificultades que implicaba realizar cambios en la forma de trabajar y de la amenaza que esto
podria traer a la estabilidad y armonia interna de la empresa, pero, aprovechando la coyuntura que
le presentaba esta crisis, asumio el reto y emprendio los cambios.

Lo primero que se hizo fue un benchmarking, que demostrd a las gerencias operativas que no
estaban siendo eficientes. Luego de convencerlas de que se podia mejorar, se formé un grupo de
trabajo liderado por el Gerente General de GyM y se contratd a la empresa Booz Allen and Hamilton,
a la que se unié un equipo estadonidense que lideraba el Instituto “Lean Construction”. A este grupo
se sumaron algunos ingenieros independientes peruanos que estaban comenzando a utilizar esta
metodologia en Chile. En opinién de Alvarado, los cambios se lograron gracias a que se entendi6 cual
era la mejor forma de trabajar y lo que ello implicaba: definir los procesos —lo que se hizo con base
en la teoria “lean” de la confiabilidad®-y luego estandarizarlos.

Para Mario Alvarado, la crisis los obligd a realizar los cambios necesarios para mejorar. “De ser una
empresa tradicional con estructuras rigidas para la toma de decisiones, se apostd por los procesos,
pero sin descuidar el activo humano y su desarrollo como estrategia clave para el crecimiento —co-
menta Alvarado—. Se cambid la forma en que se gestionaban las finanzas, los contratos y la logistica,
de manera que se aprovecharan las economias de escala. En especial se cambi6 la forma como se

8  Lateoria “lean” de la confiabilidad de los procesos apunta a asegurar el cumplimiento de las metasy lo hace centrandose
en la productividad, esto es, en como hacer para producir mas con los mismos recursos, o lo mismo con menos.
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gestionaba la tesoreria y se pasé a tener una tesoreria central”. Como consecuencia de las mejoras en
la forma de trabajar y de incorporar procesos basados en la confiabilidad, la eficiencia de los proyectos
del Grupo comenzd a mejorar de manera continua hasta alcanzar estandares de clase mundial.

Pero el cambio es un rasgo que caracteriza a la empresa. En opinién de Mario Alvarado, Grafia
y Montero es una empresa que estd cambiando permanentemente para adaptarse a las nuevas
tendencias y para aprovechar las oportunidades que se le presentan. “La empresa siempre esta
viendo como mejorar las cosas. Esta es una compafiia que esta tratando de cambiar todo el tiempo.
Asi como vemos hoy el tema del medio ambiente, asi como antes vimos el tema de seguridad, asi
también vimos el tema de nuestros trabajadores. Estamos muy orgullosos de lo que hacemos en
nuestras obras con nuestros colaboradores™.

En el 2002, Grafia y Montero inici¢, junto con el pais, una etapa de recuperacion. En ese afio se re-
virtié la tendencia de pérdida observada en los dos afios anteriores y, a pesar de la reducida actividad
mostrada durante este periodo, el Grupo pudo generar recursos suficientes para reducir la deuda
que tenia en el sistema financiero. Estos resultados se atribuyen a la mejora de eficiencia del Grupo
(el margen bruto pasé de 11,8% a 13,5% entre el 2001 y el 2002) y a la estrategia de diversificacion
hacia contratos estables de largo plazo, que permitieron cerrar el afio con méas de 40% del margen
bruto proveniente de otros negocios distintos al de la construcciéon?®.

2.1.5 Recuperacion y consolidacion (desde el 2003)

En el 2003, la empresa se encontraba recuperada de la crisis del 2000: su situacion financiera estaba
saneaday la actividad de sus empresas mostraba una clara tendencia de mejora: las ventas crecieron
en 12%, el margen bruto lo hizo en 15% y el Ebitda alcanzé un récord histérico al superar los US$ 37
millones. La estrategia de diversificacion y de flujos estables empezd a mostrar sus resultados, pues
la mitad de la utilidad operativa del Grupo que se generd ese afio procedié de actividades ajenas al
ciclo de negocios vinculados al de la construccion!!.

A partir del 2003 y en adelante, la empresa avanzo rapidamente hacia sus objetivos de consolidacion,
tanto financiera como estratégicamente, y para ello puso en marcha su plan de diversificacion, el
programa de especializacion y el plan de capacitacién. El plan de diversificacion permitié que 49% de
la utilidad bruta del Grupo proviniera de actividades distintas a las del sector construccién, como las
concesiones de carreteras y la operacion de centros de entretenimiento. El programa de especializacion
llevé a que 70% de la actividad del Grupo se desarrollase en el dinamico sector de energia y minas.
El plan de capacitacion permitié abordar proyectos técnicamente mas sofisticados, como la planta de
fraccionamiento del proyecto Camisea en Pisco y la nueva planta concentradora de sulfuros de cobre

°  Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.

Memoria 2002 del Grupo Grafia y Montero, “Carta a los accionistas”.
" Memoria 2003 del Grupo Grafia y Montero. “Carta a los accionistas”.
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de Cerro Verde. Por otro lado, la exitosa emisién de bonos por US$ 50 millones que realizd el Grupo en
el 2003, contribuyd a su crecimiento y a su consolidacion financiera en los afos siguientes®.

Al ser la condicion del Grupo la de una empresa abierta al publico, ya que cotiza en la Bolsa de
Valores, y con la finalidad de asegurar el cumplimiento de las normas publicadas por la Conasev
sobre la revelacion de informacion reservada y de los preceptos contenidos en la Ley del Mercado
de Valores, el Directorio de Grafia y Montero aprob6 en marzo del 2003 las Normas Internas de
Conducta. Para entonces, la empresa ya se habia planteado como objetivo mejorar sus préacticas de
gobierno corporativo.

Al afio siguiente, la Corporacion Andina de Fomento (CAF) le ofrecid al Grupo una asesoria para
la implementacion de préacticas de buen gobierno corporativo. A partir de entonces, y gracias a las
recomendaciones que se derivaron de esa experiencia, la empresa tomd importantes decisiones con
el objetivo de poner en marcha las mejores préacticas de gobierno corporativo: modificé parcialmente
su Estatuto y aprob6 el Reglamento General Interno del Directorio y el Reglamento General de la Junta
de Accionistas. Adicionalmente, se pusieron en marcha una serie de recomendaciones resultantes
de estudios realizados sobre el clima organizacional de la empresa.

El 2005 fue para el Grupo el afio de la consolidacion, segun lo refiere su presidente en la Memoria
anual (2005). En lo financiero, se alcanzé una deuda adecuadamente estructurada; en lo estraté-
gico, se logré que mas de 50% de los ingresos del Grupo provinieran de negocios no vinculados al
sector construccion; y en lo tecnoldgico, se lograron estandares internacionales que le permitieron a
la compafifa desarrollar més de 61% de su actividad en el sector energia y minas!s.

Con el objeto de fortalecer su competitividad internacional y para reducir la dependencia del mercado
interno, el Grupo logré ampliar su actividad en los mercados externos. Asi, consiguio contratos en Bo-
livia, para la construccién y montaje de los equipos del Proyecto Minero Polimetalico San Cristébal en
Potosi (Bolivia); en Republica Dominicana, para la supervision del Centro Comercial Ciudad Colonial y
la gerencia del proyecto del hotel de la compafiia Palace Resorts en Punta Cana; y en Argentina, para
la ingenieria de detalle del Proyecto Minero San José. En opinidn del Gerente General Corporativo, el
éxito logrado en estas plazas no hubiera sido posible sin los cambios emprendidos durante la época
de crisis, que llevaron a replantear la forma de trabajar, estableciendo procesos definidos y estan-
darizados. Justamente esta fue la razén del retiro del Grupo del mercado mexicano, como lo refiere
Mario Alvarado: “Nosotros nos expandimos internacionalmente y no nos fue bien en algunos casos;
y en esos casos nos retiramos y ahora estamos de vuelta, pero entrando de a pocos. Este fue el caso
de México, un pais muy dificil donde hicimos obras importantes pero al final cerramos operaciones

2 Asi, en el 2004 las ventas superaron los US$ 250 millones, se obtuvo una utilidad antes de impuestos de US$ 14,4 millones
-el doble que el afio anterior—, se redujo la deuda con los bancos en 22%, se generd un Ebitda de US$ 45 millones y la
utilidad bruta aumento de 15,4% a 16,9% con respecto al 2003 (Memoria 2004 del Grupo Grania y Montero, “Carta a
los accionistas”).

3 Memoria 2004 del Grupo Grafia y Montero.
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[...] Yo creo que no fue el momento [para una expansion], principalmente porque profesionalmente
no estabamos preparados para enfrentar ese reto porque trabajabamos con procesos antiguos que
no eran los 6ptimos [...]"1.

La gestion del conocimiento era considerada como central en la estrategia corporativa del Grupo, por
ello, a partir del 2005 se impuls6 el desarrollo de las actividades del Centro Corporativo de Aprendizaje
(CCA) y la gestién del conocimiento se convirtié en uno de los ejes rectores del desarrollo estratégico
del Grupo. La importancia atribuida a la gestion del conocimiento se manifiesta en el comentario
expresado por el presidente del Grupo, José Grafia, cuando dice que “la gestién del conocimiento
se ha convertido en el tema central del desarrollo del grupo en el futuro, asegurando el crecimiento y
buscando perpetuidad. Con el crecimiento que estamos experimentando y la mayor sofisticacién de
los proyectos que estamos asumiendo, se torna critica la buena gestion del conocimiento, tanto de
cada uno de los profesionales del grupo como de la organizacién en su conjunto, para de esa forma
lograr transformar nuestras experiencias en conocimiento™?.

En el 2006 la empresa se consolidd financiera y estratégicamente!®. La deuda neta se redujo a 50%,
lo que permitid a la empresa programar las inversiones estratégicas conducentes a convertirse en
un grupo estructuralmente mas sélido, “creciendo principalmente en negocios de largo plazo en las
areas de hidrocarburos, concesiones de infraestructura y servicios de mineria [...] Adicionalmente a
estos nuevos negocios de largo plazo, los negocios tradicionales continuaron creciendo y haciéndose
cada vez més sofisticados tecnolégicamente”?’.

El 2007 representd el mejor afio en la historia del Grupo —en opinion de Mario Alvarado—, ya que sus
ventas llegaron a los US$ 513 millones, la utilidad bordeo los US$ 42 millones v la clasificacion de
sus acciones y obligaciones alcanzé su nivel mas alto en la historia de la compafiia.

2.2  Mision, vision y valores

El Grupo Grafia y Montero conserva hasta hoy sus principios fundacionales y su misién original,
que es ayudar a sus clientes a resolver sus necesidades de ingenierfa mas allé de las obligaciones
contractuales. Sigue siendo una empresa —0, mas bien, un conglomerado de empresas— especia-
lizada en proveer servicios de ingenieria e infraestructura para el mercado institucional, y su vision
actual refuerza la de sus fundadores, de ser considerada la empresa de servicios de ingenieria mas
confiable de América Latina'®.

'* Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.

> Memoria 2006 del Grupo Grafna y Montero.

'®  En el 2006, las ventas crecieron 41% con respecto del afio anterior, hasta alcanzar la cifra récord de US$ 413 millones, y
las utilidades netas superaron los US$ 32 millones (cifra tres veces mayor que la del 2005).

7 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero.

'8 Memoria 2003 del Grupo Grafia y Montero.
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La direccion del Grupo se asienta en cuatro valores fundamentales: cumplimiento, calidad, seriedad
y eficiencia, de los cuales los tres primeros estan presentes desde su fundacion y el cuarto fue afia-
dido posteriormente. Cabe mencionar que la definicién de estos valores no surgié de un ejercicio de
planeamiento estratégico dentro de la empresa, sino de la opinién del publico, de su percepcion de
lo que cree que es la empresa, es decir, de lo que la caracteriza, explica Alvarado. Asi fue como se
afiadio6 el Ultimo valor —la eficiencia—y asimismo se podrian afiadir mas adelante otros valores como la
innovacion. Sobre este punto, Mario Alvarado comenta que algunos clientes habian sugerido incorporar
la innovacién como un valor més del Grupo, a lo que él respondié que “el dia que mas de la mitad de
nuestros clientes opinen que Grafia y Montero se distingue del resto por su capacidad innovadora,
entonces se agregara este distintivo como un valor mas que caracteriza al Grupo”'°.

Estos valores —cumplimiento, calidad, seriedad y eficiencia— se ven reflejados en una serie de politi-
cas y documentos que guian el accionar de la empresa y el comportamiento de sus colaboradores,
como lo son el Estatuto, la Carta de Etica, la Politica de Responsabilidad Social, las Normas Internas
de Conducta, entre otros.

El valor del cumplimiento distingue a la empresa desde que se cred y garantiza la entrega de sus trabajos
terminados “antes del plazo” de vencimiento establecido en los contratos. Con el objeto de comprobar la
realizacion de este valor, la empresa solicita a todos sus clientes que les confirmen por escrito el cumpli-
miento de la entrega anticipada. Este documento debe estar certificado por auditores independientes.

En cuanto a la calidad de los trabajos y proyectos que ejecuta el Grupo, el nivel que el mercado
reconoce a los trabajos desarrollados por la empresa es la base de su prestigio empresarial. Recien-
temente se ha ampliado este concepto de calidad para incluir la politica de “calidad de servicio”, que
no solamente incluye estandares internacionales de calidad sino también de prevencion de riesgos
y de respeto al medio ambiente.

El calificativo con el que mas se identifica la imagen de Grafia y Montero es “seriedad”. Para asegurar
y garantizar la materializacién de este valor, el Grupo elaboré su Carta de Etica, a cuyos preceptos
se adhieren todos sus trabajadores. Esta carta es la que define la relacion de la empresa con sus
clientes, con sus colaboradores internos y con la comunidad, y es la que sustenta el principio de
honestidad en sus practicas comerciales.

La adhesion de los empleados del Grupo a este Gltimo principio se manifiesta —en opinién de Mario
Alvarado— en la lealtad y el orgullo que sienten los colaboradores que trabajan para esta empresa.
“Para todos los colaboradores es un orgullo trabajar aqui —comenta Alvarado—; creemos que [Grafia
y Montero] es una empresa de prestigio, porque no es que tengamos un tractor mejor que otro
tractor de otra empresa, sino es porque nosotros y toda nuestra gente, [...] [queremos] a nuestra
compafiia”?.

9 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo, 4 de febrero de 2008.
20 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo, 31 de octubre de 2007.
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Por ultimo, el valor de la eficiencia garantiza la competitividad de la empresa en las nuevas circuns-
tancias del mercado. En opinién de Mario Alvarado, la adhesion a este valor se puso de manifiesto
en los cambios en la forma de trabajar que se llevaron a cabo en todas las areas del negocio, lo que
permitié reducir costos y mejorar los margenes de produccion.

La vision de largo plazo del Grupo es continuar creciendo en rubros de negocio en los que haya sinergia
con su negocio central, que es la ingenieria aplicada a proyectos complejos y de gran envergadura. Este
crecimiento estara orientado a la diversificacién con el objeto de participar activamente en negocios
de flujos estables que le den mayor estabilidad a los resultados del Grupo en el largo plazo.

En consonancia con esta visién, y continuando con el proceso de diversificacion iniciado en la dé-
cada de 1980, el Grupo incursiond fuertemente en el sector minerfa y petréleo, que es el que mayor
crecimiento ha experimentado en los Ultimos afios. En el 2006, casi 69% de la actividad del Grupo
se realiz6 en el sector energia y minas (comparado con 61% en el 2005) y la unidad de negocios de
servicios petroleros (GMP) fue la segunda en aportar a las utilidades del Grupo (24%, después de
GyM que obtuvo 59%)2.

A partir de la incursion y del rapido crecimiento de la actividad del Grupo en el sector minero y petrolero,
la responsabilidad social empresarial empezd a formar parte del vocabulario habitual que manejan
los directivos de esta empresa. Asimismo, la creciente importancia que han adquirido estos sectores
para el Grupo lo han llevado a incorporar consideraciones sociales —ademas de las ambientales— en
las propuestas de servicios que presentan a sus clientes.

2.3 Unidades estratégicas de negocio

La estrategia de crecimiento de Grafia y Montero gira en torno a la ingenieria, que es donde se
concentra su conocimiento y en lo que ha desarrollado su ventaja competitiva. Su plan a futuro es
crecer mediante la compra de empresas en funcionamiento o asociandose con otras para emprender
proyectos complejos. EI Gerente General Corporativo, Mario Alvarado, describe asi la estrategia de
crecimiento y las metas del Grupo: “Tenemos un plan estratégico para duplicar el tamafio del Gru-
PO en cinco afios. Vamos a invertir para que Grafia y Montero esté soportada sobre cuatro pilares:
construccion, infraestructura, petroleo y mineria. Todo esto sobre la base de los conocimientos de
ingenieria. Nuestra empresa de ingenieria GMI ha duplicado sus ventas de un afio a otro”#.

Como resultado de la estrategia de crecimiento y diversificaciéon del Grupo, actualmente Grafia y
Montero es una holding de quince empresas agrupadas en seis unidades estratégicas de negocios
(UEN). A continuacion, se describe brevemente cada una de estas UEN y en el anexo 2 se muestran
de manera detallada.

21 Memoria 2005y Memoria 2006 de Grana y Montero.
22 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
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GyM S.A. Contratistas Generales, creada en 1933, es la empresa constructora original
del Grupoy la més antigua y mas grande del pais, ademas de representar la unidad
de negocios més importante de la holding. Es una empresa lider que certifica el
cumplimiento de todos sus proyectos “antes del plazo”, con la calidad y seriedad
que sus clientes esperan. La estrategia de negocios de GyM se orienta a proyectos
de obras grandes y a la realizacion de alianzas estratégicas con las mas importantes
empresas de construccion del mundo como Fluor Daniel, Dumez (GTM), entre otras. GyM ha centra-
do sus operaciones en proyectos que se desarrollan en diversos sectores de la construccién, como
infraestructura, energia, edificaciones, mineria, petréleo, industria, saneamiento, entre otros?.

GMD S.A. es una empresa de servicios y proyectos que inicié sus operaciones en

1985. Esta unidad de negocios esta especializada en la provision de soluciones en

tecnologias de informacién para el mercado corporativo. En el afio 2002, inicié un

proceso de expansion regional con la ejecucion de importantes proyectos en los

mercados de Colombia, Venezuela, Ecuador, Boliviay América Central. Actualmente

ofrece soluciones outsourcing, soluciones de gestién, soluciones de tecnologia y
soluciones de negocio®.

GMP S.A. se formd en 1984 para brindar servicios petroleros. En sus inicios, GMP
brindé servicios de mantenimiento de campos petroleros y servicios de perforacion
a empresas petroleras. Los empleados de GMP trabajan en once distintos puntos y
desarrollan labores en tres principales rubros de la industria petrolera: produccion,
perforacion, y transporte y almacenamiento de productos. Esta empresa, junto con
su socio Oiltanking, esta buscando activamente expandir sus operaciones de almace-
namiento de hidrocarburos en otros paises latinoamericanos. Ademas, en el afio 2006, GMP adquirié
una planta de fraccionamiento de gas que actualmente se encuentra en proceso de expansion.

GMI S.A. Ingenieros Consultores® es una empresa lider en la consultoria de inge-
nierfa en el Perd. Desde sus inicios, a mediados de 1984, GMI ha mantenido un
crecimiento continuo, participando activamente en proyectos de desarrollo en el
Perl y en otros paises de América Latina como Republica Dominicana, Argentina,
Bolivia y Venezuela. Cuenta con una empresa afiliada —Ecotec—, que se dedica a la
consultoria en medio ambiente y al desarrollo de proyectos de ingenieria en sanea-
miento ambiental. GMI brinda una gama de servicios cuya finalidad es la proteccién ambiental en
los sectores principalmente minero, petrolero, eléctrico, agricola, industrial, turistico y de transporte.
Asimismo, realiza estudios de evaluacion y monitoreo de impacto ambiental, gerencia y supervision
de proyectos de ingenieria y acompafiamientos ambientales a empresas nacionales e internacionales,
y disefia medidas de mitigaciéon para controlar la contaminacion ambiental.

2 <http:/[www.gym.com.pe>.

2 1bid.
2 <http://[www.gmisa.com.pe/quienes_somos.htm>
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Concar S.A. es la empresa especializada en la operacién y el mantenimiento de
carreteras en concesion. Entre estas, la carretera Ancon — Huacho — Pativilca, IRSA
Norte, la carretera Paita — Yurimaguas, el Tramo 1 de la Carretera Interoceanica
(Survial), la carretera San Juan de Marcona — Urcos, y la carretera Buenos Aires
— Canchaque (en el departamento de Piura), entre otras®®.

Larcomar S.A. es la empresa que desde 1995 opera el Centro de Entretenimiento
Larcomar en el distrito de Miraflores. Esta Ultima unidad de negocios se agrega a
las otras cinco del grupo, para aprovechar el potencial de crecimiento del sector
hotelero ligado a la industria del entretenimiento. Actualmente cuenta con mas de
130 operadores que ofrecen diversas categorias de productos y servicios, como
ropa, calzado, articulos deportivos, bisuteria y regalos, artesanias, cafés, cadenas
de comida rapida, restaurantes, discotecas, salas de cine, entre otros. Al haber sido recientemente
insertado dentro del circuito turistico de Lima, Larcomar es considerado como el mejor centro turistico
y de entretenimiento del Per(?’.

Los resultados acumulados del Grupo a septiembre del 2007 muestran la consolidacion de la estrategia
de crecimiento y especializacion: la actividad consolidada de Grafia y Montero, al tercer trimestre del
2007, aument6 en 10,5% comparada con el mismo trimestre del afio anterior, a S/. 1.072,7 millones
(US$ 347,5 millones). De esta actividad, 55,9% proviene de contratos de mineria, energia y petroleo,
lo que confirma la tendencia de especializacién concentrada en estos sectores.

Las empresas que conforman el Grupo Grafia y Montero desarrollan actividades de negocio en una
variedad de sectores, como se aprecia en el siguiente cuadro. Se puede observar que GyM compar-
te con GMI (ingenieria de consulta) los sectores minero, edificaciones e industria, infraestructura y
transporte. Esto quiere decir que estas dos subsidiarias, que ofrecen servicios distintos, desarrollan
algunas de sus actividades en las mismas industrias.

Cuadro 1

SECTORES DE ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DEL GRUPO GRANA Y MONTERO S.A.A.

Sector de actividad GMD GMI GMP GyM Concar Larcomar

Industria y comercio

Telecomunicaciones

Banca y finanzas

Mineria X X

A W N =

continda...

% Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 36.
2 1bid., p. 40.
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...continuacion

Sector de actividad GMD GMI GMP GyM Concar Larcomar
5  Edificaciones e industria X X
6  Hidrocarburos
7 Infraestructura y transporte X X
8  Produccién de petroleo y gas X
9  Perforacion de pozos petro- X
leros
10 Energia X
11 Concesiones de carreteras X

12 Operacién y mantenimiento de
carreteras

13 Operacién de centros de
entretenimiento

Elaboracion: propia.
2.4 GyM contratistas generales

GyM es laempresa constructora original del Grupo y una de las seis subsidiarias o unidades estratégicas
de negocio de Grafia y Montero. Actualmente comprende cuatro divisiones: electromecénica, obras
civiles, edificaciones e inmobiliaria, como se aprecia en el organigrama de la empresa en el anexo 3.

La estrategia de negocios de GyM esta orientada a proyectos de obras grandes y a la realizacion de
alianzas estratégicas con las mas importantes empresas de construccion del mundo. Esta empre-
sa ha centrado sus operaciones en proyectos que se desarrollan en diversos sectores tales como
infraestructura, energia, edificaciones, mineria, petréleo, industria y saneamiento, entre otros. Sus
clientes mineros son grandes compafias como Yanacocha, Antamina, Buenaventura, El Brocal,
Cerro Verde, Milpo y Southern Peru, entre las principales, para quienes desarrolla obras civiles y de
montaje, tuneles, plantas de concentrados, presas y estanques, entre otras.

En el sector de energia, GyM ejecuta obras civiles de ampliacion, instalaciones de plantas de gas y
red de distribucion de gas, entre otros, para grandes clientes como Pluspetrol, Enersur y Calidda. En
el sector infraestructura, GyM construye carreteras —como IIRSA Sur, lIRSA Norte y Norvial-, obras
sanitarias como el proyecto realizado para Sedapal, de tendido de tuberias para abastecimiento de
agua a hogares, entre otros.

En el sector edificaciones y desarrollo inmobiliario, GyM atiende a clientes comerciantes —como
Corporacion Wong—, a industrias —como Tejidos San Jacinto—, a centros de entretenimiento —como
Larcomar-y a inversionistas particulares, para quienes desarrolla obras de construccién civil como
techados, ampliacién de almacenes y construccion de edificios residenciales, entre otras.



96 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

En términos de contribucién a la utilidad total del Grupo, GyM S.A. es la unidad de negocios que
mas aporta (59% en el 2006), seguida por GMP S.A. con 24%, como se observa en el siguiente
grafico. En cuanto a la actividad de negocios, GyM participa en los principales sectores de actividad
del Grupo —mineria, energia, edificaciones e infraestructura—, que en conjunto explican 87% de toda
la actividad de negocios de la empresa en el 2006.

Grafico 1

CONTRIBUCION DE LAS SUBSIDIARIAS

A LA UTILIDAD DEL GRUPO

ACTIVIDAD DE NEGOCIOS DEL

GRUPO POR SECTOR ECONOMICO
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Sector publico
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44,10%
24,60%
12,11%
6,64%
6,22%
4,78%
1,47%

Fuente: Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero.

3. ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Las caracteristicas de cada uno de los sectores en los que desarrollan sus actividades las empresas
del Grupo son distintas, asi como también el contexto competitivo en el que operan. Pero dado que
GyM S.A. es la empresa mas representativa y emblemaética del Grupo y la que mas aporta a las utili-
dades del mismo (59% en el 2006), el andlisis se centrara en el sector construccion, por ser esta la
principal actividad desarrollada por la empresa. Cabe resaltar que la actividad que despliega GyM en
otros sectores, como mineria y energia, esta vinculada a trabajos de montaje y ensamble e instalacion

de equipos propios de la actividad desarrollada por las empresas clientes.
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El sector construccién es un dinamizador importante de la economia del pais en general, por su
capacidad generadora de empleo directo e indirecto, asi como por la demanda de bienes y servicios
que esta actividad desencadena. En el Per, el sector construccion comprende todas las actividades
que tienen que ver con obras de ingenieria civil, publica o privada (construccion de carreteras, tuneles,
avenidas, calles, puentes, aeropuertos, puertos, lineas de sistemas de riego, redes de alcantarillado,
instalaciones deportivas, construccion de edificios, entre otras), y en general con toda actividad
asociada a la habilitacién, el mantenimiento y la reparacién de cualquier tipo de edificacién®. Segun
datos proporcionados por el INEI (2006), la actividad que mas contribuye a la produccién del sector
construccion es la edificacion de viviendas (56,32%), seguida por la de edificios (20%), la preserva-
cién y mejora de tierras (3%), y otras edificaciones (21%).

En razon de las caracteristicas propias de la actividad del sector, el principal érgano regulador es el
Ministerio de Vivienda, Construccion y Sanemiento, cuya mision es mejorar las condiciones de vida de
la poblacion peruana facilitandole el acceso a una vivienda adecuada y a los servicios basicos. Para
cumplir con su mision, esta institucion lleva a cabo una serie de programas como “Techo Propio”,
“Pronasar”, “Mi Vivienda”, y “Agua para todos”, entre otros®.

Con la finalidad de formar, capacitar, perfeccionar y certificar a los trabajadores de la actividad de
la construccion en todos sus niveles, asi como para realizar investigaciones y trabajos tecnolégicos
vinculados a la problemética de la vivienda y de la edificacién, y proponer normas técnicas de aplica-
cién nacional, se cred Sencico (Servicio de Capacitacion para la Industria de la Construccién) como
un organismo publico descentralizado del sector vivienda, construccion y saneamiento. Actualmente
Sencico se mantiene con recursos directamente recaudados y los correspondientes a la deduccién
del dos por mil de los aportes del sector®.

El Ministerio de Transportes y Comunicaciones también regula el sector en lo que corresponde a
la construccion de caminos, carreteras, puentes, etcétera, ya que es el organismo encargado de la
infraestructura vial del pais. También las municipalidades afectan el funcionamiento del sector en
la medida en que son las encargadas de otorgar las licencias de construccion y los certificados de
zonificacion a quienes decidan construir dentro de su jurisdiccion.

Por otro lado, la Camara Peruana de la Construccién (Capeco) es la entidad que agrupa y representa
a las empresas que se desenvuelven en la actividad constructora, y su misién es brindar servicios
a sus asociados, promover el desarrollo nacional y mejorar la calidad de vida de los ciudadanos por
medio de la construccién®. Capeco ofrece a sus asociados una serie de beneficios como congresos
nacionales sobre construccién y seminarios internacionales, informacién estadistica y econdmica,
informacioén por medio de la revista mensual Construccion & Industrias, el Centro de Arbitraje y Con-

28 Boletin Sectorial de Construccién (2005). Junio.

2 <http://www.vivienda.gob.pe; http://www.vivienda.gob.pe/Ministerio/mision_vision.aspx>.
% <http://www.sencico.gob.pe/escuela/homeescuela.html>.

3 <http://www.capeco.org>.
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ciliacion de la Construccion, estudios de mercado, estudios especiales, convenios con universidades,
capacitacion especializada mediante el Instituto Superior de la Construccion, entre otros.

Capeco ofrece un certificado a las empresas que acrediten que realizan sus actividades bajo estan-
dares de calidad y asegurando una satisfaccion plena del cliente. Este certificado tiene el propdsito
adicional de identificar a las empresas formales que estan en condiciones de brindar confiabilidad,
respaldo y calidad a sus clientes. Todas ellas se encuentran registradas en el Registro de Empresas
Homologadas de Capeco, del cual GyM forma parte.

El sector construccion se caracteriza por estar altamente regulado. Toda actividad vinculada a la cons-
truccion se rige por el Reglamento de Edificaciones (2006), que tiene por objeto establecer los criterios
y requisitos minimos para el disefio, la construccion, la supervision técnica y el mantenimiento de las
edificaciones y habilitaciones urbanas. Este reglamento establece los derechos y responsabilidades
de los actores que intervienen en el proceso de construccion, con el propésito de asegurar la calidad
de la edificacion y la proteccion de los intereses de los usuarios. Ademas, existen otros dispositivos
que afectan al sector como la Ley de Regulacién de Habilitaciones Urbanas y de Edificaciones, Ley
29090 de 24 de setiembre de 2007, y su reglamento, aprobado por Decreto Supremo 024-2008-
Vivienda de 27 de setiembre de 2008.

Para el caso de los concursos de obras convocados por el Estado, se aplica la Ley de Contrataciones y
Adquisiciones del Estado y su reglamento (Ley 1017, publicado en junio del 2008), que establece las
normas que contienen los lineamientos que deben observar las entidades del sector publico, dentro
de criterios de racionalidad y transparencia, en los procesos de adquisiciones y contrataciones de
bienes, servicios u obras, y regula las obligaciones y derechos que se derivan de los mismos.

Son caracteristicas propias del sector construccion la baja estandarizaciéon (cada obra es Unica e
irrepetible), la alta dependencia de las condiciones de la zona (suelo, clima, etcétera) en la que se
desarrolla la actividad, y la secuencialidad de los procesos (se sigue un patrén en la obra: preparacion
delterreno, cimientos, estructura, acabados, etcétera)®. Otras caracteristicas tipicas del sector son la
estacionalidad (existen claros periodos de auge y de baja en la actividad) y la inestabilidad. El sector
es altamente sensible a las variaciones que se registran en el conjunto de la economia (periodos
de crecimiento y recesion), ya que estos cambios afectan significativamente las inversiones tanto
publicas como privadas, como lo reporta un estudio realizado por Apoyo & Asociados — Holding
Pert (2007).

En el cuadro siguiente, en el que se muestra la evolucion del PBI real del sector construccion, se
aprecian los periodos de baja (1991-1992 y 2000-2002), que coinciden con los periodos de recesién
econdémica del pais.

32 Apoyo & Asociados - Holding / Pert (2007). Andlisis de riesgo Graiia y Montero S.A.A. Octubre.
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Grafico 2

EVOLUCION DEL PBI REAL, CONSTRUCCION (1991-2006) (MILLONES DE SOLES A PRECIOS DE
1994)
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Fuente: INEI.
Elaboracion: Infor@ccion.

3.1 Impacto del sector en el empleo

La construccion es una actividad intensiva en mano de obra, que tiene un importante impacto en el
nivel de empleo, tanto directo —por la demanda de profesionales, técnicos y operarios para trabajar
en actividades propias de la construccién— como indirecto —por la demanda de bienes y servicios
que la misma actividad genera—. Seglin la Encuesta Nacional de Hogares del 2004, la construccion
absorbe alrededor de 5,8% de la PEA ocupada de Lima Metropolitana.

El sector privado es el principal empleador (68% del total del empleo proporcionado por el sector en el
2005), y la microempresa y pequefia empresa son las que méas han aportado a la generacion de empleo
(40% y 14% en el 2005, respectivamente), como se puede apreciar en el siguiente cuadro.

3 Boletin Sectorial de Construccion (2005). <http://www.projoven.gob.pe>.
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Cuadro 2

LIMA METROPOLITANA: PEA OCUPADA SEGUN ESTRUCTURA DE MERCADO EN EL SECTOR
CONSTRUCCION (2004-2005, EN PORCENTAJE)

Estructura del mercado 2004 2005
Sector_ Total Sector Total
construccién construccion
Sector publico 0,0 7,8 0,0 7,6
Sector privado ¥ 50,9 47,1 68,1 51,9
Microempresa 29,2 20,0 40,4 21,4
Pequefia empresa 116 13,4 14,1 13,4
Mediana y gran empresa 10,1 13,7 13,6 17,1
Independiente 48,3 348 319 31,8
Profesional, técnico o afin 1,7 2,8 1,1 3,1
No profesional, no técnico 46,6 32,0 30,8 28,7
Otros @ 0,7 10,4 0,0 8,8
Total relativo 100,0 100,0 100,0 100,0
Total absoluto 198.070 3.366.936 177.230 3400.312

(1) Incluye a los empleadores.
(2) Incluye trabajadores familiares no remunerados, trabajadores del hogar, practicantes, otros.
Fuente: Convenio MTPS — INEI Encuesta Nacional de Hogares Il trimestre 2004
MTPE Encuesta Nacional de Hogares Il trimestre 2005
Elaboracion: MTPE — Programa de Estadisticas y Estudios Laborales.

Grafia y Montero, y en particular GyM, es un empleador importante en el sector construccién, ya
que mas de 10.000 personas —todas formalmente empleadas— trabajan para la empresa en diversas
unidades de negocios. Esta cifra incluye un nimero permanente de empleados, alrededor de 1.000
ingenieros y otras 2.000 personas en cargos administrativos. La gente que labora directamente en
proyectos son el “alma de la empresa” —comenta el Gerente General Corporativo—y estas personas
constituyen la gran mayoria de trabajadores de la empresa.

La estacionalidad e inestabilidad propias del sector construccion explican una estructura empresarial
marcada por la participacion creciente de trabajadores independientes y de microempresas (2 a 9
trabajadores)®. El grueso de la poblacion empleada del sector corresponde a trabajadores inde-
pendientes (48,3%); mientras que 29% se ubican en las microempresas; 11,6%, en las pequefias
empresas; y 10%, en las medianas y grandes empresas, como se observa en el siguiente grafico®.

3 Entre el 2002 y el 2004 en Lima Metropolitana se ha registrado un crecimiento de 42% en el caso de los trabajadores
independientes, y de 32% en el caso de las microempresas.
*  Boletin Sectorial de Construccién (2005).



GRANA Y MONTERO | 101

Grafico 3

DISTRIBUCION DE LA PEA EN EL SECTOR CONSTRUCCION DE LIMA METROPOLITANA
(EN PORCENTAIJE)
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Fuente: Encuesta Nacional de Hogares (2004). Ill Trimestre.
Elaboracion: MTPE — Sistema de Informacion Laboral (SIL).

Por otro lado, existe un grupo creciente de empresas dedicadas a subcontratar y emplear trabajadores
temporales. Estas empresas —que participan en procesos especificos dentro del proceso integral de
una obra de construccién- contratan trabajadores por periodos, de acuerdo con los requerimientos
de la obra, y los mantienen fuera de planilla. En el caso de GyM, se da la contratacion formal y le-
gal de trabajadores obreros temporales, segln lo requieran las obras que desarrollan. Ademas, es
practica de la empresa mantener permanentemente a un grupo importante de trabajadores —tanto
empleados como obreros—, los cuales son asignados a las diversas obras en curso. Es usual que
muchos profesionales pasen a la condicién de personal contratado a plazo indeterminado en mérito
a su desempefio, explica el gerente de Recursos Humanos de GyM.

En términos generales, se distinguen dos tipos de trabajadores obreros en el sector: los calificados
y los no calificados. Los primeros son los que se emplean en ocupaciones que requieren de ciertos
conocimientos, destrezas y habilidades; mientras que los no calificados se dedican a trabajos diversos,
generalmente labores de apoyo, que no requieren de experiencia ya que se aprenden en el gjercicio
mismo de la actividad®.

% bid.
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Dadas las caracteristicas propias de la actividad constructora, que demanda diversidad de técnicas y
materiales, se necesita personal con diferentes especialidades y niveles de capacitacion. Asi, se tienen
procesos industrializados que requieren de especialistas en encofrados, en techados, en nivelados,
entre otros; tareas artesanales que requieren de albafiiles, carpinteros, soldadores, techadores, entre
otros; y actividades de apoyo que necesitan peones y ayudantes de obra, entre otros.

Asimismo, el caracter independiente de los procesos productivos de la construccion, que implica la
ausencia de interrelacion entre las distintas actividades que comprende esta labor, lleva a una alta
especializacién de las empresas y explica la conformacién de su plana de colaboradores. En general,
se puede decir que las empresas constructoras tienen un grupo pequefio de personal directivo y
técnico altamente calificado, un grupo de trabajadores especializados por actividades y un grupo
mayoritario de personal poco calificado dedicado a labores de asistencia y de apoyo®. En el caso de
GyM se da una conformacion semejante, como se observa en el siguiente cuadro, ya que de los 9.077
trabajadores (a diciembre del 2007), solo 12% son profesionales calificados y 88% son obreros. De
este ultimo grupo, 31% son obreros especializados y 46% son no especializados.

Cuadro 3

TRABAJADORES DE GYM POR CATEGORIA

Categoria Niimero de trabajadores %

Empleados 1.061 11,6%
Profesionales 775 8,5%
Ingenieros 615 6,7%
Otros 160 1,7%
Técnicos administrativos 286 3,1%
Obreros 8.016 87,4%
Especializados 2.786 30,4%
No especializados 4.139 452%
De subcontratistas 1.091 11,9%
Practicantes 82 0,9%
Profesionales independientes 8 0,1%
Total de trabajadores 9.167 100%

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de GyM.

En cuanto a la situacion de los trabajadores del sector, si bien existe un alto porcentaje de personal
adecuadamente empleado (66%), también es cierto que 28% de trabajadores reciben un ingreso por
debajo del valor de la canasta basica familiar, como se desprende del cuadro siguiente. Cabe sefalar
que los trabajadores de las microempresas (2 a 9 trabajadores) son los que muestran las tasas mas

7 1bid.
* bid.
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altas de subempleo tanto por horas trabajadas (por debajo de la jornada normal) como por nivel de
ingresos (menos de la canasta minima familiar). En el caso de GyM, todos los trabajadores reciben
un ingreso por encima del minimo y por lo general trabajan jornadas completas.

Grafico 4

DISTRIBUCION DE LOS TRABAJADORES EN LIMA METROPOLITANA POR CONDICION DE EMPLEO
EN EL SECTOR CONSTRUCCION (EN PORCENTAJE)

Empleo adecuado 65,57

Subempleo por b7 54
ingreso !

Subempleo por horas

Fuente: Encuesta Nacional de Hogares (2004). Ill Trimestre.
Elaboracion: MTPE — Sistema de Informacion Laboral (SIL).

La estacionalidad propia de los negocios del sector, unida a su alta capacidad para absorber
mano de obra, principalmente no calificada, asi como la informalidad promovida por contratistas
independientes y algunas pequefias empresas, han propiciado la conformaciéon de agrupaciones
sindicales de construccion civil que centran su poder en su capacidad para lograr colocar en obras
a los desempleados que integran sus filas. Estas agrupaciones generan conflictos o presiones que
han derivado en situaciones de extorsion a las empresas constructoras, a las que exigen cupos para
sus desempleados. Ademés, estos conflictos derivaron en algunas ocasiones en presiones para la
contratacién de “chalecos”, quienes, sobre la base del temor, “vendian” sus servicios de “proteccion”
como garantia para el normal desarrollo de las obras.

3.2 EIl contexto competitivo del sector

El segmento de la construccién en el que trabaja GyM —obras de ingenieria complejas y de gran
envergadura— se caracteriza por su alta concentracion. Actualmente son solo siete las empresas que
compiten en este sector, de las cuales cuatro son de capitales principalmente peruanos (GyM S.A,,
J.J.C. Contratistas S.A., Cosapi e Ingenieros Contratistas Generales) y tres son extranjeras (Consorcio
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Odebrecht, Abengoa y Fluor Daniel*®), como se aprecia en el siguiente cuadro. Destaca GyM por ser
la empresa mas antigua del sector.

Cuadro 4

EMPRESAS COMPETIDORAS DEL SECTOR CONSTRUCCION

Aiio de inicio de

Pais de . =
Empresas . operaciones en Sectores en los que se desempeiia
origen -
el Peril
GyM SA. Pert 1933 Infraestructura, energia, edificaciones, mineria, petréleo, indus-

tria, saneamiento, entre otros

Obras de edificacion, obras de infraestructura hidraulica e hi-

J.J.C. Contratis- Peru 1955 droenergética, vial, saneamiento, mineria, maritima, gasifera,

tas S.A. -
petrolera y eléctrica.
Cosapi Peru 1960 Construccion, ingenieria y gerencia de proyectos.
Ingenieros Civiles Mineria, obras hidraulicas, edificaciones, carreteras, puentes,
y Contratistas Peru 1965 obras maritimas y portuarias, restauraciones, habilitaciones ur-
Generales banas, saneamiento y obras electromecénicas.
Construccion de carreteras, obras de irrigacion, presas, centra-
Consorcio . les hidroeléctricas, plantas de tratamiento de agua y desagle,
Brasil 1979 . M : i
Odebrecht alcantarillado sanitario, tuneles, silos para almacenamiento y
montaje electromecénico.
Abengoa Espafia 1982 Cen{tra sus operaciones en sgctores de energia, mldustrla. y mi-
neria, telecomunicaciones e infraestructura y medio ambiente.
Fluor Daniel EE.UU. 1995 Obras de construccién dentro de la industria petrolera, eléctri-

ca, farmacéutica, comercial e industrias de manufactura.

Elaboracion: propia.

Segun el ranking de las fop 1.000 empresas peruanas en el 2006, Fluor Daniel ocupd el puesto
28, mientras que GyM ocupd el puesto 53 y Odebrecht, el 130. El resto de empresas estuvieron
por debajo del puesto 400. Lo anterior implica que, entre las empresas peruanas que participan en
el sector, Grafia y Montero es la primera en términos de nivel de ingresos, como lo demuestra el
siguiente gréfico.

3 Conviene sefalar que aunque Fluor Daniel compite en el mismo segmento que Grafia y Montero, esta lo considera mas

€omo un socio, ya que ambos trabajan como aliados en una serie de proyectos.
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Grafico 5

INGRESOS DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR CONSTRUCCION (2005) (NUEVOS SOLES)
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Fuente: Top 1.000 (2006).
Elaboracion: propia.

En el Pert, el Consorcio Odebrecht toma el nombre de Odebrecht Pert Ingenieria y Construccion S.A.C.
y es el competidor mas directo de GyM, ya que participa en la mayoria de subsectores de construccion
en los que también participa GyM. El Consorcio Odebrecht es la empresa constructora mas grande
de América Latina y tiene participacion en Estados Unidos, México, Republica Dominicana, Panama,
Ecuador, Pert, Brasil, Bolivia, Venezuela, Portugal, Emiratos Arabes Unidos, Yibuti y Angola.

Con relacion a las utilidades obtenidas por las empresas constructoras mas importantes del Perd
—exceptuando a Odebrecht*—, de acuerdo con datos del 2005, sobresale Grafia y Montero, seguida
de J.J.C. Contratistas Generales S.A. y de Ingenieros Civiles & Contratistas Generales S.A., como se
muestra en el cuadro siguiente. Hay que tener en cuenta que a pesar de que Cosapi fue la segunda
empresa con mayores ingresos —como se vio en el cuadro anterior—, su utilidad neta fue negativa
en el 2005.

40 Para la elaboracién de este grafico no se podido incluir a la empresa Odebrecht debido a la falta de informacién disponible
sobre sus ingresos y utilidades en el Peru.
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Grafico 6

UTILIDAD NETA DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR CONSTRUCCION (2005) (EN NUEVOS SOLES)
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Fuente: Top 1.000 (2006).
Elaboracion: propia.

El analisis del contexto competitivo de la empresa en el sector construccion —que se presenta en el
grafico 7— muestra que los principales retos que enfrenta GyM provienen de la rivalidad que existe
entre los competidores actuales, del alto poder de negociacién de sus clientes y de la presion prove-
niente de los trabajadores sindicalizados externos y/o agrupaciones de desempleados. La competencia
que enfrenta el Grupo puede extenderse para incluir a grandes empresas extranjeras o consorcios
multinacionales, dada la magnitud de los proyectos en los que participa la empresa. En cuanto a los
clientes, su poder proviene del hecho de que las condiciones y requerimientos de estas obras no
pueden ser alterados por los contratistas, y menos cuando se trata de licitaciones publicas.



GRANA Y MONTERO | 107

Grafico 7

ANALISIS DEL CONTEXTO COMPETITIVO DE GyM

Amenaza de
Bajas barreras de ingreso para \ competidores
obras pequefias o para partes del potenciales
d bra.
proceso de una gran obra MODERADO

Altas barreras para obras grandes:
es necesario contar con capital fuerte
de respaldo y con trayectoria de
experiencia en megaproyectos.

Alto poder por la magnitud
de los proyectos y por la
disponibilidad de oferta
nacional o extranjera.
Puede ser menor si la
empresa desarrolla una
expertise o conocimien to
Unicos (caso Sedapal)

Proveedores:
poder de
negociacion

No hay amenaza de

sustitutos por la

complejidad de los

requerimientos de las
Servicios sustitutos obras.

NO HAY

Elaboracion: propia.

En cuanto a los trabajadores sindicalizados externos, y principalmente en el caso de los trabajadores
no calificados, conviene destacar que si bien estos trabajadores solian ser vistos como un grupo
de presion sobre la empresa —al punto de condicionar en algunas oportunidades el desarrollo de
las obras—, actualmente los términos de su relacion con la empresa estan cambiando a partir de la
puesta en marcha de un nuevo modelo de gestion aplicado por la subsidiaria GyM, el mismo que
se comenta méas adelante.
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Superada la crisis que afectd seriamente la actividad de construccién entre el 2000 y el 2002, el
sector empezd a demostrar un gran dinamismo, como se ve en el grafico 8.

Grafico 8

VARIACION ANUAL DEL PBI REAL Y EL SECTOR CONSTRUCCION 2002-2007 (EN PORCENTAJES)
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Fuente: informacién del BCRP y de INEI (2007). Informe técnico, N° 11. Noviembre.
Elaboracion: propia.

Segun reportes del BCRP*, el sector crecio 4,5% en el 2003 respecto del afio anterior debido a la
dinamizacion del mercado hipotecario impulsado por el Fondo Mi Vivienda, que implementd los pro-
gramas Techo Propio y Crédito Mi Vivienda, en Lima* y a nivel nacional, por la concesién de diversos
proyectos de infraestructura. En el 2005, continud el crecimiento de la construccién de viviendas,
edificios y otras edificaciones y en el 2006, el sector crecid en 14,8% respecto del afio anterior
debido a la inversion publica y privada, a la continuaciéon de obras de infraestructura (Via Expresa,
Avenida Grau, proyectos ecoldgicos, rehabilitacion de avenidas, y remodelacion de calles y avenidas
en diversos distritos del pais) y al marco regulatorio favorable al sector*®. Este repunte también se
explica por el inicio de inversiones privadas en grandes proyectos de hidrocarburos y mineria, como
Camisea y Yanacocha; por la inversion del sector estatal en la construccion, rehabilitacién y mejora
de caminos rurales y carreteras de la sierra central y sur del pais*; por la ejecucién de obras privadas

4 Banco Central de Reserva del Pert.

“2 Boletin Sectorial de Construccién (2005). <http://www.projoven.gob.pe>.

“ bid.

4 Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, Programa de Estadisticas y Estudios Laborales (2006). Boletin de Estadisticas
Ocupacionales, N° 6. 111 Trimestre — Construccion.
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(centros comerciales, hipermercados, conjuntos habitacionales, centrales hidroeléctricas); y por la
continuacion del Programa Mi Vivienda. Por tltimo, en el 2007, el crecimiento del sector se consolidd
con una tasa de 15,13%%. Durante ese afio, el notable aumento de la demanda de inmuebles en
diversos distritos de la capital, particularmente entre los estratos A y B, llevd a que los empresarios
se inclinasen por incrementar su inversion en el sector construccion.

Para el 2008 se espera que el crecimiento del sector contindie, como consecuencia de los proyectos
de inversion vial por parte del Ministerio de Transportes y Comunicaciones, por la flexibilizacion del
Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) para el desarrollo de nuevos proyectos de infraestructura,
por la inversion de empresas mineras eléctricas e industriales, por la reconstruccion de infraestructura
basica de Pisco y zonas afectadas por el terremoto del 15 de agosto de 2007, y por la mejora de la
infraestructura para el desarrollo de los proyectos vinculados al APEC?.

4, EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

El gobierno corporativo comprende una serie de relaciones entre el cuerpo directivo de una empresa,
su directorio, sus accionistas y otros grupos de interés. Segun la Corporaciéon Andina de Fomento
(CAF 2005), el gobierno corporativo es el conjunto de précticas, expresadas formalmente o no,
que gobiernan las relaciones entre los participantes de una empresa, principalmente entre los que
administran —la gerencia— y los que invierten recursos en la misma —los duefios y los que prestan
dinero en general-*'.

El gobierno corporativo establece la distribucién de derechos y responsabilidades de los distintos
participantes de la empresa, las reglas por las que se rige el proceso de toma de decisiones en la
misma, y las normas que siguen los participantes de la empresa cuando desarrollan sus actividades
de negocios. De ello se desprende que un buen gobierno corporativo es el que ofrece incentivos
adecuados tanto a los directores como a la gerencia, para que trabajen en beneficio de la empresa,
de sus accionistas y de todos los grupos de interés involucrados.

La teoria del gobierno corporativo esta sustentada en la teorfa de la agencia —llamada también “teoria
del principal y del agente”—, que asume que los intereses de los primeros son diferentes a los de los
segundos y que ambos estan encontrados. Por tanto, acepta que existe riesgo moral debido a que el
agente (gestor) busca objetivos personales en detrimento de los intereses del principal (accionista)?.
El problema central que aborda la teoria de la agencia tiene que ver con las condiciones de reparto

4 Tasa de crecimiento para el periodo enero-septiembre del 2007.

% <http://www.rpp.com.pe/portada/economia/98301_1.php>.

4 CAF (2005). Gobierno corporativo: lo que todo empresario debe saber, p. 5. <http://gc.caf.com/upload/pubs/Lo_que_
todo_empresario_debe_saber201.pdf>.

% “El problema del riesgo moraly la teoria de la agencia”. En: Manual bdsico de Economia. EMVI, Instituciones Economicas.
<http://www.eumed.net/cursecon/1/instagencia.htm>.
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asimétrico de informacion y de incertidumbre asi como con el reparto de riesgos entre el accionis-
ta y el agente o gestor. Asimismo, la teoria de la agencia analiza “los problemas en las relaciones
contractuales y discute qué mecanismos (de incentivos, de control, o de sistemas de informacion)
pueden ayudar a manejar més eficientemente estos problemas” (Rodriguez de Rivera 1999). Asi,
la teoria de gobierno corporativo y su propuesta de buenas practicas surgen como respuesta a la
necesidad de los accionistas minoritarios de conocer la situacion real de sus inversiones, de saber
qué se esta haciendo con su dinero y cuéles son las expectativas futuras de la empresa en la que
han depositado su capital.

Los escandalos financieros de los ultimos afios, protagonizados por empresas como Enron, Parmalat
y Worldcom, entre otras, han promovido un avance significativo en la regulacion de las sociedades y
han llevado hacia una mayor apertura de la informacién y transparencia, asi como también hacia una
creciente profesionalizacion en el manejo de los negocios. Todo ello con el propésito de resguardar
los intereses de los inversionistas y evitar que se repitan los fraudes del pasado.

En linea con esta creciente necesidad de proteger los intereses de los accionistas, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) publicéd, en mayo de 1999, sus Principios
de Gobierno Corporativo. Estos principios constituyen un punto de referencia que contiene las ideas
centrales de gobierno corporativo por las que se guian los paises miembros y toda organizacion que
apunte a tener un buen gobierno corporativo. El objetivo de los principios de la OCDE no es reemplazar
las normas ni las iniciativas tanto publicas como privadas de los gobiernos, sino ofrecer una base
comun de principios que sirvan de guia a estos gobiernos en la evaluacion y el perfeccionamiento
de sus marcos legales.
Los principios de gobierno corporativo de la OCDE se organizan en seis grandes temas:

= Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo.

= |os derechos de los accionistas y funciones clave en el ambito de la propiedad.

= Tratamiento equitativo de los accionistas.

= El papel en el gobierno corporativo de las partes interesadas.

= Revelacién de datos y transparencia.

= La responsabilidad del Consejo.
El Pert no ha sido ajeno a las tendencias internacionales y en los ultimos afios se ha visto un interés

creciente en el tema, lo que se ha reflejado en cambios y mejoras en el marco regulatorio del pais.
Con el prop6sito de coadyuvar a que las empresas peruanas alcancen estandares internacionales y
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ofrezcan mayor confianza a los inversionistas tanto nacionales como extranjeros, la Conasev conformo
un comité —con la participacion del sector publico y privado— para establecer normas de buen gobier-
no corporativo para las empresas peruanas. Este comité, presidido por la Conaseyv, estuvo integrado
por representantes del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), de la Superintendencia de Banca
y Seguros (SBS), de la Bolsa de Valores de Lima (BVL), de la Asociacion de Bancos (Asbanc), de
la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales (Confiep), de la Asociacion de Empresas
Promotoras del Mercado de Capitales (Procapitales), y del Centro de Estudios de Mercados de Ca-
pitales y Financiero (MC&F).

El comité de la Conasev elabord los Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades
Peruanas sobre la base de los Principios de la OCDE, a los que aplicd algunos cambios tomando
en cuenta “las caracteristicas de las empresas peruanas, su estructura accionaria y el marco legal
en que se desarrollan”#. La Unica diferencia con los principios de la OCDE estriba en que los de la
Conasev incorporan como un tema adicional el de las “Sociedades no inscritas en el Registro Publico
del Mercado de Valores”. Este ultimo establece que todos los principios y practicas contemplados en
el documento de la Conasev son aplicables a las sociedades no inscritas en el Registro Publico del
Mercado de Valores, incluyendo las sociedades anénimas cerradas.

Con el proposito de facilitar el cumplimiento de los principios de buen gobierno corporativo en el
Per, la Conasev ha preparado un cuestionario denominado “Informacién sobre el cumplimiento de
los Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas”. Considerando que el
contenido de la informacion que recoge este cuestionario es relevante para las decisiones de inversion,
la Conasev establece la obligatoriedad de incorporarlo como anexo en los prospectos informativos de
las ofertas publicas de valores mobiliarios. Este requisito se exige a partir de la memoria anual del ejer-
cicio 2005%. De acuerdo con la opinién de la Gerenta Legal Corporativa de Grafia y Montero, Claudia
Drago, este formulario ha sido mejorado notablemente en el sentido de que el actual (2006) recoge
informacion més precisa que el anterior (2005) y, por tanto, permite reflejar de manera mas fidedigna
el nivel de implementacion de las practicas recomendadas de buen gobierno corporativo®!.

El cuestionario de la Conasev tiene dos secciones. La primera evalla veintiséis recomendaciones
de los Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas®?, y comprende dos
tipos de evaluaciones: una subjetiva, que indica el nivel de cumplimiento de cada principio (con una
calificacion del O al 4, de menor a mayor cumplimiento); y una objetiva, que requiere la provision
de informacion especifica sobre aspectos puntuales derivados de los mismos principios (como, por
ejemplo, indicar el nimero de juntas de accionistas convocadas durante el ejercicio). En la segunda
seccién se evallan una serie de aspectos sobre los derechos de los accionistas, el Directorio, las
responsabilidades de la empresa y los accionistas y sus tenencias.

4 Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas. Julio.
% Resolucion de Gerencia General 140-2005-EF/94.11. 28 de diciembre de 2005.

' Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.

2 <http://www.conasev.gob.pe>.
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En general, el marco legal que regula el gobierno corporativo en el Pert es bastante joven, ya que el
primer dispositivo que aborda directamente el tema —que es la Ley General de Sociedades— se publico
en 1997. Los principales dispositivos legales y reglamentarios que norman el gobierno corporativo de
las instituciones peruanas son los siguientes:

5.

Ley General de Sociedades (diciembre de 1997): regula el comportamiento que debe seguir
una empresa desde su creacion.

Reglamento de Hechos de Importancia, Informaciéon Reservada y Otras Comunicaciones:
establece el régimen de comunicacién y revelacion de hechos de importancia, informacion
reservada y otras comunicaciones, al cual se someten las personas obligadas a informar®.

Principios de Buen Gobierno Corporativo de la Conasev (2002): explica las reglas y los proce-
dimientos que se deben seguir para tomar decisiones en asuntos como el trato equitativo de
los accionistas, el manejo de conflictos de interés, la estructura de capital, los esquemas de
remuneracion e incentivos de la administracion, las adquisiciones de control, la revelaciéon de
informacion, la influencia de inversionistas institucionales, ente otros, que afectan el proceso
por medio del cual las rentas de la sociedad son distribuidas®.

Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo (CAF 2005): serie de medidas
que la CAF recomienda que se incorporen a los estatutos y normas internas de las sociedades
en relacién con su gobierno corporativo y la constitucion, organizacion y funcionamiento de
los érganos corporativos de las mismas®.

Ley del Mercado de Valores (2006): promueve el desarrollo ordenado y la transparencia del
mercado de valores, asi como la adecuada proteccién del inversionista.

EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL GRUPO GRANA Y MONTERO

La preocupacion por las préacticas de buen gobierno corporativo en el Grupo Grafia y Montero se
remonta al afio 1996, cuando se creb la holdingy se cambi6 la estructura accionaria: el presidente y
los directores que eran accionistas de algunas de las empresas del Grupo, transfirieron sus acciones
a la holding. Esta se convirti6 en la principal accionista de cada empresa subsidiaria y los accionistas
originales recibieron acciones de la misma. Al afio siguiente, la empresa se convirtid en una sociedad
anonima abierta (S.A.A.) y emiti¢ acciones en el mercado de valores.

Reglamento de Hechos de Importancia, Informaciéon Reservada y Otras Comunicaciones. Resolucion Conasev 107-2002-
EF/94.10. Lima, 27 de diciembre de 2002.

CAF (2004). Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo. Noviembre.



GRANA Y MONTERO | 113

A partir de ese momento, su presidente, José Grafia Mird Quesada, identifict la necesidad de mejorar
las practicas de buen gobierno corporativo. La oportunidad surgi6 a fines del 2004, cuando la empresa
fue elegida por la Corporacion Andina de Fomento (CAF) como parte de un programa piloto en el
ambito andino, para recibir una asesorfa dirigida a la implementacion de practicas de BGC®. Ya para
entonces, la empresa estaba comprometida con emprender mejoras en sus practicas de gobierno
corporativo y empezé a informar sobre el tema en sus reportes anuales. En la Memoria del 2004 apa-
recié por primera vez el tema de gobierno corporativo como una seccién separada del reporte anual
emitido por el Grupo. En los afios siguientes el tema fue ganando espacio progresivamente, y pasé
de ocupar solo cuatro paginas en la Memoria del 2004, a 36 paginas de exposicién sobre el tema en
la Memoria del 2005y a 40 péaginas en la Memoria del 2006. El salto cualitativo mas importante fue
el que dio la empresa en el 2005, cuando publico por primera vez su Informe sobre cumplimiento
de las Normas de Gobierno Corporativo.

Como consecuencia de la asesoria brindada por la CAF, el Grupo identificé una serie de puntos
de mejora, en los que la empresa ha venido trabajando desde entonces, convencida de que la
transparencia en la informacioén y el trato equitativo a los accionistas son las mejores herramientas
para convertir al Grupo en una compafiia mas confiable para los inversionistas, los accionistas y las
instituciones financieras®.

Las mejoras introducidas en el gobierno corporativo se materializaron en mayo del 2005 con la apro-
bacion del Reglamento del Directorio y el Reglamento de la Junta General de Accionistas; la creacion
de la Oficina de Atencién al Accionista; el establecimiento de las distintas categorias de directores; la
creacion de dos nuevos comités en el Directorio —Comité de Recursos Humanos y Remuneraciones
(hoy Comité de Gestion Humana y Responsabilidad Social) y Comité de Inversiones (hoy Comité de
Inversiones y Riesgos)—; la formalizacion de la Comision Ejecutiva; la creacion de la Secretaria del
Directorio; y la mejora de la pagina web, en la que se incorporé una seccion especial dedicada al
tema de gobierno corporativo.

El 2006 fue especialmente activo y muy prolifico en cuanto a la incorporacion de medidas destinadas
a mejorar el gobierno corporativo del Grupo. Asi, se agregaron funciones adicionales al Comité de
Inversiones, convirtiéndolo en Comité de Inversiones y Riesgos; se modifico el Reglamento Interno
del Directorio al incluirse normas que regulan el proceso de entrega de informacion a los accionistas,
entre otros temas; se incremento de 2 a 3 el nimero de directores independientes; se implementd
el proceso de autoevaluacion del Directorio, lo que permitid incorporar mejoras en el mismo, tanto
en el ambito del Grupo como en el de las subsidiarias; se ampli6 el nivel de informacion ofrecida
en la pagina web de la empresa; y la Oficina de Atencién al Accionista incrementé el nimero de
accionistas atendidos.

% 1bid.
* Memoria 2006 de Grafia y Montero, p. 75.
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En ese mismo afio, en razén de la actividad desplegada en el campo del gobierno corporativo, la
empresa consolidé su liderazgo en el tema al ser requerida por otras empresas del medio para com-
partir sus experiencias sobre las practicas de buen gobierno. Asimismo, el liderazgo asumido en la
promocion de las buenas practicas de gobierno corporativo le valié al Grupo la invitacién de la Bolsa
de Valores de Colombia y del BID para exponer su experiencia en cinco ciudades colombianas.

Como resultado de este esfuerzo, la empresa obtuvo un reconocimiento publico al ser distinguida
con el premio a la mejor memoria anual en el Primer Concurso de Buen Gobierno Corporativo
2006, promovido y auspiciado por Procapitales y la Escuela de Postgrado de la UPC. Este premio
constituye un reconocimiento a la relevancia, transparencia, claridad, exhaustividad y auditabilidad
de la informacién publicada por la empresa, asi como a la estructura del reporte y a la informacién
complementaria incluida en la memoria anual presentada por Grafia y Montero®.

En opinion de la Gerenta Legal Corporativa, Claudia Drago, la implementacion de normas de gobier-
no corporativo implica una mejora continua en la organizacion. Cada afio la empresa ha avanzado
en algo, y siempre —comenta Drago— “hemos concentrado nuestros esfuerzos y atencién en lo que
realmente agrega valor a la empresa sin distraernos en medidas cosméticas”. Esto quiere decir que
de las recomendaciones emanadas del informe de la CAF, los directivos de la empresa seleccionaron
las que consideraron més relevantes para la mejora de la gestién del Grupo.

El principal cambio emanado del informe de recomendaciones de la CAF y que ha sido —en opinion
de Claudia Drago— el que mas le ha costado a la empresa, fue la documentacién de sus préacticas
de gestion. A raiz del informe de la CAF, los directivos se comprometieron a documentar todos los
procesos y mecanismos de toma de decisiones (reuniones, comités, predirectorios, etcétera) que
hasta entonces se venian realizando de manera indocumentada. El proceso de toma de decisiones
funcionaba, era efectivo y los resultados econdmicos de la empresa lo respaldaban. Pero no habia
pautas claras de decision. Por ejemplo, no habia comités en el Directorio y, por tanto, no quedaba
clara la autonomia de que gozaban tanto el auditor interno como el externo frente a la Gerencia Ge-
neral. Asimismo, las normas del Directorio no estaban claramente definidas y no se tenia la debida
transparencia y profesionalismo en el manejo del mismo, comenta Drago.

El proceso de documentacion significd un gran esfuerzo, demandé tiempo adicional para todos los
ejecutivos y los empleados en general y un cambio importante en las formas de trabajo —hasta en-
tonces informales, basadas en la confianza y en los acuerdos verbales—, que estaban fuertemente
enraizadas en la cultura de la compafiia. El cambio no solo demandaba mas trabajo y mas tiempo,
sino que también perturbaba, molestaba e incomodaba. Al respecto, Claudia Drago comenta que “a
los ingenieros les genera un poco de fastidio el tener que estar documentando todo lo que hacen, pero
una vez que se rompio esta inercia y se volvié mucho mas sencillo [el proceso de documentacién], el
tema se fue manejando mejor”.

8 Procapitales y Escuela de Postgrado de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) (2006). Bases del Primer
Concurso de Buen Gobierno Corporativo 2006.
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Si bien este trabajo previo de documentacién fue uno de los procesos mas duros por los que ha
pasado la empresa, pero que finalmente funciond, los contenidos propios del gobierno corporativo no
significaron mayor problema para la empresa, en opinion de la Gerenta Legal Corporativa. Lo anterior
quiere decir que ya se tenian los procedimientos adecuados establecidos y funcionando, solo faltaba
documentarlos, y este era un tema de nivel de decisién que involucraba a los directores y accionistas
mas no al nivel operativo. Sobre este punto, comenta Drago que “no fue necesario bajar al nivel de
operacion [...] Posiblemente el tema hubiera sido mucho mas engorroso si se hubiera tenido que
empezar a trabajar desde el nivel de procedimientos para decidir participar en un proyecto, pero en
nuestro caso eso ya lo teniamos”.

A la fecha, Grafia y Montero S.A.A. es una de las ocho empresas que forman parte de la cartera que
conforma el Indice de Buen Gobierno Corporativo que publica la Bolsa de Valores de Lima en su
pagina web. Esta calificacion se obtiene como producto de la evaluacion de los principios de gobierno
corporativo efectuada por una empresa auditora independiente.

Los lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo

Para la mejora de sus préacticas de buen gobierno corporativo, el Grupo se ha basado en los Li-
neamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo (LCAGC)> porque, de acuerdo con la
opinién de la Gerenta Legal Corporativa, estos lineamientos constituyen medidas mas detalladas y
mas estrictas que las propias normas y principios de la Conasev.

Los LCAGC estan compuestos por 51 medidas concretas, ordenadas de forma sistematica en torno
a seis grandes temas que definen estandares internacionalmente aceptados de gobierno corporativo.
Estos temas son:

1. Derechos y trato equitativo de los accionistas
La asamblea general de accionistas

El directorio

2.
3
4. El control y la informacion de los estados financieros
5. Informe anual de buen gobierno corporativo

6

Prevision en los estatutos sociales del arbitraje como forma de arreglo de controversias

Los LCAGC toman en consideracién los principios de la OCDE para el gobierno de las sociedades,
pero ponen especial énfasis en los aspectos relacionados con la atraccion de recursos financieros a

% <http://www.alide.org.pe/download/CEDOM/Recursos_Informacion/1-GOBIERNO%20CORPORATIVO/22Lineam_
CodAndino_CAF.pdf>.
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la empresa, y, por tanto, dirigen principal atencién a todas las relaciones que pueden darse entre los
accionistas, los administradores y la alta direccion y sus érganos corporativos —Directorio y Junta de
Accionistas—y los auditores externos. Es asi que para otros temas como medio ambiente, corrupcion
y las relaciones con los empleados, proveedores, acreedores, gobierno y comunidad, no se proponen
medidas concretas®.

En el cuadro siguiente se comparan los temas que contemplan los principios de gobierno corporativo

propuestos por la OCDE, por la Conasev y por el Cédigo Andino. Como se aprecia, los temas contem-
plados por estas tres instituciones son practicamente los mismos.

Cuadro 5

TEMAS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO PROMOVIDOS POR LA OCDE, LA CONASEV Y EL CODIGO ANDINO

Cadigo Andino

Derecho y trato equitativo de los
accionistas

0CDE Conasev

| Los derechos de los accionistas y Los derechos de los accionistas
funciones clave en el ambito de la
propiedad

Asamblea General de Accionis-

\

Tratamiento equitativo de los ac-
cionistas

El papel de las partes interesadas
en el gobierno corporativo

Revelacion de datos y transparen-
cia

Las responsabilidades del Consejo

Tratamiento equitativo de los accio-
nistas

La funcién de los grupos de interés
en el gobierno de las sociedades

Comunicacion y transparencia infor-
mativa

Las responsabilidades del Directorio

tas
Resolucion de controversias

Informacioén financiera y no fi-
nanciera

El Directorio

Fuente: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (2004). Principios de Gobierno Corporativo; Consultoria
IAAG and Corporate Finance (2005). Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo. Abril (revisado en marzo
del 2006).

Elaboracion: propia.

Si bien el Grupo se ha basado en los Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo
para incorporar mejoras en sus practicas de gobierno corporativo, en la elaboracion de sus memorias
anuales se guia por los Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas promovidos por la
Conasevy Procapitales. Por eso se analizaran las practicas de gobierno corporativo del Grupo en cada
uno de los temas contemplados en estos principios, que recogen los propuestos por la OCDE.

5.1 Derechos de los accionistas

Los principios de buen gobierno corporativo indican que “el marco del gobierno de las sociedades

debe proteger los derechos de los accionistas”. El Cédigo Andino establece que, aun cuando los
derechos de los accionistas estan suficientemente contemplados en la legislacién de cada pafs, estos

% Corporacion Andina de Fomento (2004). Lineamientos para un Cdédigo Andino de Gobierno Corporativo: eficiencia,
equidad y transparencia en el manejo empresarial. Version para comentarios. Noviembre, p. 12.
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derechos deben ser reconocidos y su aplicacion debe ser establecida y reforzada en los estatutos
de las compafiias®!.

Los derechos reconocidos de los accionistas tienen que ver con la explicitacion de los métodos de
registro de la propiedad, con el traspaso libre de sus acciones, con la recepciéon de informacion
relevante y oportuna, con su participacion en las juntas de accionistas, con la designacion de los
miembros del Directorio y con su participacion en los resultados econdmicos de la empresa, entre los
principales. La Carta de Etica y el Reglamento de la Junta de Accionistas de Grafia y Montero exponen
el compromiso de esta empresa con la proteccion de estos derechos de sus accionistas.

La Carta de Etica (1995) manifiesta el compromiso del Grupo con la realizacién de los esfuerzos ne-
cesarios para otorgarle al accionista una rentabilidad 6ptima, “aumentando simultaneamente el valor
de su capital, protegiendo sus activos fijos y preservando su prestigio”®?. De otro lado, el Reglamento
de la Junta de Accionistas —aprobado en marzo del 2005 y mejorado al afio siguiente— se propone
fomentar los principios de igualdad de trato entre sus accionistas, la transparencia en el suministro
de informacion relevante y oportuna y la custodia de sus intereses en el gobierno de la Sociedad.
Con el propésito de garantizar el ejercicio de los derechos de sus accionistas, este reglamento con-
tiene el régimen de convocatoria, preparacion, informacion, concurrencia y desarrollo de la Junta de
Accionistas, de acuerdo con lo previsto en la Ley y en los Estatutos de la Sociedad®. La aprobacion
y modificacion de este reglamento requiere del voto favorable de la mayoria simple, emitido en Junta
General de Accionistas. Este reglamento y sus modificaciones son comunicados a la Conasev como
“hecho de importancia”. Ademas, el reglamento vigente es de facil acceso al publico mediante la
pagina web de la compafiia.

Para asegurar la proteccion de los derechos de los accionistas, el Comité de Recursos Humanos y
Remuneraciones del Directorio —hoy convertido en el Comité de Gestién Humana y Responsabilidad
Social- evaltia anualmente el grado de aplicacion de este reglamento y el adecuado funcionamiento
de las juntas de accionistas. Ademas, el nivel de cumplimiento de este reglamento forma parte de la
memoria anual que publica el Grupo.

Con el prop6sito de fomentar la comunicacion con sus accionistas y promover su participacion activa
en el gobierno de la Sociedad, la compafiia ha establecido canales de comunicacién —como la pagina
web, la memoria anual y los reportes enviados a la Conasev—y mecanismos de consulta —como la
Oficina de Atencion al Accionista— que facilitan la comunicacién y promueven el dialogo. Desde que
se cred la Oficina de Atencion al Accionista, en el 2005, las consultas de los accionistas se han venido
incrementando, y a noviembre del 2007 se habia recibido 63 consultas de parte de los accionistas, 1o
que implica un aumento de 58% comparado con las 40 consultas recibidas en el 2006. Esta oficina es

o 1bid, p. 17.

62 Carta de Etica del Grupo Grafia y Montero, 22 de junio de 2004.

©  Reglamento de la Junta General de Accionistas de Grafia y Montero S.A.A, aprobado en la Junta de Accionistas del
31.03.2005.
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la encargada de recibir los reclamos de los accionistas y, de acuerdo con el articulo 7 del Reglamento
de la Junta General de Accionistas, debe contestar en un plazo maximo de siete dias.

De acuerdo a ley, la Junta General de Accionistas tiene la potestad para adoptar toda clase de acuerdos
que afecten a la Sociedad. El Reglamento de Grafia y Montero establece la naturaleza y competen-
cias de la Junta General de Accionistas, recoge el mandato legal (articulos 8 y 10) y le reconoce las
siguientes funciones (articulo 9)%*:

Aprobacion de la memoria anual y de las cuentas anuales.

Determinacion del numero efectivo de directores, de acuerdo con los estatutos.
Aprobacion de la gestién del Directorio.

Nombramiento y separacion de los directores.

Nombramiento, reeleccion y sustitucion de los auditores externos de la Sociedad.
Acordar el aumento o la reduccion del capital social, la emision de obligaciones y, en
general, cualquier forma de reorganizacion societaria o modificacion de los estatutos de
la Sociedad.

Aprobacion del presente reglamento y sus modificaciones.

Conocer —a propuesta del Directorio— la politica de retribucion de los directores y tomar
decisiones sobre la misma.

Acordar la enajenacioén, en un solo acto, de activos cuyo valor contable exceda el 50%
del capital de la Sociedad.

Disponer investigaciones y auditorias especiales.

Ejercer cualquier otra competencia que le esté atribuida por la ley o los estatutos y conocer
de cualquier asunto relevante para el interés social.

Otorgar al Directorio las facultades que para casos no previstos estime oportunas.

64

Tbid.
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5.1.1 Proteccion de los derechos de propiedad de los accionistas

Los accionistas tienen derecho a participar y a ser informados de manera adecuada y oportuna sobre
las decisiones que pudieran afectar su derecho de propiedad sobre la empresa. Ademas, es practica
de buen gobierno corporativo que no se limite la libre transferibilidad de las acciones. Para ello, los
LCAGC establecen que se debera comunicar a los mercados “el régimen de transmisién de las acciones
mediante su inclusién en la informacién y documentacion publica societaria”®. Asimismo, este codigo
propone que las transacciones se lleven a cabo con precios transparentes y en condiciones justas y
equitativas para proteger los derechos de todos los accionistas de acuerdo con su categoria.

Con el propésito de proteger los derechos de propiedad del accionista, el Reglamento de la Junta
General de Accionistas de Grafia y Montero establece, en el articulo 9, que es competencia de esta
junta acordar cualquier cambio en el capital social, asi como la enajenacién, en un solo acto, de
activos cuyo valor contable exceda el 50% del capital de la sociedad®. Ademas, para darle la mayor
transparencia posible a sus operaciones y de esa manera resguardar los derechos de propiedad de
sus accionistas, la empresa divulga, por medio de la Conasev y de su pagina web, el régimen de
transmision de las acciones.

Para proteger los intereses de los accionistas minoritarios (los que tienen menos de 1% del capital
social de la empresa) y facilitar su participacion en la Sociedad, GyM aplica el mecanismo establecido
por la ley, denominado “voto acumulativo”. Seglin opinion de la Gerenta Legal Corporativa, esto signi-
fica que los accionistas minoritarios, si lo desearan, podrian elegir al director de su preferencia. Este
mecanismo significa que por cada accién se tiene tantos votos como directores haya que elegir. De
este modo —comenta Drago—, un pequefio accionista podria concentrar sus votos en un solo candidato
y si se pone de acuerdo con un nimero determinado de accionistas que en conjunto representen
alrededor de 12% de las acciones, este grupo de minoritarios podria lograr poner en el Directorio al
candidato de su preferencia. Cabe mencionar, sin embargo, que dada la composicién accionaria de
la empresa y el nimero de acciones en el mercado (que varia mes a mes), es poco probable que
esto suceda, ya que deberian ponerse de acuerdo alrededor de 400 de los 1.041 accionistas que
tienen menos de 1% del capital social y votar todos por el mismo candidato.

Adicionalmente, con el mismo proposito de proteger la propiedad de sus accionistas, la empresa ha
establecido un mecanismo para evitar que las personas con acceso a informacién privilegiada se
aprovechen de esta situacién. EI mecanismo consiste en enviar una “instruccién” a todos aquellos
colaboradores internos que encajan con la descripcion de “persona con acceso a informacion privile-
giada”, indicandoles expresamente que estan en la obligacién de informar —si es que realizan alguna
transaccion significativa—, y que no pueden cerrar posiciones, es decir, no pueden comprar y vender,

®©  Lineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno Corporativo: eficiencia, equidad y transparencia en el manejo
empresarial. Version para comentarios. Noviembre de 2004, titulo 111, tema 5, p. 49.

% Reglamento de la Junta General de Accionistas de Grafia y Montero S.A.A., aprobado en la junta de accionistas del
31.03.2005.
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0 vender y comprar acciones, en un periodo de tres meses, porque si lo hacen, el beneficio que
obtengan tendra que ser entregado a la compafiia. De este modo, la empresa se asegura de que no
quede lugar a dudas de quiénes estan calificados como poseedores de “informacion privilegiada”.

Conviene precisar que se entiende por “informacion privilegiada” aquella que no sea de dominio
publico y que, de hacerse o haberse hecho publica, pudiera influir o hubiera podido influir sobre el
valor de negociacion del titulo valor®’. La Conasev establece que las personas que tengan acceso a
informacion privilegiada no podran realizar operaciones respecto del instrumento o valor materia de
la informacion a la que hayan accedido®.

Por ultimo, la composicion del Directorio refleja la preocupacion creciente de la empresa por la
proteccion de los derechos de los pequefios accionistas, al haberse incorporado un nuevo Director
Externo Independiente —seleccionado por su prestigio profesional y porque no tiene vinculacion alguna
con la administracion de la empresa ni con los accionistas principales—, con lo cual llegan a tres los
directores de este tipo, de un total de nueve que componen el Directorio.

5.1.2 Derecho a participar por medio de la Junta General de Accionistas

El derecho de participacion del accionista de Grafia y Montero estéd contemplado en el Reglamento
de la Junta de Accionistas. Este reglamento establece de manera clara, comprehensiva y muy prolija,
los procedimientos que se debe seguir para la convocatoria, la preparacion y el funcionamiento de la
junta, incluyendo la provisién de la informacion relevante para el desarrollo de la misma.

Con el proposito de garantizar a sus accionistas el derecho a participar y a votar en la Junta General,
el Reglamento de la Junta General de Accionistas del Grupo contempla el tratamiento de una variedad
de temas, entre los cuales cabe mencionar los siguientes:

= Convocatoria de la Junta General de Accionistas.

= Publicacién y anuncio de la convocatoria y de la documentacion pertinente.
= Elaboracion de la agenda.

= Derecho de asistencia.

= Delegacion y representacion del accionista.

= QOrganizacion de la Junta de Accionistas.

¢ Resolucion Conasev 00359-1993-EF/94.10.0, articulo 4: “Concepto de informacion privilegiada”.
% Resolucion Conasev 0042-2003-EF/94.10, articulo 5: “Informacion privilegiada y principio de reserva”.
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= Constitucion de la Junta de Accionistas, conformacion de la mesa de la junta, funciones
del presidente y del secretario de la junta.

= Desarrollo de la Junta de Accionistas: intervenciones, facultades del presidente, votacion
de las propuestas.

= Conflictos de interés.

= Voto de los miembros representantes, adopcion de acuerdos, impugnacion y nulidad de
acuerdos.

= Finalizacion de la junta, aplazamiento y suspension transitoria.

= Elaboracion del acta y publicaciéon de acuerdos.

Con lafinalidad de promover la asistencia de los accionistas a las juntas, Grafia y Montero tiene como
practica, ademas de convocar a Junta General de Accionistas con por lo menos veinticinco dias de
anticipacion, y de fijar un lugar de reunién facilmente accesible para los accionistas —como manda
la Ley—, entrega, con la misma anticipacion, toda la informacion relevante sobre los puntos de la
agenda. Asimismo, la empresa tiene como practica informar sobre el lugar y la hora de la reunion,
por diferentes vias: el periédico, la pagina web y la Conasev. En los tltimos dos afios, la participacion
de los accionistas en las juntas generales ha sido de entre 80% y 85%.

En relacion con el derecho que asiste a los accionistas minoritarios de participar en las decisiones que
los afectan, la Gerenta Legal Corporativa opina que el buen gobierno corporativo no consiste en darles
a estos accionistas mayor poder de decision que el que les otorga el nimero de acciones que poseen,
sino que, mas bien, de lo que se trata es de lograr una relacion transparente con este grupo de interés.
En opinién de Claudia Drago, “el buen gobierno corporativo significa que los accionistas tengan acceso
a la informacion relevante y de manera oportuna, que estén seguros de que las decisiones se tomaran
profesionalmente, que se siguen los canales establecidos, que van a poder acceder a los estados
financieros de la empresa, que podran participar en la junta, hacer preguntas y ser escuchados, que
pueden revisar los informes trimestrales y que podrén saber quiénes conforman el Directorio”®.

Para agilizar el funcionamiento de la Junta de Accionistas y, al mismo tiempo, promover la participacion
de los accionistas, la empresa garantiza el derecho a la representatividad mediante el uso de poderes.
Adicionalmente, el Grupo tiene como politica no incorporar en la agenda temas generales ni “asuntos
varios”. En la agenda se especifica cada uno de los puntos por tratar y se entrega la documentacion
relevante oportunamente a cada uno de los accionistas. Asimismo y con el mismo propoésito de facilitar
la participacion de los accionistas en las juntas, la Oficina de Atencién al Accionista esta disponible
para responder con rapidez a cualquier consulta que los accionistas deseen plantear.

%  Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.
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5.1.3 Conformacion del accionariado y politica de dividendos

Adiciembre del 2007, el capital social del Grupo Grafia y Montero ascendia a cerca de S/. 300 millones,
representados por mas de 428 millones de acciones de un valor nominal de S/. 0,70 cada una”.

Los principales accionistas del Grupo a diciembre del 2007, y de acuerdo con la tabla siguiente, son:
Grafia Holdings (21% de las acciones), representada por el presidente del Directorio, José Grafia;
y Vinci Construction (16% de las acciones) grupo francés que es hoy la constructora mas grande
del mundo. Cabe anotar que los fondos privados de pensiones constituyen actualmente un grupo
de accionistas mayoritario, ya que en conjunto representan 29% del capital accionario del Grupo
Grafia y Montero.

Enlo que respecta a la tenencia de las acciones, la gran mayoria de los accionistas (954 de un total de
971, al 31 de diciembre de 2007) son pequefios inversionistas que tienen menos de 1% del capital
social, como se puede apreciar en el cuadro subsiguiente. De otro lado, se observa cierta concen-
tracion del capital en dos grupos de accionistas: el primero esta conformado por trece inversionistas
—de tenencia entre 1% y 5% cada uno— que juntos tienen 36% de participacion en la propiedad de la
empresa. El segundo grupo de accionistas esta constituido por dos inversionistas —con participacion
superior a 10% cada uno— que juntos ostentan 37% de las acciones.

Cuadro 6

DISTRIBUCION DE LAS ACCIONES DEL GRUPO GRANA Y MONTERO (AL 31 DE DICIEMBRE DE 2007)

Accionista 31/12/2007 %
Grafia Holdings 90.156.002,00 21,05
Vinci Construction 68.370.420,00 15,97
RI-CARTADM* 44.020.299,00 10,28
IN-CARTADM* 38.427.356,00 8,97
Bethel Enterprises 26.068.490,00 6,09
HO-CARTADM* 23.650.212,00 5,62
Byron Development 18.440.049,00 4,31
PR-CARTADM* 18.148.371,00 4,24

* Incluyen fondos 1, 2 'y 3 de las AFP.

Fuente: pagina web del Grupo Grafia y Montero. Fecha de consulta: 24 de febrero de 2008.

70 Pagina web de Grana y Montero. Fecha de consulta: 24 de febrero de 2008. <http://www.granaymontero.com.pe/
informacion.htm>.
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Cuadro 7

DISTRIBUCION DEL CAPITAL SOCIAL DEL GRUPO GRANA Y MONTERO (AL 31 DE DICIEMBRE DE 2007)

Porcentaje de

Tenencia Nimero de accionistas participacién al 31.12.07
Menor a 1% 954 13,98%
Entre 1% y 5% 13 36,03%
Entre 5% y 10% 2 12,97%
Mayor a 10% 2 37,02%
Total 971 100,00%

Fuente: pagina web del Grupo Grafia y Montero. Fecha de consulta: 24 de febrero de 2008.

En Grafia y Montero existe una politica de dividendos aprobada por la Junta General de Accionistas
en marzo del 2004, que especifica la proporcion de las utilidades por distribuir. Gracias a esta politica,
quien desee invertir en Grafia y Montero sabe de antemano que se repartira 20% entre los accionistas
y que se capitalizara el 80% restante. En marzo del 2008, la Junta General de Accionistas aprobd
modificar esta politica y eliminé la obligacién de capitalizar el 80% restante.

5.2 Tratamiento equitativo de los accionistas

Las normas de buen gobierno corporativo establecen que las empresas deben dar un trato igualitario,
no discriminatorio, a todos sus accionistas sin excepcion, incluidos los minoritarios y los extranjeros.
Asimismo, todo accionista debe tener la posibilidad de recibir reparacion en caso de que se violen
sus derechos’!.

Grafia y Montero emite un mismo tipo de acciones, que son las “comunes” (no hay acciones “prefe-
rentes”), y todas tienen derecho a voto, lo que promueve el trato igualitario de todos los accionistas.
Ademaés, los procesos que se siguen para la toma de decisiones facilitan la emision de los votos. La
empresa respeta el principio de “una accion, un voto”, de modo que a una misma participacion en
el capital social de la compafiia se le atribuyen los mismos derechos de voto.

Para promover y facilitar la participacién de todos los accionistas, la empresa se preocupa de que
todos, sin excepcion, estén bien preparados para emitir un voto informado. Para lograr este objetivo,
la empresa cita a las Juntas Generales de Accionistas con veinticinco dias de anticipacion; publica
y entrega a todos los accionistas la informacion relevante oportunamente; especifica con detalle to-

" Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno Corporativo de las Sociedades Peruanas. Julio.
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dos los puntos de la agenda —mociones—; y resuelve, mediante la Oficina de Atencion al Accionista,
cualquier duda o consulta que los accionistas le planteen.

5.3  Funcioén de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades

De acuerdo con los Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas, es preciso
que las empresas no solo reconozcan los derechos de los distintos grupos de interés que establece la
ley, sino también que promuevan la cooperacion activa entre ella y estos grupos para lograr mejores
resultados tanto para la empresa como para la sociedad”?.

La forma en que Grafia y Montero visualiza su rol en la sociedad y su responsabilidad social corporativa,
esta enmarcada en una serie de documentos que demuestran el compromiso progresivo y creciente
de los lideres del Grupo con los principios de la RSE, como se aprecia en el siguiente gréafico. Estos
documentos son la Carta de Etica (1995), la Politica de Prevencion de Riesgos (1999), la Politica
Ambiental (1998) y la Politica de Responsabilidad Social Empresarial (2006), a los que hay que afiadir
el compromiso con los principios del Pacto Global firmado en el 2004.

Grafico 9

PROCESO DE INCORPORACION DE LA RSE EN LA GESTION EMPRESARIAL DEL GRUPO

- Politica de
Adhesion al RSE

de Riesgos

Politica
Ambiental
Carta de Etica 1998
Filantropia °

Elaboracion: propia.

Pacto
Politica de Global
Prevencion @

La Carta de Etica de 1995 es el documento base que refleja el compromiso del Grupo con los valores
de calidad, cumplimiento, seriedad y eficiencia, que constituyen la columna vertebral de la cultura

2 bid.
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de la empresa y que guian su comportamiento. Este documento establece los principios que deben
orientar las relaciones de la empresa con sus clientes, sus accionistas, el personal, la comunidad y
el medio ambiente. Asimismo, establece principios sobre la veracidad, transparencia y confidencia-
lidad de la informacion; sobre el conflicto de intereses; y sobre la transparencia y honestidad de las
practicas comerciales.

En 1998, el Grupo hizo explicito su compromiso con la conservacion medioambiental mediante la
publicacion de su Politica Ambiental, y en 1999 publicé su Politica de Prevenciéon de Riesgos, que
evidencia su compromiso con el cuidado de la salud e integridad fisica de sus trabajadores.

La incorporacion de la responsabilidad en la gestion empresarial del Grupo es un proceso que ha
tomado tiempo y que se ha ido dando por pasos. En opinidn de Juan José Arrieta, ex gerente de
Recursos Humanos de GyM y actual gerente de Gestién Humana y Responsabilidad Social del Grupo
Grafia y Montero: “el tema [de la responsabilidad social] recién madura hacia el 2003; antes no era
compacto, ni homogénea su interpretacion en las diferentes unidades de negocio del Grupo; [...] el
tema lo ibamos descubriendo en el camino; no se trataba de una clase tedrica; era sencillamente vivir
las experiencias, reflexionar, corregir, aprender lo bueno, sistematizarlo y seguir avanzando””3. “En
el 2004, la empresa empieza a incorporar en su vocabulario empresarial temas propios de la RSE y
aparecen los conceptos de publico interno, transparencia, comunidad, diversidad cultural, y gobierno
corporativo, entre otros. En el 2005, la empresa incrementa su compromiso con la responsabilidad
social y pone énfasis en la capacitacién de sus colaboradores y en la poblacién local préxima a los
espacios donde opera, y contribuyd asi a su empleabilidad y logré en la comunidad impactos positivos
que trascienden el plazo de ejecucién del proyecto”’4.

Como una demostracion mas de su compromiso con la responsabilidad social de la empresa, el
Grupo firmé en el 2004 el Pacto Global. Este compromiso se refleja en sus politicas, en los reglamen-
tos que guian el comportamiento de todos sus colaboradores y en sus préacticas de buen gobierno
corporativo.

En el 2006, el Grupo suscribié su Politica de Responsabilidad Social y con ello ingresd en una etapa
més avanzada de la RSE, al incorporarla formalmente en el desarrollo de sus operaciones’. Esta
politica, que esta dirigida principalmente al drea educativa, propone lineamientos muy claros que
tienen por objeto guiar a las empresas del Grupo para que propongan iniciativas especificas de res-
ponsabilidad social empresarial que estén alineadas con sus respectivas actividades de negocios’®.
Los lineamientos contenidos en la Politica de Responsabilidad Social de Grafia y Montero establecen
que “el recurso humano es el grupo objetivo prioritario de la politica de RSE, que a los proveedores

3 Exposicion del gerente de Recursos Humanos de GyM, Juan José Arrieta, ante un grupo de empleados de Grafia y Montero,
el 20 de abril de 2007.

7 1Ibid.

7> Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero.

76 Politica de Responsabilidad Social Empresarial del Grupo Grana y Montero.
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de servicios de las empresas del Grupo se les exigira un comportamiento socialmente responsable
con sus propios trabajadores; y que se dara prioridad a la educacioén en los programas de RSE, tanto
en el frente interno como en el externo; entre otros”.

El énfasis puesto por los lideres del Grupo en las politicas y practicas de responsabilidad social se
vio favorecido por una serie de factores tanto internos como externos a la empresa. En opinién del
gerente de Gestiéon Humana y Responsabilidad Social, Juan José Arrieta, cuatro habrian sido los
factores que impulsaron el avance de las politicas y préacticas de responsabilidad social en Grafa 'y
Montero””. Entre los factores externos estarian los organismos financieros internacionales, preocupados
por el impacto que el riesgo social de los proyectos que financian pueda tener en la recuperacion
de sus colocaciones; y, en segundo lugar, la creciente demanda de sus clientes, en especial de las
empresas mineras y petroleras, para mejorar las relaciones con sus propios stakeholders. Entre los
factores internos que han contribuido al avance de la responsabilidad social en la gestién empre-
sarial del Grupo estarian la necesidad de reducir los espacios de potenciales conflictos sociales y la
conviccién de dejar una huella positiva tras cada obra realizada. Sin embargo, para Arrieta, el gran
reto actualmente es impulsar la responsabilidad social en la organizacion, en pro de la consolidacion
de un liderazgo y un cambio cultural a favor del tema’e.

Las presiones de los grupos de interés externos —principalmente de los clientes mineros y petrole-
ros— impulsaron el desarrollo de instrumentos de gestion como la Guia para la seleccion y gestion de
acciones de responsabilidad social (2006)7°, destinada a los gerentes de proyecto para guiarlos en la
seleccion mas eficiente de las acciones sociales por ejecutar durante el desarrollo de los proyectos
a su cargo.

Con el propésito de gestionar las relaciones con sus grupos de interés, Grafia y Montero los ha cla-
sificado en dos grandes conglomerados, a los que llama “frente interno” y “frente externo”. El frente
interno comprende las relaciones de la empresa con sus colaboradores, con los directores y con
sus accionistas; y el frente externo abarca a los clientes, a los proveedores, al Estado y a los grupos
comunitarios que habitan la zona de influencia de cada proyecto. En el frente interno el principal
grupo de interés es el de los trabajadores, y en el frente externo lo son las comunidades impactadas
por las obras que desarrolla la empresa.

En el anexo 4 se muestran las diferentes categorias de stakeholders de Grafia y Montero y, dentro de
estas, los principales grupos de interés.

77 Exposicion del gerente de Recursos Humanos de GyM, Juan José Arrieta, 20 de abril de 2007.

% bid.

7 Esta guia fue elaborada en el 2006 -a solicitud de los altos directivos de Grafia y Montero- por profesionales expertos
de la Universidad del Pacifico.
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5.3.1 Relaciones con los colaboradores internos

El modelo de negocios de Grafia y Montero esta asentado en una cultura de calidad, donde se resaltan
la productividad y la seriedad como principios basicos. La base de esta calidad tiene varios pilares:
su gente, la estandarizacion de los procesos y la constante innovacion para la expansion de las ope-
raciones. Estos tres elementos repercuten en una mejora constante de los servicios, comenta Mario
Alvarado, quien resume la filosofia empresarial de los directivos del Grupo de la siguiente manera:
“somos empresarios arriesgados, pero a la vez responsables, y logramos nuestros objetivos gracias
a que contamos con la colaboracion permanente de un equipo entusiasta de participantes en los
proyectos que emprendemos”®.

El personal que trabaja en la empresa es el primer grupo de interés y el principal objetivo de la Politica
de Responsabilidad Social. Por ello, la empresa da “prioridad a las politicas y programas de personal
que garanticen su bienestar y desarrollo como soporte de su buen desempefio y satisfaccién”®!.
Esto explica por qué las relaciones de la empresa con sus trabajadores es el aspecto en que mas
ha avanzado la responsabilidad social, y también podria ser causa, y consecuencia a la vez, de que
uno de sus principales promotores haya sido el gerente de Recursos Humanos de GyM, unidad de
negocios a la que se le encarg6 el avance en la implementacién de préacticas de responsabilidad
social en todas las empresas que conforman el Grupo.

Consecuente con su politica de RSE, que pone el énfasis en las relaciones con sus colaboradores
internos, el Directorio decidi6 crear una nueva gerencia en el ambito corporativo, que ademas de
coordinar el trabajo de las gerencias de recursos humanos de todas las empresas subsidiarias —sobre
la base de estandares comunes—, se hiciera cargo de gestionar las iniciativas sociales que empren-
diera el Grupo en el desarrollo de sus proyectos. Asi, se cred, en noviembre del 2007, la Gerencia
de Gestién Humana y Responsabilidad Social, que se encargd a Juan José Arrieta, quien hasta ese
momento venia desempefiandose como Gerente de Recursos Humanos de GyM. Ademas, a esta
nueva gerencia le corresponde interactuar, coordinar y reportar al Comité de Gestion Humana y
Responsabilidad Social del Directorio.

La relacion de la empresa con sus colaboradores se basa en cinco principios: el respeto mutuo de
las personas; el desarrollo de sus capacidades profesionales; la responsabilidad de cada uno; la
confianza; y la motivacion, como se declara en la Carta de Etica®2. En este documento se manifiesta
que “es responsabilidad del personal fomentar entre las empresas del Grupo un clima de trabajo, de
colaboracién y confraternidad y ayudar a transmitir estos valores a todos los miembros de la organi-
zacion, especialmente a los nuevos”s3.

8 Entrevista a Mario Alvarado, 14 de agosto de 2007.

8 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 46.

82 Carta de Etica del Grupo Grafia y Montero, publicada el 22 de junio de 2004.
8 bid.
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Para orientar las acciones del Grupo hacia la mejora de la satisfaccion de sus colaboradores, la
empresa lleva a cabo estudios del clima organizacional. De acuerdo con los resultados del estudio
realizado en el 2006, 71% de los empleados estan satisfechos con su trabajo y 73,5% consideran
que hay espiritu de trabajo en la organizacion®. En opinién de Mario Alvarado, el entusiasmo de los
colaboradores se basa en el planteamiento constante de nuevos retos y en el trabajo en equipo, es
decir, en la conciencia de que esos retos ambiciosos solo pueden lograrse con un trabajo coordinado
y profesional. La construccion y el mantenimiento de un clima laboral favorable que motive al personal
a ser creativo y a identificarse con los proyectos de la empresa seria —en opinién de Alvarado- otra
de las bases para mantener el entusiasmo en la gente.

Por dltimo, la confianza es un elemento clave de cohesion que la empresa busca fomentar. Como
manifestacion de esta confianza se podria mencionar la invitacién que hace la empresa a empleados
de diferentes rangos a que discutan sobre el desarrollo de un proyecto en igualdad de términos.
Segun el Gerente General Corporativo, las jerarquias administrativas no representan un obstaculo
para la generacion de ideas nuevas ni para la aceptacion de puntos de vista distintos, que al final son
capitalizados. Sobre el particular, comenta: “Esta forma de trabajar determina una mayor identifica-
cién de la gente con los proyectos en los que se involucra. Todos nuestros trabajadores se sienten
comprometidos porque estan tomando como suyos los compromisos de trabajo que asumen. Esto es
interesante y es lo que he percibido en todos los afios que tengo de trayectoria en esta empresa”®.

La Politica de Prevencion de Riesgos, publicada en 1999, compromete al Grupo con el cuidado de
la salud e integridad fisica de sus trabajadores, sean estos de contratacion directa o por subcontrata.
Esta politica promueve el estricto cumplimiento de las normas, los estandares y los procedimientos
vinculados a la prevencion de riesgos y a la promocion de la salud ocupacional. Para facilitar el
cumplimiento de esta politica, el Directorio de GyM cre6 el Departamento de Prevencion de Riesgos
y Gestion Ambiental. Este departamento reporta en linea a la Gerencia Técnica de GyM y funcional-
mente al Vicepresidente Corporativo, quien lidera el tema de prevencion de riesgos dentro del Grupo.
Los resultados del programa de prevencion de riesgos son materia de evaluacion del desempefio
de los trabajadores y de la linea de mando. La Gerencia General, en coordinacién con las gerencias
de division, conduce el proceso de evaluacion permanente del sistema integral de prevencion de
riesgos.

Para facilitar la comunicacion con sus trabajadores, la empresa tiene una politica de “puertas abier-
tas”. Sobre este punto, la Gerenta Legal Corporativa opina que “todos los trabajadores tienen acceso
a todos, es decir, si el encargado de limpieza quiere hablar con el presidente, se va a acercar a él
y hablara con él, y eso es algo que todos tienen claro, que pueden acceder a quien necesiten y en
cualquier momento. Incluso existe la posibilidad de ‘saltar canales’ cuando un trabajador no esta

8 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 46.
8 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
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siendo atendido correctamente”®. Adicionalmente, en caso de que algln trabajador quiera presentar
una queja o considere que se ha violado alguno de sus derechos, puede acudir a la Gerencia de
Gestion Humana y Responsabilidad Social.

Asimismo, la empresa tiene previsto un procedimiento de denuncias para el caso en que se pro-
duzca el acoso de algun trabajador, porque, como lo entiende la Gerenta Legal Corporativa, “resulta
complicado manejar el tema de acoso cuando el canal de denuncia es el jefe directo del trabajador
acosado”®’.

5.3.2 La composicion de la fuerza laboral de GyM

La composicién de la fuerza laboral de cada una de las subsidiarias del Grupo refleja las caracteristicas
de los sectores en los que estas operan. En el caso de GyM, esta unidad responde a las caracteris-
ticas propias del sector construccién, que ademas de ser una actividad intensiva en mano de obra,
requiere de la participacion de personas con distintas habilidades y niveles de capacitacion. De ahi
que el grueso del personal de la empresa sea obrero (68% en el 2006 y el 2007) y principalmente no
especializado (42% y 35% en el 2006 y el 2007, respectivamente), como se observa en el siguiente
cuadro.

Cuadro 8

GRUPOS DE TRABAJADORES SEGUN EL TIPO DE RELACION CON LA EMPRESA (2006-2007)

2006 2007
Empleados % %
Profesionales 1.380 17 1.705 14
Técnicos 983 12 1.803 15
Total empleados 2.363 29 3.508 29
Obreros
Especializados 1.235 15 2.786 24
No especializados 3.385 42 4.203 35
Subcontratistas 914 11 1.091 9
Total obreros 5.534 68 8.080 68
Contratados
Practicantes 88 1 121 1
Profesionales independientes 166 2 180 2
Total contratados 254 3 301 3
Total general 8.151 100 11.889 100

Fuente: Memoria 2006 de Grafia y Montero.
Elaboracion: propia.

8  Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa del Grupo Grafia y Montero, 10 agosto de 2007.
8 1Ibid.
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Respecto de la distribucion por edades de los empleados de Grafia y Montero, se observa que estos
son joévenes, ya que entre 70% y 72% tienen menos de 41 afios, como se aprecia en el siguiente
cuadro. Ademas, en el 2007 se acentud esta caracteristica al aumentar el grupo de trabajadores
menores de 31 afios en casi 77% —respecto del 2006— mientras que la plana total de empleados lo

hizo solo en 49%.

Cuadro 9

GRUPOS DE EMPLEADOS POR EDADES (2006-2007)

2006 2007
Edades Empleados % Empleados %
De 18 a 30 afios 736 31 1.300 37
De 31 a 40 afios 916 39 1.243 35
De 41 a 50 afios 445 19 579 17
De 51 a 60 afos 222 9 317 9
De 61 a 65 afios 27 1 42 1
De 66 afios a més 17 1 27 1
Total 2.363 100 3.508 100

Fuente: Memoria 2006 de Grafia y Montero.
Elaboracion: propia.

En cuanto al género del personal empleado, se nota una clara mayoria de varones (81%) respecto del
personal femenino (19%). Sin embargo, en el 2006 se dio un cambio significativo en la distribucion de
la poblacion en favor del sexo femenino, ya que este grupo crecié 102% con respecto al afio anterior,
mientras que la poblacién masculina solo lo hizo en 3,3%, como se aprecia en el cuadro siguiente. En
el 2007, el cambio en la conformacion del personal por género favorecié nuevamente a los varones,
ya que este grupo crecié 86% mientras que el grupo de damas disminuy6 en casi 21%.

Cuadro 10

PERSONAL EMPLEADO POR GENERO (2005-2007)

2005 2006 2007
% % %
Hombres 1.486 78 1.535 65 2.852 81
Mujeres 408 22 828 35 656 19
Total empleados 1.894 100 2.363 100 3.508 100

Fuente: Memoria 2006 de Grafia y Montero.
Elaboracion: propia.
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Capacitacion y desarrollo del personal como estrategia de crecimiento

En el plan estratégico del Grupo destaca la politica de responsabilidad social dirigida principalmente
al area educativa (Memoria 2006). Esta politica va de la mano con una politica de mejora continua
que se refleja en la importancia que la empresa le otorga a la capacitacion de sus colaboradores.

La gestién del conocimiento es un eje clave en el desarrollo del Grupo, razén por la cual la empresa
destina importantes recursos a la capacitacion y al desarrollo de su personal. La responsabilidad de
esta tarea estd encomendada al Centro Corporativo de Aprendizaje (CCA), creado en 1998, cuya
tarea es la capacitacion y el manejo del conocimiento del Grupo. En el 2006, la empresa dedico
80.478 horas-hombre a la capacitacion, lo que significd un incremento de 80% con respecto al afio
anterior (en que se impartieron 44.808 horas-hombre). Lo mismo se puede decir del ratio horas de
capacitacion / nimero de empleados, que paso de 24 a 35,36 en el periodo 2005-2006%. Para
reforzar su compromiso con la gestion del conocimiento, la empresa lanzo en el 2006 el programa
Aprender a Crecer, que “incluye el manejo profesional de los distintos conocimientos del Grupo y la
capacitacion de los miembros de la organizacion para impulsar un cambio cultural y consolidar la
empresa como una organizacion que aprende”®.

Para destacar la importancia del conocimiento en la estrategia empresarial, el Gerente General Cor-
porativo comenta que es practica de la empresa hacer pilotos y luego replicar las experiencias que
tuvieron buenos resultados. Asimismo, estan convencidos de que los mejores instructores son sus
propios colaboradores. Al respecto, Alvarado comenta: “Justamente, en el tema del conocimiento
hemos preparado cuatro programas basados en cuatro areas. Vamos a aprender, a compartir, a cre-
cer, y cada area tiene un diferente ambito de accion y la empresa que lidera en una de esas areas
es la que guia y el resto replica. Este afio hemos dictado 91.000 horas de capacitacion y la mayoria
ha sido capacitacion interna, o sea generada por nuestros propios colaboradores. Nos hemos dado
cuenta de que aprendemos mucho mas con nuestro propio personal que trayendo cursos de afuera,
porgue la persona que dicta el curso tiene que estructurar un conocimiento y al hacerlo obtiene una
leccién aprendida a la que da forma y no pasa desapercibida. Al tratar de explicar ese conocimiento
[el instructor-colaborador interno], tiene que hacerlo didactico. Pero lo mas importante de todo este
proceso es que la persona que hace de instructor vuelve al frente interno con un grado superior de
conocimiento que seguird compartiendo en la operacion diaria”®.

Sibien el capital generado de conocimiento propio eleva y fortalece las competencias del personal, este
no es el Unico frente abordado. Existen también importantes logros en el tema de seguridad, en el que
la prevencion de riesgos ha alcanzado un alto estandar que se condice con los de nivel internacional
y le permite a la empresa marcar la pauta para el sector construccién dentro del pais. Las exigencias

% Datos tomados de las memorias 2005 y 2006 del Grupo Grafa y Montero.
8 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 52.
% Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
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de los clientes mineros por mantener altos estandares de seguridad en todos los niveles operativos y
administrativos impactan en las operaciones de las unidades estratégicas de negocios; pero al existir
en la compafiia una politica de estandarizacion de procesos y de réplica de buenas préacticas, esta
presion se convierte en un factor de mejora e impulso para la diseminacién del conocimiento y de
las buenas practicas dentro del resto de empresas del grupo.

Con el objeto de garantizar el compromiso de la empresa con la salud y seguridad de sus trabajadores,
el Grupo cuenta con un sistema de gestién integrada de prevencién de riesgos y medio ambiente,
desarrollado segln los lineamientos de las normas OHSAS 18001 e ISO 14001. Durante el 2006,
la empresa destind 627.376 horas a la capacitacion en temas de prevencion de riesgos y gestion
ambiental para sus 8.000 trabajadores, invirtié cerca de US$ 4 millones en equipos de proteccion
personal y colectiva. Este esfuerzo trajo como resultado cero incidentes ambientales y un indice de
frecuencia de accidentes de 0,69, valor que esta dentro de los estandares internacionales y que
representa una significativa mejora respecto del indice logrado el afio anterior, que fue 1,13°.

Los directivos consideran a sus colaboradores como el factor mas importante en el tema de la se-
guridad durante las operaciones. Para el Gerente General Corporativo, por ejemplo, es gracias a los
colaboradores que la empresa ha logrado elevar los estandares de la industria: “Nuestra gente es
lo mas importante que tenemos y es a través de ellos que podemos lograr el mayor impacto social
[...] Si vemos a través de los afios cémo se construia y cémo se construye hoy dia, veremos que las
cosas han cambiado. Se va levantando el estandar poco a poco. No es un tema facil [...] los que
nos han ayudado mucho son los mineros, pues al levantar sus estandares han llevado hacia arriba
los de las industrias relacionadas. El estandar que tenemos hoy es impecable en seguridad: todos
nuestros obreros estan con botas con puntas de acero, con cascos, con anteojos, con arnés [...] y en
cualquier lugar ya se ven esas vallas naranjas que antes no existian. Los palos peligrosos comienzan
a desaparecer y todas esas cosas peligrosas se han ido. Por lo que estamos orgullosos de haber
contribuido en parte a estas significativas mejoras”®.

Esta preocupacion de la empresa por sus colaboradores y su seguridad, sobre todo en una industria
tan sensible como la construccion, es uno de los frentes mas visibles y gratificantes de su gestion en
responsabilidad social. Al respecto, opina Mario Alvarado: “Eso [de la seguridad del trabajador] es
para nuestra empresa lo méas importante. Cuando discutimos el tema de la responsabilidad social,
pensamos que la funcionalidad social de una empresa, para que tenga algo de fuerza, debe utilizar
los recursos que tiene para que el impacto sea importante. Creemos que el mayor impacto nuestro
es que cuando un obrero entra a Grafia sale diferente; lo hemos educado y eso o hace sentir mejor;
es una persona que se estima mas, y en ese sentido los obreros nuestros son diferentes [...]7%.

o Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 51.
92 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
% 1bid.
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Por otro lado, con el propésito de desarrollar su capital humano, la empresa favorece la promocion
interna siempre que sea posible. Asi, con ocasién de la salida del gerente financiero de una de las
empresas del Grupo, se aprovechd para promover a cuatro colaboradores. “Esa fue una buena
oportunidad para promover la movilidad interna, porque hubo muchos colaboradores promocionados
—comenta la Gerenta Legal Corporativa—: el tesorero de GyM pas6 a ser el gerente financiero de GMP;
la Gerencia Financiera de GMP se dividié en dos gerencias —Gerencia Financiera de GMP y Gerencia
Financiera de Consorcio Terminales—y fueron ocupadas, la primera, por el asistente del anterior gerente
financiero, y la segunda, por la tesorera de GYM; luego, la administradora de la Division Inmobiliaria
fue promovida a tesorera de GyM, y el puesto que quedd vacante en esa division fue cubierto por la
asistente financiera de la Gerencia Financiera. Entonces, con un solo puesto vacante se produjeron
cuatro ascensos de gente no vinculada a la familia Grafia y Montero, sino de personal que ha ido
creciendo con la empresa, que habia demostrado capacidad y que tenia el perfil adecuado para el
puesto. Esta es una buena forma de hacer crecer al trabajador dentro de la empresa”?.

Sobre este tema, Mario Alvarado opina que la empresa se preocupa por ofrecer a sus empleados
una opcion atractiva de desarrollo profesional. Si bien en sus origenes se trataba de una empresa
familiar, la designacion de los altos cargos se ha dado en funcién de méritos personales requeridos
para puestos estratégicos. Pero ello no ha significado perder el clima de familiaridad y de confianza
que ha permitido a la empresa cohesionarse a nivel interno y ofrecer a sus empleados una alternativa
atractiva para su desarrollo profesional, debido al énfasis puesto en el aprendizaje. Actualmente la
empresa cuenta con gerentes de larga trayectoria, que se han formado dentro de la misma y han
crecido con ella. “A nosotros nos gusta que la gente venga de la universidad y haga carrera con no-
sotros —dice Alvarado-, se terminan de formar aqui [...] en esta ‘universidad’. [Nuestros empleados]
lo que quieren es trabajar en GyM; los ingenieros buscan esta empresa porque aca se aprende [...]
es una buena escuela [...] los inversionistas saben que esta es una empresa seria y confiable”. Esta
oportunidad de progreso que ofrece la empresa a su personal genera vinculos de lealtad y confianza,
y asi el desarrollo de su personal se convierte en uno de los principales valores para la empresa; “la
gente que trabaja con nosotros es diferente”, termina diciendo Mario Alvarado.

5.3.3 Relacion con proveedores

La relacion de Grafia y Montero con sus proveedores es especialmente relevante en el caso de GyM,
por tratarse de una empresa constructora y la que representa la unidad de negocios mas importante
del Grupo. Las operaciones de esta empresa se basan en un modelo de gestion cooperativa con sus
proveedores de servicios y de productos, como se aprecia en el grafico siguiente, donde se pone de
manifiesto la coordinacion que existe entre el representante de la empresa y el del subcontratista.
En los contratos de GyM se entiende por “subcontratista” a la empresa prestadora de servicios que
contrata GyM para la ejecucion de sus obras.

% Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.
% Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo, 14 de agosto de 2007.
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Grafico 10

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE SUBCONTRATAS
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Fuente: Procedimiento de gestion — gestion de subcontratas, GyM, 12/11/07, p. 1/14.

Las relaciones con los subcontratistas (proveedores de servicios) y con los proveedores (de productos)
estan estrictamente normadas y especificadas en una serie de documentos que conforman el contrato
que establece GyM con cada uno de sus subcontratistas, y que se muestran en el grafico siguiente.
En caso de que se presenten conflictos entre las partes, cada contrato estipula los mecanismos para
la resolucién de conflictos.

Grafico 11

DOCUMENTOS NORMATIVOS PARA LA GESTION DE SUBCONTRATAS

Contrato entre subcontratista y GyM

Normas Generales

Condiciones de Prevencion de
Orden de Geneiz s cle Riesgos y Gestion Anexos
Servicio Contratacion e
Ambiental

Fuente: Procedimiento de gestion - gestion de subcontratas, GyM, 12/11/07, p. 4/14.
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Para seleccionar a sus proveedores de servicios y de productos, GyM considera la capacidad técnica
de los postores para cumplir con los estandares de calidad, seriedad, eficiencia y cumplimiento que
estan en la base de la estrategia competitiva del Grupo. Una vez homologadas las propuestas (pre-
sentadas en términos comparables), estas son elevadas al gerente del proyecto (deben presentarsele
un minimo de tres propuestas), quien elegira la de menor costo.

Para la aprobacion de las 6rdenes de servicios (OS) se han establecido niveles en funcién al monto
presupuestado. Asi, cuando la OS es menor a US$ 10.000, la aprueba el gerente del proyecto, y
cuando supera esta cifra, el responsable es el gerente de division. Para garantizar la celeridad del
proceso asi como la idoneidad en la adjudicacion de las subcontratas, se tiene prevista la interven-
cion de instancias superiores, como es el caso del Gerente General o el gerente de Administracion
y Finanzas. Estas autoridades intervienen solo cuando se cumplen los plazos establecidos como
maximos para completar el proceso.

Las condiciones de pago a los proveedores son establecidas al inicio del proyecto e incluidas en el
contrato, y no pueden ser alteradas a menos que la situacion financiera del contratista lo amerite. El
contrato garantiza el pago puntual a los contratistas de acuerdo con los avances de obra, los mismos
gue son meticulosamente calculados. Con el propésito de garantizar un pago justo y oportuno a sus
proveedores, la empresa ha establecido un proceso muy detallado para asegurar un pago de acuerdo
con el trabajo realmente ejecutado. Para ello, la empresa ha desarrollado la siguiente formula®:

PU, = Cantidad de Trabajo,,...

Monto,,, s = MONOL., ecireos entregados
Con el proposito de impedir cualquier posibilidad de aprovechamiento por diferencias en las valora-
ciones cuando se entrega materiales a los contratistas, la empresa ha establecido un proceso que
estipula el “redireccionamiento” de los costos de las “partidas intermedias”, lo que significa que se
aplicara el descuento a las valorizaciones presentadas por los subcontratistas por concepto de los
recursos entregados por GyM. Este proceso se ilustra en el siguiente gréafico.

% Procedimiento de gestion - gestion de subcontratas, GyM, 12/11/07, p. 9/14.



136 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

Grafico 12

FACTURACION DE CARGOS EN PARTIDAS INTERMEDIAS A SUBCONTRATISTAS
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Fuente: Procedimiento de gestion — gestion de subcontratas, GyM, 12/11/07, p. 8/14.

Para proteger la salud y seguridad de todos los trabajadores que laboran en las obras emprendidas
por GyM, la empresa ha elaborado un documento que especifica las “Condiciones Generales de
Contratacion”. En este documento la empresa exige a sus subcontratistas que ofrezcan a sus traba-
jadores el mismo trato y otorguen los mismos beneficios que aquella brinda a sus propios colabora-
dores, aun cuando estos beneficios excedan las exigencias legales (articulo 6.b). Para asegurarse del
cumplimiento de esta norma, GyM realiza inspecciones periédicas de las prestaciones ejecutadas
por sus subcontratistas.

Asimismo, con el propoésito de promover el cuidado del medio ambiente, GyM incluye en el contrato
con sus subcontratistas y proveedores las Normas Generales de Prevencion de Riesgos y Gestion
Ambiental para Empresas Subcontratistas o Prestadoras de Servicios (NGPRESPS), las mismas que
no pueden ser modificadas por ninglin motivo y deberén reflejarse en la orden de servicio corres-
pondiente”. Esta norma establece que el subcontratista no solo debe conocer las normas de Pre-
vencion de Riesgos y Gestion Ambiental (PdR y GA), sino que ademés se compromete a ejecutarlas
estrictamente (articulo 2).

% Procedimiento de gestion - gestion de subcontratas, GyM, 12/11/07, p. 4/14.
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Para asegurar el cumplimiento de este compromiso, la empresa exige a todos sus subcontratistas
que presenten un “Plan de Prevencion de Riesgos y Gestion Ambiental”, el mismo que debe ser
aprobado por GyM antes del inicio de la obra. Ademas, GyM exige que este plan esté integrado en
el proceso de ejecucion de los trabajos contratados, lo que quiere decir que el costo de todas y cada
una de las actividades contratadas debera considerar las medidas preventivas y de control que sean
necesarias para garantizar la proteccion del medio ambiente y la salud y seguridad de los trabajadores
que participen en la obra®,

El plan de PdR y GA que exige a los subcontratistas debe contener, como minimo, los siguientes
ftems®:

= Andlisis de riesgos.

= Procedimientos especificos de trabajos.

= Programa de capacitacion y sensibilizacion.

=  Mecanismos de monitoreo y medicién de desempefio.

= Responsabilidades de la linea de mando y personal operativo.
= Planes de respuesta ante emergencias.

= Medidas disciplinarias que aplicara en caso de incumplimiento de las normas de PdR y
GA de su personal.

Para facilitar el cumplimiento del plan de PdR y GA, GyM ha creado la figura del “prevencionista de
obra”, quien es designado por el subcontratista para encargarse de la administracion del “plan” de
PdR y GA. El prevencionista debera coordinar el desarrollo de sus funciones con el jefe de PdR y GA
de GyM. Asimismo, es funcién del prevencionista proporcionar a sus trabajadores todos los equipos
de proteccion individual y colectiva necesarios para realizar sus trabajos, asi como exigirles el uso
correcto y permanente de los equipos de proteccion individual requeridos para cada labor.

Adicionalmente, con el propdsito de promover un control efectivo de riesgos y un manejo ambiental
responsable, la empresa exige a sus subcontratistas la entrega de un “compromiso de cumplimien-
to” firmado por cada uno de sus trabajadores, como requisito ineludible para poder iniciar la obra.
Ademas, el subcontratista tiene la obligacion de capacitar y sensibilizar a su personal en cuanto al

% Normas Generales de Prevencion de Riesgos y Gestion Ambiental para Empresas Subcontratistas o Prestadoras de Servicios,
GyM, p. 1/3.
% 1bid.



138 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

cumplimiento de las medidas preventivas y de control aplicables al desarrollo de la obra y contem-
pladas en el “Plan de Prevencién de Riesgos y Gestion Ambiental”. Ademas, el subcontratista esta
obligado a asegurar a todo su personal —obreros, empleados, funcionarios y agentes temporales o
permanentes— bajo la péliza de Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo!®.

5.3.4 Relaciones con los clientes

De acuerdo con las normas de buen gobierno corporativo, el marco de gobierno de las sociedades
debe permitir mecanismos que incrementen la participacion activa de los grupos de interés, asi
como facilitar el acceso de los mismos a informacion relevante, oportuna y fiable!®. En este sentido,
la empresa debe esforzarse por establecer medios para facilitar la vinculacién con sus clientes en
los asuntos que puedan contribuir a aumentar el valor tanto para estos como para la sociedad. Adi-
cionalmente, es practica de buen gobierno que la empresa ofrezca mecanismos para garantizar la
reparacion efectiva de los derechos de sus clientes en caso de que estos sean violados.

Aun cuando en las memorias del Grupo no se reporta sobre los mecanismos de participacion y
consulta establecidos con este grupo de interés, se presume que existen mecanismos informales
que han facilitado la retencion de clientes importantes por largo tiempo. Si bien las subsidiarias —con
la excepcion de GMD- no suelen presentar procedimientos explicitos para monitorear el nivel de
satisfaccion de sus clientes, sin embargo, el crecimiento constante de la actividad de los negocios
del grupo —reflejado en la adjudicacién de nuevos contratos— lleva a pensar que la satisfaccion del
cliente es un hecho. Asimismo, la actividad creciente de los negocios del Grupo en los ultimos afios
demuestra la respuesta favorable del mercado a los servicios ofrecidos por la holding y la consoli-
dacion de su liderazgo en los sectores en los que trabaja. Ademas, una vez superado el periodo de
recesion econémica 2000-2002, la actividad del Grupo no ha dejado de crecer, y es especialmente
notorio el crecimiento registrado en los Gltimos dos afios (2005-2006), periodo en el que el nivel de
actividad del grupo crecié en 42%, la utilidad operativa (UAIPIDA)'®? o hizo en 52% vy la utilidad
neta, en 221 %%,

Dado que Grafia y Montero es un conjunto de empresas que operan en distintos sectores de actividad,
cada una de ellas tiene sus propias politicas y practicas en cuanto a las relaciones con sus clientes.
Cada empresa tiene un ejecutivo responsable de las relaciones comerciales. Sin embargo, para lograr
la convergencia hacia los objetivos del Grupo, esté la figura del Gerente General Corporativo, cuya
funcion es promover la mayor productividad de todas y cada una de las empresas de la holding, y al
mismo tiempo garantizar la alineacién de sus objetivos y desempefios individuales con los grandes
objetivos del Grupo.

100 1bid., p. 3/3.

Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas. Julio.
102 Utilidad operativa mas la depreciacion y la amortizacion del periodo.

193 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 3.
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En el mismo sentido, y con la finalidad de evitar dafiar la imagen externa de la empresa, la Carta
de Etica (1995) establece que las empresas filiales deben evitar situaciones que pudieran generar
conflictos entre ellas. Este documento establece los valores y criterios que deben guiar la relacion de
la empresa con sus clientes, los cuales son el cumplimiento “antes del plazo”, la seriedad, la calidad
y la eficiencia. Asimismo, en este documento se establece que la relacién con el cliente debe ser la
de “cliente — socio”, 1o que significa que debe estar basada en una actitud de servicio orientada a
resolver las necesidades de los clientes mas alla de lo establecido en los contratos.

Para el caso en que surjan conflictos entre las partes, cada contrato establece los mecanismos de
resolucion de conflictos. En términos generales, los contratos plantean el sometimiento a arbitraje o
al Poder Judicial, pero fijan procedimientos previos de negociacion directa.

Con el propésito de garantizar la calidad de los servicios que brinda a sus clientes, la empresa ha
puesto en marcha un sistema llamado “alerta roja”. Este es un sistema que avisa al Directorio de cada
subsidiaria cuando hay riesgo de incumplir los plazos establecidos en los contratos con los clientes
0 cuando el proyecto amenaza con consumir mas recursos de los presupuestados.

Por otro lado, para liderar en el tema de la moralizaciéon de las practicas comerciales, la Carta de
Etica declara que el Grupo vela por el respeto a las leyes, la transparencia y la honestidad en el
desarrollo de las practicas comerciales. Ademés, establece que “todo contrato debe formalizarse en
un documento escrito y los documentos contables deben corresponder estrictamente a la realidad
de los servicios”. Asimismo, se rechaza “toda posibilidad de efectuar pagos en dinero o especies
para obtener contratos o para obtener beneficios que no le corresponden por el derecho moral”.
Tampoco se permite la aceptacion de pagos, en dinero ni en especies, por parte del personal, para
otorgar contratos o pedidos a proveedores, subcontratistas o empresas de servicios. Asimismo, para
preservar la calidad moral de sus relaciones comerciales, antes de comprometerse con un proyecto,
este es sometido a un riguroso proceso de seleccion llevado a cabo por un comité ad hoc que analiza
los pros, los contras, las amenazas y las fortalezas y debilidades. Ademaés, existen manuales que
guian paso a paso en el desarrollo de este proceso.

5.3.5 Relaciones con la comunidad

Las relaciones comunitarias constituyen el principal componente de lo que la empresa llama el “frente
externo”, el mismo que abarca las iniciativas sociales que desarrolla la empresa en beneficio de la
comunidad que habita en la zona de influencia del proyecto en ejecucién. Cuando el proyecto se
desarrolla en la industria de la construccién —edificaciones—, la comunidad incluye diversos grupos
de interés, que usualmente son el Sindicato de Construccién Civil, los comités de desocupados, los
frentes de defensa, los dirigentes comunales, entre otros. Cuando el cliente es una empresa minera
0 petrolera, se suman otros grupos de interés: lideres comunales, ONG ambientalistas, dependencias
gubernamentales (presidentes de region, alcaldes, regidores, etcétera), lideres religiosos, lideres
politicos, autoridades universitarias, gremios empresariales, entre otros.
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Para el Grupo, “las relaciones con la comunidad deben desarrollarse en un contexto positivo de
armonia y mutuo respeto, dentro del cual la empresa impulsa y realiza actividades que contribuyan
al desarrollo sostenible en las comunidades en las cuales opera”!®. La incursiéon de la empresa en
el sector minero y petrolero y el crecimiento de los proyectos en estas industrias, han llevado a la
compafiia a acelerar el avance de la responsabilidad social en el frente externo y en particular en las
relaciones con la comunidad. A esto se ha sumado la creciente demanda de sus clientes mineros y
petroleros por la incorporacion de iniciativas sociales que los ayuden a mitigar o a prevenir conflictos
con sus propios grupos de interés comunitarios. Los directivos se vieron en la necesidad de incorporar
mecanismos que facilitaran la gestiéon de estas iniciativas sociales.

Con ese proposito, y para facilitar la seleccion de las actividades que desarrollara el Grupo en beneficio
de la comunidad mientras ejecuta la obra para sus clientes, la empresa disefid, con la cooperacion de
la Universidad del Pacifico, la Guia para la gestion de iniciativas sociales. Esta guia pretende orientar a
los ingenieros responsables en la seleccion de las mejores iniciativas sociales por desarrollar en cada
obra. Los criterios incorporados en esta guia garantizan que las iniciativas sociales que se emprendan
estén alineadas con la estrategia corporativa de la empresa, a la vez que generen el mayor impacto
favorable posible para el grupo comunitario beneficiario. El objetivo perseguido por las empresas del
Grupo con esta gufa es contribuir al desarrollo de las comunidades en las que operan, mas alla del
periodo de duracion de la obra.

La empresa clasifica su actividad comunitaria en tres grandes areas: comunidad propiamente dicha,
medio ambiente y educacion. En concordancia con su filosofia de promover la inversion en el desa-
rrollo del capital humano y privilegiar, por ende, la educacion, esta es el area de mayor intervencion
de la empresa, y particularmente lo fue durante los ultimos dos afios.

Los proyectos denominados “comunitarios” emprendidos por la empresa comenzaron siendo activida-
des filantrépicas en su mayoria (donaciones y obras de caridad), pero en los Ultimos afios se observa
un incremento sostenido en el rubro de iniciativas vinculadas a la educacion, como los denominados
“talleres de capacitacion laboral directos e indirectos”, desarrollados en las zonas de influencia de
los diversos proyectos de construccion. Los talleres “directos” estan destinados a la formacion de
ayudantes obreros de construccion que luego cubren puestos de trabajo ofrecidos por GyM. Los
talleres “indirectos” responden a requerimientos de la poblacién local y desarrollan capacidades en
temas como albafiileria, electricidad, sanitarios y afines a la construccion civil. De este modo, los
talleres “indirectos” permiten a los participantes desarrollarse en actividades independientes o comu-
nitarias. Ademas, se desarrollan otro tipo de talleres, como el de manualidades, dirigido a las sefioras
del Programa del Vaso de Leche del poblado de Colquijirca, en Cerro de Pasco (Memoria 2006).
Segun informacién proporcionada por el gerente de Gestion Humana y Responsabilidad Social de
Grafha y Montero, esta linea de accién comunitaria se incrementara en el futuro. Adicionalmente, se
avanza hacia el campo de la asesoria técnica a comunidades que cuentan con recursos financieros

194 Informacion tomada de la pagina web del Grupo Grafia y Montero. Fecha de consulta: 15 de diciembre de 2007.
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provenientes del canon minero y que no tienen la capacidad técnica ni de gestion necesarias para
la ejecucion de proyectos en infraestructura social basica de saneamiento!®.

Los proyectos orientados a la preservacion del medio ambiente también estan ligados a la educacion. La
empresa suele realizar campafias de sensibilizacion y organizar charlas con el propésito de sensibilizar
a la poblacion local sobre el cuidado del medio ambiente y la preservacion de los recursos escasos
como el agua. Asimismo, ha promovido campafias de salud y de reciclaje dirigidas a los colegios, en
coordinacion con autoridades locales y con directores de planteles escolares.

Con el propésito de asegurar el normal desarrollo de las obras y al mismo tiempo contribuir a mejorar
la calidad de vida de la comunidad impactada por los proyectos, GyM ha desarrollado un nuevo
modelo de gestion sociolaboral, el mismo que se materializd en la Estrategia de Manejo Laboral
disefiada por el jefe de Administracién de Obras de GyM, Sr. Carlos Jaimes. El proceso desarrollado
para llevar a cabo la Estrategia de Manejo Laboral constaba de tres pasos: mapeo de los grupos de
interés, desarrollo de iniciativas sociales que beneficiaran a los grupos comunitarios y, en especial,
la organizacioén de talleres de capacitacion laboral.

La aplicacion exitosa de la Estrategia de Manejo Laboral a un proyecto complejo y de la envergadura
que planteaba el de Sedapal — Lote 71% dejé —en opinién del entonces gerente de Recursos Humanos
de GyM, Juan José Arrieta— valiosas ensefianzas para la empresa. La primera fue el reconocimiento
de la variable social como estratégica para el desarrollo de los proyectos que emprendiera la em-
presa; la segunda fue la necesidad de incluir la variable social en el costo de todos los proyectos
por desarrollar; y la tercera fue la conveniencia de enriquecer la gestion humana de la empresa,
agregandole la gestion de los impactos en los grupos de interés externos a la empresa. Esta Ultima
ensefianza se materializd en diciembre del 2007, con la creacion de la Gerencia de Gestion Humana
y Responsabilidad Social, la misma que le fue encargada a Juan José Arrieta. Esta reciente decision
refleja la importancia que los altos directivos del Grupo le estan dando al tema social en la planifica-
cién y ejecucion de sus proyectos, tal como lo demuestra el comentario del gerente de esta nueva
area estratégica'®: “Uno tiene que ejecutar los proyectos con conciencia de las variables sociales y,
en concreto, de las expectativas que sobre ellos se forman los distintos grupos de interés de la zona
de influencia. Si no aprendemos a ser eficientes en la gestion de la dimension social, perderemos
oportunidades de negocios”.

195 Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.

106 E] proyecto denominado “Sedapal - Lote 77, ejecutado por GyM entre el 2006 y el 2007, consistio en la construccion de
350 kilémetros de instalaciones de agua y alcantarillado para beneficio de 300 familias del distrito de Puente Piedra.

197 Entrevista al Gerente Corporativo de Recursos Humanos y Responsabilidad Social, Juan José Arrieta, 30 de noviembre de 2007.
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5.3.6 El medio ambiente

El Grupo Grafia y Montero esta convencido de la necesidad e importancia de liderar en el desempefio
ambiental en todos los sectores en los que opere. Para ello, se ha comprometido a la mejora continua
en el desempefio ambiental de todas sus actividades y de todos los productos y servicios que ofrezca.
Asimismo, se ha comprometido a “liderar actividades de consultoria, ingenieria y gestion ambiental,
incluyendo la especializacion en actividades profesionales de conservacion de la naturaleza”1,

En 1998 el Grupo hizo explicito su compromiso con la conservacién medioambiental al publicar su
Politica Ambiental. Esta politica —que establece que todos los trabajadores son responsables de un
desempefio individual y colectivo coherente con los objetivos medioambientales de la compafiia— se
hace viable mediante la aplicacion de instrumentos de gestién ambiental compatibles con el desa-
rrollo sostenible. El compromiso ambiental del Grupo esta fundamentado en los siguientes principios
bésicos!'®:

= Respeto del derecho de las personas a una vida saludable.

= Conservacion y aprovechamiento sostenible de la diversidad biolégica, social y cultural.
= Uso racional de los recursos naturales.

= Reduccion de residuos, emisiones y vertimientos.

= Privilegiar la prevencion frente a la remediacion.

= Aplicacion de programas de mejora continua.

Con el proposito de asegurar una gestion ambientalmente saludable, Grafia y Montero encarga a una
consultora externa el monitoreo de las actividades de la empresa en todas las obras que emprende
el grupo. Por otro lado, la empresa Ecotec (que pertenece a GMI), especializada en ingenieria de
medio ambiente, es una muestra mas del compromiso del Grupo con la conservaciéon ambiental,
manifestado en su politica ambiental. Ecotec desarrolld en el 2004 un importante trabajo ambiental
arqueoldgico para el proyecto Camiseal'°.

Grafia y Montero cuenta con un sistema de gestion integrada de medio ambiente desarrollado segln
los lineamientos de la ISO 14001, sistema que es auditado por el BID y que permite comprobar su
implementacion efectiva y eficiente. Ademas, en el 2006 la empresa brindé capacitacion sobre temas
de prevencion y de gestion ambiental a sus 8.000 trabajadores y reportd cero incidentes ambienta-

1% Memoria 2004 del Grupo Grafa y Montero, p. 28.
19 Politica Ambiental publicada en la pagina web del Grupo. <http://www.granaymontero.com.pe/responsabilidad.htm>.
"0 Memoria 2004 del Grupo Grafia y Montero.
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lest!!. Adicionalmente, en ese mismo afio la empresa desarrolld nueve proyectos medioambientales,
consistentes en charlas, campafias de sensibilizacion y donaciones, que beneficiaron a las provincias
del interior del pafs, principalmente!!2,

5.3.7 Relaciones con el Estado

A lo largo de la historia del Grupo Grafia y Montero, el Estado ha sido un cliente intermitente; sin
embargo, su importancia relativa dentro de la cartera de clientes del Grupo ha tenido altibajos. Se
podria decir que durante los primeros afios de vida de la empresa (1933-1949) se volvié un clien-
te estratégico debido a la realizacién de obras de infraestructura de gran envergadura en las que
participo el Grupo, tanto de manera individual como asociada. Posteriormente, aunque la empresa
continud sirviendo al Estado, su importancia relativa disminuy, debido principalmente al proceso
de diversificacién hacia otras industrias no vinculadas a la construccion, que emprendioé el Grupo a
mediados de la década de 1980.

Sin embargo, en los Ultimos afios, el interés de la empresa por involucrarse en proyectos sociales
ha hecho mas visible la importancia estratégica del Estado como cliente. Asi lo demuestra la par-
ticipacién de GyM en el proyecto Sedapal (2005) para la conexion de agua y desagle de 30.000
viviendas en Puente Piedra. A partir de esta experiencia, que significé un reto dificil para GyM, la
empresa ha sido invitada por otras instancias publicas para emprender obras de similar complejidad
y relevancia social.

5.3.8 Relaciones con competidores y gremios

Ademas de ser muy respetado por la competencia, el Grupo mantiene en general buenas relaciones
con sus competidores, aunque sus directivos admiten que “no siempre es facil”. Es miembro de la
Camara Peruana de la Construccion, por medio de la cual introduce temas que interesan al gremio.
“En esta industria todos se conocen finalmente, eso es interesante —comenta Mario Alvarado—y aunque
nos movemos en distintas industrias, en la de la construccion es claro quién marca el estandar”!13.

Debido a la naturaleza y envergadura de los proyectos de construccion para mineria, en muchas
ocasiones se requiere de asociados, es decir, de la participacion conjunta y coordinada de mas de un
proveedor. Por ello la empresa se ve obligada a mantener buenas relaciones con sus competidores,
ya que no es raro que mas de un proyecto deba ser ejecutado en coordinacion con un tercero, lo
gue demanda una compenetracién con el socio-competidor a tiempo completo.

""" Memoria 2006 del Grupo Grafa y Montero, p. 51.
"2 bid.
3 bid.
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La responsabilidad social como proceso

La responsabilidad social es entendida por los altos directivos del Grupo como un proceso que se
integra en todas sus operaciones de negocios. En el grafico siguiente se ilustra el proceso de elabo-
racion de un plan de responsabilidad social. La elaboracién de un proyecto de ingenieria se inicia
con una reunion llamada de “transferencia y arranque”, la misma que surge al recibirse la buena
pro del proyecto. A esta reunion asisten el jefe del proyecto, el gerente de Recursos Humanos, el
presupuestador, el jefe de administracion de obras y un miembro del equipo de gestion social, y en
ella se decide qué acciones sociales se ejecutaran, a los responsables de cada actividad, los recursos,
los indicadores, los plazos y las metas. Posteriormente, el jefe del proyecto elabora el programa de
responsabilidad social, que incluye el detalle de recursos necesarios para su puesta en marcha y
que sera coordinado con el cliente para su implementacion. Una vez aprobado este programa, se
elabora el “plan de compromisos” para el frente externo y para el interno. Este proceso se muestra
en el grafico siguiente.

Grafico 13

PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EN GRANA Y MONTERO

RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL
/ OFICINA
PROYECTO \ PRINGIPAL

Plan de Responsabilidad

Social Empresarial

Relacionado con los trabajadores del proyecto/ \ Relacionado con la comunidad

Frente interno Frente externo

L Il

Plan Programacion Control

Responsables

- Indicadores de seguimiento
de actividades

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de GyM, 2006.
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El plan de responsabilidad social es la propuesta que la empresa hace al cliente sobre las iniciativas
sociales que esta desarrollara, en el frente externo y en el frente interno, mientras dure la ejecucion
del proyecto a su cargo. Este plan incluye la identificacion, la programacion de la ejecucion y el moni-
toreo de dichas acciones sociales. Estas acciones sociales deben, en conjunto, generar un beneficio
trascendente para la comunidad, para el personal de la empresa y para la propia organizacion.

Para elaborar el plan de responsabilidad social de cada proyecto, la empresa cuenta con una Guia
para la seleccion y gestion de acciones sociales de responsabilidad social, que tiene dos secciones.
La primera seccion ayudara al responsable del proyecto a identificar acciones sociales en el “frente
externo” (dirigidas a la comunidad), y la segunda, le permitira plantear acciones en el “frente interno”
(vinculadas con la gestion del personal).

5.4 Comunicacion y transparencia informativa

De acuerdo con los principios de la OCDE, un buen gobierno corporativo debe garantizar la divul-
gacion oportuna, precisa, transparente y simultanea de todas las cuestiones materiales relativas a la
sociedad, incluidas la situacion financiera, los resultados econémicos, la titularidad y el gobierno de
la empresa!!4, El acceso a la informacion debe permitirle al inversionista, actual o potencial, evaluar
la eficacia de la gestién de la empresa y tomar decisiones econémicas bien documentadas sobre la
misma.

Con la finalidad de proteger la competitividad de las sociedades, se aplica el concepto de materialidad,
que establece la cantidad minima de informacion que las sociedades estan obligadas a revelar. Se
considera informacion material aquella que de omitirse o de entregarse de manera errénea “podria
influir en las decisiones econémicas adoptadas por los usuarios de la informacién”!15.

Los Principios de Buen Gobierno Corporativo de la OCDE establecen como informaciéon minima por
divulgar, la siguiente!té:

1. Los resultados financieros y de explotacion de la sociedad.

2. Los objetivos de la sociedad: politicas sobre ética, medio ambiente y relaciones con los
grupos de interés comunitarios.

3. La titularidad mayoritaria sobre las acciones y los derechos de voto.

4. La politica de remuneraciones aplicada a los principales miembros del Consejo Directivo.

14 Principio V de la OCDE, 2004.
" OCDE (2004). Principios de Gobierno Corporativo, p. 50.
"o 1bid.
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5. Operaciones de partes vinculadas, particularmente cuando se trata de operaciones materiales.
6. Factores de riesgo previsibles.

7. Cuestiones relativas a los empleados y otras partes interesadas que puedan afectar material-
mente los resultados de la sociedad.

8. Estructuras y politicas de gobierno corporativo y el proceso empleado para su implantacion.

En general, la empresa cumple con difundir la informacion minima que establecen las normas de
buen gobierno corporativo para lograr una comunicacion transparente con sus publicos de interés.
Para ello utiliza su pagina web y, dentro de ella, la memoria anual principalmente. Asi, por ejemplo,
en la Memoria 2006 se observa informacion sobre politicas de ética, medio ambiente y relaciones
con los grupos de interés comunitarios. En cuanto a la tenencia de acciones, la empresa publica en
su memoria anual los nombres de los accionistas que tienen una participacién mayor a 5%, sean
personas naturales o juridicas.

Sobre la politica de remuneraciones aplicada a los miembros del Consejo Directivo, en la memoria
anual del Grupo se declara que los miembros del Directorio reciben dietas por cada sesion —ya sea de
directorio o0 de comité-en la que participan y eventualmente pueden recibir una dieta adicional —que
es aprobada por la Junta General de Accionistas—en funcion de los resultados logrados por la empresa
en el periodo en cuestiéon!'’. Estas modalidades, asf como los criterios de bonificacion del Directorio,
estan contempladas en el Reglamento Interno del Directorio, pero lo que no queda claro es como se
calcula esta bonificacion extraordinaria. En la practica, es la Junta General de Accionistas la que aprueba
el monto especifico que se pagaré a los directores por concepto de bonificacion, sobre la base de la
propuesta presentada por el Directorio; sin embargo, en la tltima Junta de Accionistas, realizada en el
mes de marzo del 2008, a propuesta del Directorio se aprobd una férmula de célculo de la retribucion
variable, la cual se paga en funcion del logro de los objetivos cualitativos de la empresa.

Para identificar la adecuada cualificacién, disponibilidad de tiempo para el cargo y los potenciales
conflictos de interés que podrian afectar la capacidad de juicio de los miembros del Directorio, la
empresa publica en su memoria anual la relacion de los miembros del Directorio, su condicién como
tales (externo o interno, dependiente o independiente), sus calificaciones profesionales y la experien-
cia relevante para el cargo. Adicionalmente, publica la conformacion de los comités del Directorio
y un perfil resumido de sus principales ejecutivos. Por Ultimo, la empresa divulga las relaciones de
parentesco, por afinidad o consanguinidad, que existen entre directores y miembros del staff de la
compafiia. Sobre este Ultimo punto, conviene mencionar que a la fecha existen cuatro relaciones
de parentesco (una de afinidad y tres de consanguinidad) entre miembros del staff, directores y
accionistas, 1o que se reporta en la Memoria 2006 del Grupo.

" Memoria anual 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 110.
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Respecto de las operaciones de partes vinculadas, particularmente cuando se trata de operaciones
materiales (entidades que controlan la sociedad o que estan sometidas a un control comin con esta;
accionistas importantes, incluidos los miembros de sus respectivas familias; asi como el personal
directivo de alto nivel!!8), tanto los miembros del Directorio como los de la Gerencia estan obligados
a revelar cualquier interés material en transacciones que afecten a la empresa. El Reglamento del
Directorio de Grafia y Montero contempla que en el caso de “transacciones significativas” (aquellas
superiores a US$ 50.000) que realice cualquier funcionario —directivo o gerente— a nombre propio,
por medio de una empresa o de un pariente hasta cuarto grado de consanguinidad o afinidad, estas
deben ser revisadas por el Comité de Gestion Humana y de Responsabilidad Social, para verificar
que se realicen en condiciones de mercado.

Grafia y Montero, como cualquier empresa, esta expuesta a riesgos que son propios de su actividad
y del contexto en el que desarrolla sus negocios. Entre estos riesgos, los medioambientales y los
financieros son los principales. Para protegerse de los riesgos medioambientales, la empresa cuenta
con un sistema de gestion integrado de prevencion de riesgos y medio ambiente desarrollado segun
los lineamientos de las normas OSHAS 18001 e ISO 14001, que son auditados anualmente por
el BID. Ademés, publica en su memoria anual el nimero de incidentes ambientales y el indice de
frecuencia de accidentes, asi como el monto invertido en equipos y programas de prevencion del
trabajador frente a riesgos de trabajo y también frente a riesgos ambientales.

En cuanto a los riesgos financieros, estos incluyen las fluctuaciones en el tipo de cambio, las varia-
ciones en las tasas de interés, los riesgos de crédito y los vinculados a la liquidez. La Gerencia de
Administracion y Finanzas de la holding es la responsable de la administracion de estos riesgos de
acuerdo con las politicas aprobadas por el Directorio. Segun el informe de auditoria presentado por
PricewaterhouseCoopers en el 2006!1°, esta gerencia identifica, evalla y cubre los riesgos financie-
ros en coordinacion con las unidades operativas. Para ello, el Directorio aprueba lineamientos para
la administracién global de riesgos, asi como politicas escritas que cubren las areas especificas de
riesgos antes mencionadas. En la Memoria 2006 del Grupo se divulga el dictamen de los auditores,
en el que se incluye como “Notas a los estados financieros consolidados” un informe detallado sobre
los distintos riesgos a que estan expuestas las actividades desarrolladas por el Grupo.

En lo concerniente a las cuestiones relativas a los empleados y otras partes interesadas que puedan
afectar materialmente los resultados de la sociedad, la empresa publica en su Memoria anual 2006
los resultados de la encuesta sobre el clima organizacional; la distribucién del personal colaborador
por edades, por sexo y por nivel jerarquico; y las estadisticas de formacién; pero no publica las esta-
disticas sobre rotacién del personal. Por otro lado, la empresa publica su politica de prevencion de
riesgos —orientada a preservar la integridad de la salud fisica de sus trabajadores, sean de contratacién
directa o por subcontrata—, en la que expresa su compromiso con el estricto cumplimiento de los

""" OCDE (2004). Principios de Gobierno Corporativo, p. 53.
" Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero.
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estandares, normas y procedimientos relacionados a la prevencion de riesgos y salud ocupacional
establecidos. De otro lado, la empresa también publica en su memoria anual las actividades y los
programas desarrollados en beneficio de los grupos comunitarios con los que se vincula.

Respecto de las estructuras y politicas de gobierno corporativo y el proceso empleado para su im-
plantacion, la empresa cuenta con una serie de documentos que norman las practicas de gobierno
corporativo; las estructuras y politicas de gobierno de la Sociedad; el reparto del mando entre accio-
nistas, directivos y miembros del Consejo; los procedimientos de las juntas de accionistas, entre otros
procedimientos. Entre estos documentos estan el Estatuto, el Reglamento de Junta de Accionistas,
el Reglamento de Directorio, las Normas Internas de Conducta y la Carta de Etica. Todos estos do-
cumentos se encuentran en la pagina web de la empresa.

5.4.1 Divulgacion de informacion contable y financiera

Los principios de buen gobierno corporativo establecen que la informacién contable y financiera de-
bera ser elaborada y divulgada de acuerdo con normas de alta calidad'?. En este sentido, conviene
anotar que los estados financieros de Grafia y Montero son auditados todos los afios por una firma
auditora independiente, que desde 1996 y hasta el 2006 inclusive fue PricewaterhouseCoopers. El
informe de estos auditores sobre los estados financieros del 2006 del Grupo Grafia y Montero, da fe
de que estos presentan, de manera razonable, la situacién financiera de la empresa al final de los
afios 2005 y 2006, los resultados de sus operaciones y sus flujos de efectivo, de acuerdo con los
principios de contabilidad generalmente aceptados!®!.

Los mecanismos establecidos para la contratacion de los auditores externos estan contemplados en
el Reglamento General Interno del Directorio de la empresa. En dicho reglamento se establece que
el Comité de Auditoria y Procesos propone al Directorio el nombramiento de los auditores externos,
para su sometimiento a la Junta General de Accionistas, la que los elige!??. Adicionalmente, el arti-
culo 18.5 de este reglamento establece la obligacién de que el profesional auditor responsable del
trabajo y los miembros del equipo de auditoria externa roten periédicamente segin los criterios que
determine el Directorio a propuesta del Comité de Auditoria y Procesos!?. Durante el periodo en que
PricewaterhouseCoopers estuvo encargada de realizar la auditoria externa del Grupo, el equipo de
profesionales responsables fue cambiado en dos oportunidades (la Ultima, en el afio 2002). Cabe
mencionar que a partir del ejercicio 2007, después de realizar un concursoy a propuesta del Comité
de Auditoria y Procesos, la Junta General de Accionistas eligié como auditores externos a la empresa
KPMG en reemplazo de PricewaterhouseCoopers.

120 OCDE (2004). Principios de Gobierno Corporativo, p. 54.

12t Informe de PricewaterhouseCoopers, del 28 de febrero de 2007. Memoria 2006 del Grupo Grana y Montero.
122 Reglamento General Interno del Directorio.

2 Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, p. 85.
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Adicionalmente, las normas de buen gobierno corporativo recomiendan que la labor de asesoria
empresarial sea realizada por personas o empresas distintas a las que se encargan de la auditoria, y
que en el caso de que los servicios coincidan en el mismo proveedor, los ingresos que este perciba
por los servicios de asesoria que otorga, no representen ingresos significativos en comparacion con
los ingresos que le representan los servicios de auditoria externa. En el caso de PricewaterhouseCoo-
pers, que desde el 2003 lleva a cabo la auditoria especializada sobre covenants bonos titulizados y
en el 2005 brindé servicios de asesoria tributaria al Grupo, sus ingresos percibidos por concepto de
asesoria tributaria representaron 27,6% del costo total pagado por los servicios de auditoria financiera
brindados por la misma empresa en el mismo afio.

5.4.2 Canales para divulgar la informacion

En cuanto a los medios a través de los cuales la sociedad se comunica con sus accionistas, el Re-
glamento de la Junta de Accionistas establece que el principal canal de comunicacién es la Junta
General de Accionistas. Adicionalmente, para facilitar la comunicacion fluida con sus accionistas, la
empresa cuenta con una pagina web y una Oficina de Atencion al Accionista, a cargo de la Gerencia
Legal Corporativa con sede en la misma compafiia. Ademas, la empresa dispone de otros medios
para divulgar informacién hacia sus publicos de interés, como son la memoria anual, los informes
trimestrales y los “Hechos de importancia”, que se encuentran disponibles en la pagina web de la
Conaseyv (articulo 6)124.

5.4.3 Informacion reservada

Con el proposito de proteger la posicion competitiva de la empresa y de no afectar el normal desarrollo
de sus actividades, las normas de buen gobierno corporativo establecen que en caso de duda sobre
el caracter confidencial o reservado de la informacion, la sociedad debe aplicar criterios claros, los
mismos que deben ser establecidos por el Directorio y ratificados por la Junta General. Ademas, estos
criterios deben ser incluidos en el Estatuto o reglamento interno de la sociedad!?®.

El Reglamento del Directorio especifica taxativamente la informacién que no puede ser revelada
por ser considerada de caracter confidencial. Sin embargo, en caso de duda se debe consultar al
presidente o al director que esté nombrado para ello. Este reglamento, en su articulo 9A, establece
que la Oficina de Atencién al Accionista decidira sobre el caracter confidencial de la informacion
sobre la base de los lineamientos establecidos en el mencionado articulo, donde se especifica que
se considera confidencial lo siguiente!?e:

124 Reglamento de la Junta de Accionistas.
125 Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas. Julio. p. 17.
126 El articulo 9A fue incorporado al Reglamento del Directorio de Graiia y Montero el 23 de marzo de 2006.
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= Informacién relacionada con los clientes y/o proveedores de las empresas del Grupo Econé-
mico, que afecte su confidencialidad.

= Términos de las propuestas y ofertas a potenciales clientes.

= Informacién proporcionada al Directorio, con excepcion de aquella que se revele como hecho
de importancia y/o se presente a Conasev.

= Informacion personal de los trabajadores de las empresas del Grupo Econémico, incluyendo
remuneraciones de los mismos.

= Presupuestos y proyecciones financieras.
= Detalles sobre la estrategia de negocios de las empresas del Grupo Econémico.

= Relacién de accionistas de las empresas del Grupo Econémico con menos de 0,5% del ca-
pital social, para el caso de las empresas listadas, y menos de 5% del capital social para las
empresas no listadas.

Por otro lado, y también para proteger los intereses de la sociedad, la empresa ha previsto en sus
Normas Internas de Conducta el criterio para calificar un hecho, acto, decision, acuerdo o nego-
ciacion, con el caracter de “informacion reservada”. Se considera informacion reservada “cuando
su divulgacion prematura pueda causarle perjuicio [a la empresal”. Asimismo, especifica que para
aprobar la condicion de informacion reservada se requerira que la solicitud sea aprobada con el voto
favorable de las tres cuartas partes de los miembros del Directorio. Ademas, se requiere comunicar
este hecho a la Conasev justificando la decision.

5.4.4 Hechos de importancia

De acuerdo con el Reglamento Interno de Conducta del Grupo, se consideran “hechos de importancia”
los actos, hechos, decisiones y acuerdos que puedan afectar a la empresa y sus negocios, asi como
a sus subsidiarias, particularmente en relacion con el efecto que produzcan al consolidarse en Grafia
y Montero. Asimismo, es un hecho de importancia cualquier informacion que afecte en forma directa
0 pueda afectar significativamente en la determinacion del precio, oferta 0 negociacion de valores
inscritos en el Registro Publico del Mercado de Valores (RPMV), y en general cualquier informacion
necesaria para que los inversionistas puedan formarse opinién acerca del riesgo implicito de la em-
presa, su situacion financiera y sus resultados de operacion, asi como de los valores emitidos.

En el referido reglamento se especifican las circunstancias que se consideran hechos de importancia
(articulo 6.2) y se establecen pautas claras para identificar estos hechos, de modo que se puedan
comunicar inmediatamente al representante bursatil (articulo 6.3). Cuando una informacion califica
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como “hecho de importancia”, la empresa esta obligada a hacerlo publico, para lo cual lo publica
en su pagina web y al mismo tiempo lo reporta a la Conasev.

Ademas de la pagina web y de los envios a la Conasey, la empresa dispone de otros medios de
comunicacién para llegar a sus publicos de interés, como boletines, correo electrénico y una red
interna llamada “Somos GyM”. Cuando se trata de informacion importante para los miembros de la
empresa —Como cuando Se Crea una nueva gerencia 0 se promociona a un trabajador—, entonces
es el presidente mismo, o el Gerente General Corporativo, el que envia la comunicacion a todos los
empleados, mediante el correo electronico.

5.5 El Directorio

Seglin los principios de la OCDE?’, un buen gobierno corporativo debe garantizar la orientacion
estratégica de la empresa, el control efectivo de la direccién ejecutiva del Directorio y la responsabili-
dad frente a la empresa y sus accionistas. En el caso de Grafia y Montero, el Directorio, junto con la
Gerencia, estan a cargo de la administraciéon de la Sociedad (articulo 46 del Estatuto).

El Reglamento General Interno del Directorio, modificado y aprobado por Ultima vez en Junta Ge-
neral de Accionistas de 23 de marzo de 2006, recoge los principios propuestos por la OCDE y se
inspira en tres conceptos que sustentan las practicas de buen gobierno corporativo: la necesidad de
fomentar la transparencia en las actuaciones de los érganos de gobierno de la Sociedad y en todas
sus relaciones, especialmente con sus propios accionistas; la necesidad de impulsar una gestion
empresarial eficaz; y la necesidad de potenciar la posibilidad de exigir cuentas sobre las responsabi-
lidades asignadas a la alta direccién y de rendir cuenta de las responsabilidades del propio Directorio
ante los accionistas'®.

5.5.1 El funcionamiento del Directorio

Las funciones del Directorio de Grafia y Montero estan establecidas en el Reglamento General Interno
del Directorio y son recogidas en el Estatuto!®. De acuerdo con este reglamento, el Directorio es el
maximo 6rgano de decision de la Sociedad y su misién principal es impulsar el gobierno de la misma
(articulo 61). La politica del Directorio es delegar la gestion ordinaria de la Sociedad en los érganos
ejecutivos y en el equipo de direccién y concentrar su actividad en la funcién general de supervision
(articulo 62). En el reglamento mencionado se establecen las facultades que no pueden ser delegadas
por el Directorio, la informacién minima con la que debe contar en cada sesién asi como las funciones
que competen a este érgano, las cuales se presentan en el anexo b.

127 Principio 1V de Gobierno Corporativo de la OCDE, 2004.

126 Reglamento General Interno del Directorio, aprobado en sesion de Directorio de 31.03.05, modificado y aprobado
nuevamente en sesion de Directorio de 23 de marzo de 2006, y aprobado por tltima vez en Junta General de Accionistas
de 23 de marzo de 2006.

129 1bid.
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En cuanto al funcionamiento del Directorio, el mismo Reglamento General Interno del Directorio
establece los principios de actuacion, especifica los aspectos de la convocatoria y lugar de celebra-
cién; y sobre la constitucion, representacion y adopcion de acuerdos. EI manejo de la agenda de las
reuniones de Directorio en la empresa esta bien definido, pues existe una rutina para convocar y para
la incorporacion de los temas de agenda. Los temas por tratar en cada sesion se especifican uno por
uno—no hay temas “varios” o “generales”—y las decisiones se toman por consenso. Aungue se llevan
actas sobre los acuerdos tomados en cada sesion, no se registran las opiniones individualizadas,
salvo que algun director asi lo pida. Como mecanismo de seguimiento de los acuerdos tomados por
el Directorio se tiene el informe que presenta el Gerente General en cada sesién de Directorio sobre
los acuerdos de ejecucion tomados en la sesién precedente.

La dedicacion de los miembros del Directorio de la holding es relativamente baja, considerando que
este se reline cinco veces al afio (cuatro reuniones trimestrales y una mas en marzo), que cada sesion
dura entre cuatro y cinco horas y que los directores reciben la informacion el dia anterior a la junta.
En el caso de las subsidiarias, la participacion de los miembros de los directorios es mayor, ya que
se relinen cada mes. Conviene destacar que durante el 2006 el 100% de los directores titulares de
la holding asistieron a las seis sesiones convocadas.

Merece un comentario especial la reciente decision adoptada por la empresa de adelantar la entrega
de los documentos a tres dias antes de la sesién, lo que ha cumplido durante el 2008 tanto en la
holding como en sus subsidiarias. Esta decision sigue la recomendacion de un consultor experto de la
CAF y tiene por objeto que la informacion correspondiente a la agenda de las reuniones de Directorio
llegue con tiempo suficiente para que los directores tomen decisiones adecuadamente informadas.
No obstante, los ejecutivos de Grafia y Montero no creen que este cambio —adelantar la entrega de
documentos y la agenda a tres dias antes de la sesién— vaya a mejorar las cosas, ya que, como co-
menta la Gerenta Legal Corporativa, “por experiencia sabemos que los directores leen la informacion
camino al Directorio y no leen antes porque nunca hay tiempo; o sucede que algunos se centran en un
punto especifico que resulta ser irrelevante y se distraen de los temas de fondo”!%. Ademas —agrega
Drago- resulta complicado administrativamente hacer este adelanto, ya que para que se celebre una
junta de Directorio de la holding, tienen que realizarse previamente una serie de predirectorios en cada
una de las varias divisiones que tiene cada subsidiaria, y solo cuando terminan estos predirectorios,
las subsidiarias pueden consolidar la informacién que ira al Directorio de la holding.

5.5.2 Conformacion y renovacion del Directorio

Para los directivos, un avance importante en materia de gobierno corporativo ha sido la definicion
de los tipos de directores y el cambio en la composicion del Directorio. Los directores pueden ser
internos o externos, y estos ultimos pueden ser independientes o no independientes. Segln el Re-
glamento General Interno del Directorio, los directores independientes son aquellos seleccionados

130 Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.
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por su prestigio profesional y que no se encuentran vinculados con la administracion de la sociedad
ni con los accionistas principales de la misma.

En cuanto al nimero ideal de miembros que deberia tener un Directorio y la condicién de los mismos
—internos/externos, dependientes/independientes— las normas de buen gobierno corporativo indican
que la composicién del Directorio debe “asegurar la pluralidad de opiniones al interior del mismo, de
modo que las decisiones que en él se adopten sean consecuencia de una apropiada deliberacion,
observando siempre los mejores intereses de la empresa y de sus accionistas”!3!. En el 2006, la
empresa incorpord a un nuevo director externo independiente, elevando a nueve el nimero total
de directores, de los cuales cuatro son directores internos (tienen vinculacion con la empresa como
ejecutivos), dos son externos dependientes (tienen algun interés en la empresa) y tres son externos
independientes (no poseen acciones de la empresa ni tienen vinculacion comercial con la misma),
como se muestra en el cuadro 11. Con esta decision, la empresa desea evitar juicios parcializados
de directores en caso de que se presentaran conflictos de interés.

Cuadro 11

DIRECTORES POR CATEGORIAS Y SU RELACION CON LA EMPRESA

Nombre del director Relacidn con la empresa Categoria de director

José Grafia Mir6 Quesada Presidente del Directorio Interno

Carlos Montero Grafia Vicepresidente del Directorio Interno

Roberto Abusada Salah Externo independiente
Augusto Baertl Montori Externo independiente
José Chlimper Ackerman Externo independiente
Jean-Louis Dupoirieux Representante accionista mayoritario  Externo dependiente
Teodoro Harmsen Gémez de la T. Externo dependiente
Mario Alvarado Pflucker Gerente General Corporativo Interno

Hernando Grafia Acufia Vicepresidente Ejecutivo de GyM Interno

Elaboracion: propia.

En cuanto a los requisitos para ser director, el articulo 21 del Reglamento del Directorio de la em-
presa establece requisitos adicionales a los referidos en la Ley General de Sociedades tanto para ser
director no independiente como para el caso de los directores independientes. Los requisitos para
ser designado director de Grafia y Montero son los siguientes:

= Calificacion, prestigio profesional, experiencia y honorabilidad probada.

13t Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno Corporativo de las Sociedades Peruanas. Julio.
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= |a edad debe estar acorde con el objetivo de edad media del Directorio, entre 55y 65
anos.

= No debe desempefiar cargos o funciones de representacion, direccién o asesoramiento
en empresas competidoras o en sociedades que ostenten una posicién de dominio o
control.

= No pertenecer simultdneamente a cinco directorios (excepto los que forman parte del
Grupo Grafia y Montero).

= Nodesempefiar cargos en entidades que sean clientes o proveedores habituales de bienes
y servicios de la sociedad, si con ello se pudiera suscitar un conflicto de intereses.

= No estar incurso en procedimiento judicial que pueda poner en peligro la reputacion de
la sociedad, a juicio del Directorio.

Para poder ser director independiente de Grafia y Montero, ademéas de cumplir con los re-
quisitos anteriormente mencionados, el mismo articulo 21 contempla los siguientes requisitos
adicionales:

= No tener o haber tenido recientemente relacion de trabajo, comercial o contractual y de
caracter significativo con la Sociedad o sus directivos.

= No podran haber sido administradores de la sociedad o formado parte de la alta gerencia
del Grupo en los ultimos cinco afios.

= No ser miembro del directorio de otra entidad que tenga miembros externos no indepen-
dientes en el Directorio de la Sociedad.

= No tener relaciones de parentesco préoximo con los directores internos o ejecutivos, di-
rectores externos no independientes o la alta direccion de la Sociedad.

= Contar con un perfil profesional y personal que inspire una presuncion de confianza a los
accionistas con relacion a su independencia.

Con el propdsito de facilitar el funcionamiento del Directorio y el cumplimiento de sus funciones, el
Reglamento General Interno del Directorio de la empresa establece en su articulo 5.7 que las pro-
puestas de nombramiento o reeleccién de directores que formule el Directorio recaeran en personas
de reconocido prestigio, que posean la experiencia y los conocimientos profesionales adecuados
para el ejercicio de sus funciones y que asuman un compromiso de dedicacion suficiente para el
desempefio de las tareas de aquel. Los perfiles de los directores actuales de Grafia y Montero —que
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se publican en la memoria anual del Grupo— revelan las credenciales apropiadas de este equipo de
profesionales elegido por su prestigio y calidad profesional (en el anexo 6 se muestran los perfiles de
los miembros del directorio a diciembre del 2007).

Desde diciembre del 2007, la empresa cuenta con una politica de induccion de nuevos directores, que
estipula el proceso por seguir cada vez que se incorpora un nuevo director. Esta politica, que ha sido
una iniciativa promovida por el presidente del Grupo, establece que en la primera sesion a la que el
nuevo director asista —o en una reunién previa—, el presidente del Directorio le hara una presentacion
general del Grupo Econémico. Adicionalmente, se le hara entrega de las politicas de la compafiia,
la Ultima memoria anual, los estados financieros auditados del afio precedente, el Reglamento del
Directorio y de la Junta de Accionistas y cualquier otra documentacion que se considere relevante
para el cabal conocimiento del grupo econdmico’?.

Para renovar a sus directores, la empresa emplea el criterio de la edad promedio del Directorio, la
misma que no debe pasar de 65 afios. Actualmente, la edad promedio del Directorio de Grafia y
Montero es de 61,6 afios.

Los miembros del Directorio son elegidos por la Junta General de Accionistas a propuesta del Directorio
por un periodo de tres afios renovable sin restricciones, es decir, indefinidamente. La permanencia
en los cargos directivos es muy larga, como comenta Claudia Drago —“llevamos muchos afios con
las mismas cabezas”—, lo que, segln refiere, se debe a la calidad profesional de sus representantes,
que son elegidos por su capacidad moral y por la excelente trayectoria demostrada a lo largo de su
vida profesional.

Si bien se reconoce que la larga permanencia de los directores en sus cargos ha dado continuidad
a la estrategia corporativa del Grupo, ha facilitado la toma de decisiones por consenso, asi como la
implementacion exitosa de las decisiones de largo plazo, también es cierto que esta misma continuidad
favorecio préacticas de gestion poco formalizadas y los procesos indocumentados que no permitian
identificar claramente los criterios-guia para la toma de decisiones futuras. Actualmente la empresa
se encuentra trabajando en la documentacion y mejora de los procesos.

Con el prop6sito de que la mejora que significé la incorporacion de mas directores externos indepen-
dientes no se quedara solo a nivel de la holding, se decidié reestructurar también los directorios de
las empresas subsidiarias, para lo cual se destact a un director externo de la holding en cada una
de las subsidiarias. De este modo “se ha logrado que cada uno de los directores de la holding esté
familiarizado con un negocio del Grupo en particular. Asi, cuando la informacién sube consolidada
de las subsidiarias a la holding, se tiene a un director que puede validar esa informacién porque
conoce el contexto de donde proviene!3.

32 De la Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero.
'3 Entrevista a Claudia Drago, Gerenta Legal Corporativa, 10 de agosto de 2007.



156 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

Estos cambios han significado un proceso que ha llevado a la profesionalizacién de los directorios de
toda la empresa. Sobre este punto, opina Claudia Drago: “ahora hay una agenda formal, se prepara
la carpeta del Directorio, se la entrega con la debida anticipacion, se convoca formalmente a la junta,
se hacen las actas a tiempo, se circulan para su revision, se reciben comentarios y se incorporan
mejoras [...]"134

5.5.3 Los comités del Directorio

El Directorio de Grafia y Montero tiene tres comités —cada uno integrado por tres directores— a los que
se les han delegado funciones especificas. Hasta noviembre del 2007 estos tres comités eran: Auditoria
y Procesos, Inversiones y Riesgos, y Recursos Humanos y Remuneraciones. En noviembre del 2007,
en sintonia con la politica de responsabilidad social publicada por el Grupo, el Comité de Recursos
Humanos y Remuneraciones se convirtié en el Comité de Gestiéon Humana y Responsabilidad Social
Empresarial. Este nuevo comité absorbié las funciones del antiguo y se le agregaron nuevas funciones:
velar por el cumplimiento de la politica de responsabilidad social del Grupo; dictar politicas, directivas
y/o instrucciones en materia de responsabilidad social que considere convenientes; y supervisar la
gestion de responsabilidad social del Grupo e informar sobre ello al Directorio.

De acuerdo con las normas de buen gobierno corporativo, los organismos que se pueda crear dentro
del Directorio (comités especiales) como mecanismos de apoyo, deberian estar compuestos prefe-
rentemente por directores independientes, con el objeto de que se tomen decisiones imparciales en
asuntos en los que puedan surgir conflictos de interés. En el caso de los tres comités creados por
Grafia y Montero, como se observa en el siguiente cuadro, a la fecha el Comité de Gestién Humana
y Responsabilidad Social cuenta con tres directores externos independientes, mientras que el de
Inversiones y Riesgos no tiene un director de esta categoria.

Cuadro 12

CATEGORIAS DE DIRECTORES DE LOS COMITES DEL DIRECTORIO

Comité Auditoria v Procesos Gestion Humana y
y Responsabilidad Social

Interno 0 0 1

Tipo de director Inversiones y Riesgos

Externo dependiente 1 0 1

Fuente: informacién proporcionada por la empresa.
Elaboracion: propia.

|u

La empresa ha creado el “comité” como una figura operativa para evaluar determinados aspectos
puntuales de la gestion estratégica. El “comité” es un érgano formal cuyos miembros son delegados

34 1bid.
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por el Directorio, pero requiere de una instancia ejecutiva para llevar a cabo las directivas planteadas
por esta. Esta instancia ejecutiva es la “comision”, que es la responsable de la coordinacién del Grupo
y esta integrada por los cuatro directores internos y por los seis gerentes generales de las empresas
que conforman el Grupo. Su funcién es hacer operativos, de manera homogénea, los lineamientos
establecidos por el Directorio. Segun esta estructura, las decisiones que se toman en las instancias
superiores de direccion tienen las mismas directrices y los mismos objetivos que deben ser asimilados
y aplicados por las instancias ejecutoras en todas las unidades de negocio. Asi, las decisiones que se
toman en el nivel de los comités comprometen a las instancias mas altas de poder en la empresa.

Con el propésito de lograr una gestion coordinada de todas las empresas autonomas del Grupo, y
de diseminar el conocimiento entre ellas, el Gerente General Corporativo se ha planteado el reto de
extender el modelo de los comités a todas las subsidiarias. Sobre este punto, Mario Alvarado comenta:
“Ya tenemos un Directorio en el tema de formacion, de conocimiento, pero hay un tema de organiza-
cién, porque tenemos que ver como juntamos dos areas. Pero independientemente de eso, la idea
es que haya un responsable en cada empresa que esté convencido, y de ese modo asegurarnos de
gue el conocimiento se esparza y llegue a todo el resto”135.

5.5.4 Presentacion de informes y sistemas de control

De acuerdo con las normas de buen gobierno corporativo de la OCDE, corresponde al Directorio
garantizar la integridad de los sistemas de presentacion de informes y de monitoreo, asi como velar
por una apropiada supervision de parte de la alta direccion.

El Reglamento General Interno del Directorio de Grafia y Montero contempla en su “Preambulo” que
el Directorio puede delegar de manera especifica algunas de sus funciones y de manera excepcio-
nal también la decisién de determinados asuntos, a los comités del Directorio. Con esta facultad, el
Directorio cre6 el Comité de Auditoria y Procesos para velar por que los procedimientos de auditoria
interna y los procesos internos de control sean adecuados; para que la seleccion del auditor externo
y del auditor interno se realice con criterios objetivos; y, en general, para que la informacién de la
Sociedad sea correcta y responda al principio de transparencia. El Reglamento General Interno del
Directorio de la empresa contempla que el auditor interno, en el gjercicio de sus funciones, debe
guardar una relacion de independencia profesional respecto de la sociedad que lo contrata. Ademés,
debe actuar observando los mismos principios de diligencia, lealtad y reserva que se exigen al Directorio
y la Gerencia. Para garantizar la independencia del auditor interno, este es elegido por el Directorio
y reporta al Comité de Auditoria y Procesos, de modo que tanto su cargo como su remuneracion no
dependen de la Gerencia General sino del comité del Directorio.

El Comité de Auditoria y Procesos esta conformado mayoritariamente por directores externos (dos de
tres) —uno dependiente y el otro independiente—, que no son sometidos a evaluacion por la empresa.

135 Entrevista a Mario Alvarado, Gerente General Corporativo de Grafia y Montero, 14 de agosto de 2007.
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Estos auditores son los que analizan los planes de auditoria externa y el plan de auditoria interno, la
auditoria interna legal y las cuentas. “Con ello se hace mas transparente la gestion hacia terceros,
ya que antes no lo tenfamos”, opina Drago. Asimismo, con el propdésito de proteger los derechos de
la Sociedad y de sus accionistas, principalmente minoritarios, este mismo comité se encarga de su-
pervisar las operaciones entre empresas vinculadas y aquellas realizadas entre empresas del mismo
Grupo que superen el millon de dolares.

Cabe sefalar que la auditorfa externa de la empresa fue realizada por espacio de diez afios —1996 a
2006~ por la firma PricewaterhouseCoopers, y que esta firma brind6 también asesoria especializada
en el 2005. Con el propdsito de promover la transparencia en la presentacion de informes y en los
sistemas de control, Grafia y Montero renovo el equipo de auditores de PricewaterhouseCoopers en
dos oportunidades durante dicho periodo. En el 2007, el Grupo decidié cambiar a esta firma auditora
por KPMG.

5.5.5 Remuneracion y evaluacion de los miembros del Directorio

Las normas de buen gobierno corporativo proponen que la forma de remuneracion de los miembros
del Directorio debe estar en correspondencia con su contribucion a los resultados de la empresa. En
el caso de Grafia y Montero, la remuneracion al Directorio consiste en una dieta fija a cada miembro
por cada sesion de Directorio a la que asista. Esta dieta es aprobada por la Junta de Accionistas cada
afio. Adicionalmente, y si hay utilidades a fin de afio, se propone duplicar la dieta fija del director.
Cabe aclarar que este adicional no se calcula proporcionalmente a las utilidades del periodo sino
simplemente se otorga como un bono fijo que histéricamente ha sido fijado en una cantidad igual
a la recibida por cada Director durante todo el afio. La Gerenta Legal Corporativa explicé que en el
afio 2008 se aprobd una nueva férmula de calculo del bono sobre la base del cumplimiento de los
objetivos cualitativos de la empresa, la que sera de aplicacion para el célculo del variable que se
pagara en el 2009.

Con el proposito de mejorar el desempefio del Directorio, desde el 2006 se ha puesto en marcha un
proceso de evaluacion. En realidad es un proceso de autoevaluacion que tiene por objetivo medir
el desempefio del Directorio como érgano colegiado, por un lado, y de los directores como miem-
bros individuales, por otro. La evaluacién del érgano colegiado se trabaja en conjunto con todos los
miembros del Directorio, mientras que la evaluacion de cada uno de los directores es anénima, y sus
resultados son enviados en sobre cerrado a la Gerenta Legal Corporativa, quien los analiza junto con
el presidente del Directorio, y es este, finalmente, quien a partir de estas opiniones propone cambios
para mejorar. Las evaluaciones del presidente del Directorio y del Gerente General se hacen sin las
presencias respectivas. “El propésito de las evaluaciones individuales no es humillar con las criticas,
sino mejorar la actuacion del director”, aclar6 Claudia Drago.



GRANA Y MONTERO | 159

5.6 La Gerencia

La maxima autoridad a nivel gerencial del Grupo es el Gerente General Corporativo, del que de-
penden las seis gerencias generales correspondientes a las seis unidades estratégicas de negocios
del Grupo. El cargo de Gerente General Corporativo corresponde, desde 1998, al ingeniero Mario
Alvarado. Los cargos ocupados por los seis gerentes generales, asi como las relaciones de depen-
dencia entre las distintas unidades de gestioén de la empresa, se muestran en el organigrama del
Grupo en el anexo 7.

De acuerdo con los principios de buen gobierno, las funciones y responsabilidades del Gerente
General, al igual que las del presidente del Directorio y del vicepresidente del mismo, deben estar
claramente definidas en el Estatuto o reglamento interno de la compafiia para evitar duplicidad de
funciones y posibles conflictos!'*. En el caso de Grafia y Montero, las funciones, responsabilidades
y atribuciones del presidente estan contenidas en el Estatuto de la compafiia y en el Reglamento del
Directorio. Las del vicepresidente estan contenidas en el Reglamento del Directorio, mientras que las
del Gerente General Corporativo lo estan en el Estatuto y en el Reglamento del Directorio. En el caso
del Vicepresidente Ejecutivo de GyM no estan claras sus funciones ni sus atribuciones, ya que reporta
al Gerente General de esta subsidiaria pero depende jerarquicamente del presidente del Directorio.
En el caso de los gerentes generales de las subsidiarias tampoco se ha encontrado, ni en el Estatuto
ni en los reglamentos internos, la definicion de sus funciones y responsabilidades.

El Gerente General es nombrado por el Directorio a propuesta de su presidente, seglin lo estipula
el Reglamento General Interno del Directorio. Este reglamento establece, en su articulo 39, que es
responsabilidad del Gerente General la implementacion de la estrategia del Directorio, asi como los
resultados econdémicos de la compafiia, para lo cual debera mantener un adecuado sistema de
planeamiento, control e informacion para el Directorio.

En cuanto a los criterios para remunerar a la plana gerencial, las normas de buen gobierno recomien-
dan que al menos parte de la retribucion de los altos ejecutivos esté ligada a los resultados obtenidos,
de modo que se asegure el cumplimiento de su objetivo de maximizar el valor de la empresa a favor
de los accionistas'®. En el caso de Grafa y Montero es el Directorio el que decide los niveles de
remuneracion que se asignan a los ejecutivos sobre la base de un Manual de politicas salariales y
beneficios para ejecutivos del Grupo. Las remuneraciones tienen un componente fijo y otro variable.
El variable se determina en funcién del cumplimiento de los objetivos y de la férmula establecida en
el referido manual.

Con el proposito de garantizar el alineamiento de las seis unidades de negocio de la holding con la
estrategia corporativa, existe la Comision Ejecutiva, que es la responsable de la coordinacién de todas

136 Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas. Julio.
137 1bid.
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las empresas del Grupo. Esta comision esta integrada por los cuatro directores ejecutivos (incluyendo
al presidente y al vicepresidente de la compafiia) y por los seis gerentes generales de las empresas
del Grupo, como se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 13

COMPOSICION DE LA COMISION EJECUTIVA

Miembros Cargo

José Grafha Mir6 Quesada Presidente y director
Carlos Montero Grafia Vicepresidente y director
Hernando Grafia Acufia Director

Mario Alvarado Pflucker Director Gerente

Juan Manuel Lambarri Hierro Gerente General GyM
Francisco Dulanto Swayne Gerente General GMP
Jaime Dasso Botto Gerente General GMD
Walter Silva Santisteban Requejo Gerente General GMI
Jaime Targarona Arata Gerente General Concar
Antonio Rodriguez Canales Gerente General Larcomar

Elaboracion: propia.

La Comision Ejecutiva se relne periédicamente para tratar temas “macro” que son de importancia
para todo el Grupo, como la revisién del presupuesto de todas las empresas, la revision de sus obje-
tivos y también temas puntuales pero que involucran a todo el Grupo. Si bien las decisiones finales
se toman formalmente en el Directorio, la verdadera instancia de decision esta aqui, explica Drago, ya
que es en este Comité donde se gesta la idea y la propuesta, y se discute y analiza para luego llevarla
al Directorio, donde es finalmente aprobada. Nuevamente, la estrategia del Grupo se sustenta en la
cultura corporativa y en la confianza que estan en la base de su fortaleza. En las reuniones mensuales
se reportan los avances de cada comision —comenta Drago— “y esto repercute en un entusiasmo
por los resultados, la imitacion de los aspectos positivos y el planeamiento conjunto de los préximos
pasos”. En un inicio y hasta la participacion del Grupo en el Programa de Gobierno Corporativo de la
CAF, no existia documento alguno que oficializara la existencia de esta comisién. Sobre esta comision,
comenta Drago: “Era una buena practica pero no era transparente ya que nuestros accionistas no
sabian de su existencia, ni siquiera el propio Directorio lo conocia [...] Entonces decidimos incorporar
este 6rgano en el Reglamento del Directorio y lo formalizamos. Actualmente las reuniones de la co-
mision llevan actas, se documentan, y las decisiones que salen de alli son llevadas por cada gerente
general a su propio Directorio para discusion y aprobacion.

Los altos cargos directivos del Grupo son asignados por méritos personales, segun refiere la Gerenta
Legal Corporativa. En su opinién, no obstante el origen familiar de la empresa, cualquier trabajador
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capaz y responsable puede llegar a ocupar puestos directivos de gran responsabilidad, como lo
demuestra el perfil de los ejecutivos que dirigen la empresa y las oportunidades de ascenso que
brinda esta empresa a sus colaboradores. En el anexo 8 se muestra el perfil de los miembros de la
alta gerencia de Grafia y Montero.

Actualmente la empresa cuenta con colaboradores vinculados a los descendientes de los fundado-
res, como es el caso del presidente y del vicepresidente del Directorio, y del vicepresidente de GyM.
Pero, en opinién de la Gerenta Legal Corporativa, las credenciales profesionales y personales de estos
ejecutivos los han calificado para ejercer adecuadamente los cargos que han asumido.

6. CONCLUSIONES

Cada dia se hacen mas evidentes los beneficios que traen, para las empresas y para el pais en
general, las buenas practicas de gobierno corporativo. Un buen gobierno corporativo atrae capitales
de largo plazo, contribuye a aumentar la confianza de los inversores nacionales, reduce el coste de
capital, asegura el buen funcionamiento de los mercados financieros, atrae fuentes de financiamiento
mas estables y genera la confianza necesaria para el funcionamiento correcto de una economia de
mercado'®. Todos estos beneficios reducen el coste de capital y llevan a que las empresas utilicen
sus recursos de manera mas eficiente, potenciando asf su crecimiento. En suma, el buen gobierno
corporativo aumenta el valor, la imagen de solidez y la eficiencia operativa de las empresas, todo o
cual impacta en el desarrollo econdmico y en el bienestar de la sociedad!®.

En esta investigacion se ha hecho evidente la importancia que el Grupo Grafia y Montero le ha dado al
buen gobierno corporativo. La historia de éxito de esta compafiia, lider en todos los sectores en los que
ha emprendido negocios, ha mostrado que la adopcién de buenas préacticas de gobierno corporativo es
parte inseparable de una estrategia que lleva a excelentes resultados econémicos y a la sostenibilidad
de largo plazo. Estos resultados estan cimentados en una filosofia basada en cuatro principios que
son los pilares de su estrategia corporativa: calidad, eficiencia, seriedad y cumplimiento.

Como lider de la industria, Grafia y Montero supo adaptar su estrategia a la globalizacion y a los
cambios en el entorno, logrando asi diversificarse y pasar de ser una empresa constructora casi
familiar a una holding que alberga un conglomerado de quince empresas dirigidas profesionalmente
y cimentadas en fuertes valores. La estrategia del Grupo, basada en la diversificacion de sus nego-
cios, la decisién de mantener activos acordes a los niveles de actividad, los esfuerzos por obtener
una mayor eficiencia, asi como el redimensionamiento de su estructura a los nuevos volimenes
de operacion, le permitieron enfrentar momentos dificiles que no pudieron superar muchos de sus

138 OCDE (2004). Principios de Gobierno Corporativo. Version revisada, p. 11-4.
139 Conasev (2002). Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas. Julio. p. 7.
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competidores, que tuvieron que salir del mercado'“°. Contribuyeron a estos resultados la gestion del
conocimiento —como el nuevo pilar en el que descansara la ventaja competitiva del Grupo en el futu-
ro—y la incorporacion de la responsabilidad social como parte inherente de su filosofia de negocios
y de su préactica empresarial.

Elliderazgo del Grupo, ejercido desde el apice estratégico y compartido por los ejecutivos de la holding
y de cada una de sus subsidiarias, se sustenta en su capacidad de aprendizaje y de adaptacion a
los cambios que ha impuesto la globalizacion de los mercados. Es esta capacidad de adaptacion y
de aprendizaje lo que le ha permitido al Grupo estar siempre a la vanguardia en los sectores en que
participa, y, en consecuencia, ha sido esta empresa la que ha marcado la pauta y establecido los
estandares de la industria.

Asimismo, la acertada diversificacion con vision de largo plazo en negocios con comportamientos cicli-
cos distintos, aunque siempre vinculados a la ingenieria, que es donde se concentra su conocimiento
y de donde emana su ventaja competitiva, le facilité flujos de actividad constante que repercutieron
en una saludable situacién financiera. Por otro lado, la capacidad técnica de sus profesionales, la
eficiencia operativa de sus procesos, y los altos estandares de calidad de las obras ejecutadas, protegie-
ron al grupo en las épocas de crisis y le facilitaron la expansion hacia los mercados internacionales.

El tema de gobierno corporativo se incorpora a la estrategia del Grupo como resultado de dos tipos
de presiones: una externa, proveniente de las exigencias de los mercados extranjeros internacionales;
y otra interna, resultado de su filosofia de negocios basada en sélidos principios y valores. Pero fue
a partir de su participacion en un proyecto piloto promovido por la CAF, en el 2004, que el Grupo
emprendi6 un programa serio de avances y mejoras notables en sus practicas de gobierno corpora-
tivo: se elaboraron los reglamentos del Directorio y de la Junta General de Accionistas, se modificd
el Estatuto, se definieron las categorias de directores, se crearon la Oficina de Atencién al Accionista
y los comités dentro del Directorio, se formalizaron érganos ejecutivos, se mejoraron los medios de
comunicacion con los grupos de interés asi como los procedimientos para las convocatorias y el
funcionamiento de las juntas y de los directorios, y se empez6 a documentar los procesos informales
de toma de decisiones, entre otros cambios.

En cuanto a sus relaciones con los grupos de interés, la empresa destaca en el “frente interno” y en
particular en las iniciativas desarrolladas en beneficio de sus colaboradores, quienes son claramen-
te su principal grupo de interés. En el “frente externo” ha avanzado significativamente en el tema
medioambiental gracias a su fuerte adhesion al principio de calidad y mejora continua, a su sentido
de responsabilidad social y, en parte, también a las presiones de sus clientes, principalmente de la
industria minera y petrolera.

140 Equilibrium Clasificadora de Riesgo (2006). Informe de clasificacion 2006. <http://www.equilibrium.com.pe/GyM>.
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Como resultado de estas mejoras, la empresa ha obtenido reconocimientos publicos y ha sido solici-
tada tanto en el Perll como en el extranjero para compartir con otras instituciones sus experiencias
en las préacticas de buen gobierno corporativo.

Grafha y Montero ha ido incorporando progresivamente la responsabilidad social en la gestion de sus
negocios, motivada en parte por su filosofia corporativa cimentada en la busqueda de la calidad y la
valoracién de la gente, y fortalecida por las demandas del mercado por un éptimo desempefio social.
La empresa es consciente de que esta presion se traduce en una mayor exigencia y sofisticacion de
las buenas practicas internas en todos los campos de relacién con los stakeholdersy que sus propios
clientes son también conscientes de ello, al punto de que esto influye en sus decisiones de contra-
tacion. Por ello, la responsabilidad social se convierte en un tema de competitividad pues determina
la busqueda de la superacion de las expectativas no solamente de sus clientes, sino también de sus
accionistas, de sus empleados y de la comunidad en general.

El origen familiar de esta empresa, que implementd un modelo de gestion de calidad basado fuerte-
mente en las relaciones de confianza, ha funcionado con éxito. Luego de casi 75 afios de existencia,
cuando la tercera generacion descendiente de los fundadores esta por retirarse, la empresa se ve en
la necesidad de documentar su modelo de gestion, lo cual pasa por continuar con la estandarizacion
de procesos, con la formalizacién de procedimientos, y con el establecimiento de pautas, normas,
reglamentos y politicas que guien de manera coherente la toma de decisiones en todos los niveles
de la organizacion. Asimismo, la empresa enfrenta el reto de identificar indicadores de gestion que
muestren que la responsabilidad social y las normas de buen gobierno corporativo que la acompafian
son inseparables de un modelo de negocios exitoso.
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Anexo 5

FUNCIONES DEL DIRECTORIO DE GRANA Y MONTEROQ!!

En relacion con la estrategia general, son funciones del Directorio las siguientes:

=  Fijar la estrategia general del grupo.

= Aprobar los presupuestos de la Sociedad en los que se establezcan los objetivos econdmicos, asi como las
lineas basicas de la estrategia general y los planes y politicas destinados al logro de aquellos objetivos.

= Aplicando los principios de transparencia y paridad de trato, servir de enlace entre la Sociedad y los
accionistas y determinar la politica de informacién y comunicacién con los accionistas, los mercados y la
opinién publica en general.

= Establecer el tipo de informacién que se facilitaré en la pagina web de la Sociedad, de conformidad con
lo establecido en la legislacion vigente.

= Supervisar los acuerdos de caracter comercial, industrial o financiero de importancia estratégica.

= Proponer la politica de autocartera

En relacion con la gestién, corresponde al Directorio:

= Aprobar la memoria anual y los estados financieros de la Sociedad, para su sometimiento a aprobacion a
la Junta General de Accionistas.

= Impulsary supervisar la gestion de la Sociedad, asi como el cumplimiento de los objetivos establecidos.

= Ejercer las funciones que la Junta General de Accionistas haya encomendado al Directorio, que solo podra
delegar si, de manera expresa, lo prevé el acuerdo de la Junta General de Accionistas.

= Acordar la constitucién de nuevas sociedades o la participacién en sociedades ya existentes que por su
cuantia o por su naturaleza sean relevantes para la Sociedad, las operaciones de fusion, absorcién, escisiéon
0 concentracion en que esté interesada.

= Aprobar las adquisiciones y enajenaciones de activos sustanciales y participaciones en el capital de so-
ciedades, asi como las operaciones financieras de la Sociedad que tengan un impacto importante sobre
la situacién patrimonial o que, por cualquier circunstancia, resulten especialmente significativas.

= Aprobar las inversiones que por su cuantia, o por su naturaleza, afecten significativamente a la situacion
patrimonial o a la estrategia de la Sociedad.

= Proponer y aprobar, dentro de los limites autorizados por la Junta General de Accionistas, la emision de
bonos u obligaciones o de otros titulos similares.

Aprobado en sesion de Directorio el 31 de marzo de 2005, modificado y aprobado en sesién de Directorio del 23 de marzo
de 2006, y finalmente aprobado en Junta General de Accionistas el 23 de marzo de 2006.
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= Conceder afianzamientos para garantizar obligaciones de entidades no participadas por la Sociedad.

= Aprobar la cesion de derechos sobre el nombre comercial y marcas, asi como sobre patentes, tecnologia
y cualquier modalidad de propiedad industrial.

= Fijar las normas generales para el nombramiento de directores en las sociedades participadas y autorizar
la propuesta de designacion de los mismos en aquellas sociedades en las que participa directamente la
Sociedad, asi como conocer de las designaciones que se efectlen en las sociedades en las que se par-
ticipa indirectamente. El Directorio autorizara, igualmente, la propuesta de designacién de directores en
aquellas sociedades que, teniendo una participacion accionaria no mayoritaria, tengan caracter estable y
especial relevancia econémica y estratégica para la empresa.

= Aprobar las normas y procedimientos para los nombramientos, el control de la actividad de gestion, la
identificacién de los principales riesgos de la Sociedad, la evaluacion, ceses y retribuciones aplicable a la
alta direccién y la eficacia de las practicas de gobierno corporativo, sin perjuicio de las competencias del
comité previsto al efecto y de las competencias, en este punto, del Gerente General.

En relacién con la organizacion y funcionamiento, corresponde al Directorio:

= Nombrar directores, en caso de que se produjeren vacantes, hasta que se retina la primera Junta General
de Accionistas, y aceptar la dimision de los mismos.

= Nombrar y cesar a los directores que han de formar parte de los comités previstos en este reglamento y
delegar facultades en el presidente, en el Gerente General y, excepcionalmente, en los comités previstos
en este reglamento.

= Designar y revocar los nombramientos del presidente y del vicepresidente del Directorio, y designar y
revocar, a propuesta del presidente, los nombramientos del Gerente General y del secretario del Directorio.
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Anexo 6

PERFIL DE LOS MIEMBROS DEL DIRECTORIO DE GRANA Y MONTERO S.A.A. (A DICIEMBRE DEL

Clase
de director

Perfil

2007)
Director Edad

José
Grafia 61
Carlos
Montero 65
Mario
Alvarado 49
Her?ando 56
Grafa
Teodoro 89
Harmsen
Jean !_guis 57
Dupoiriex
Roberto
Abusada 61
Augusto
Baertl 64
José
Chlimper

Director interno

Director interno

Director interno

Director interno

Director externo

Director externo

Director externo
independiente

Director externo
independiente

Director externo
independiente

Arquitecto. Pdte. del Directorio de GyM, GMP, GMD, Concar; vice-
presidente del Directorio de GMI. Director de Empresa Editora El
Comercio S.A. y Edegel S.A.A. Miembro del Comité de Auditoria y
Procesos y del Comité de Inversiones y Riesgos.

Ingeniero civil; vicepresidente del Directorio de GyM, vicepresiden-
te del Directorio de GMP y director de GMD y GMI. Miembro del
Comité de RR.HH. y Remuneraciones.

Gerente General Corporativo. Ingeniero civil y master en Admi-
nistracion de Ingenieria por la Universidad George Washington,
EE.UU. Director de GMD, GyM, GMP y Concar, Larcomar, Norvial
y América Leasing.

Ing. industrial. Director de GMI, GMP, Ecotec S.A. y Concar. Vice-
presidente Ejecutivo de GyM y Pdte. de Norvial S.A. Director de
Capeco y TGP. Miembro del Comité de Inversiones y Riesgos.

Ing. civil, master en Estructuras y Administracién MDI. Pdte. de
GMI S.A. y Past President de GyM. Director y profesor del Master
MDI. Profesor de la Facultad de la Academia Peruana de Ingenieria
del Colegio de Ingenieros del Pert y del American Concrete Institu-
te en EE.UU. Miembro del Comité de Inversiones y Riesgos.

Ing. civil. Director de proyecto en Vinci Construction Grand Projets
(Francia) y Director de Sociedad Concesionaria Puente de Chiloé,
Chile. Miembro del Comité de Auditoria y Procesos.

Doctor en Economia (Cornell, EE.UU.). Director de GMD, Mauricio
Hochschild y Cia. Ltda. S.A.C. y director del Instituto Peruano de
Economia (IPE). Miembro del Comité de Auditoria y Procesos.

Ingeniero de minas. Presidente Ejecutivo de Gestora de Negocios e
Inversiones S.A. y de IMA Latin America Inc. Presidente del Direc-
torio de Agricola Chapi S.A. y director de Interbank, GMP y FIMA.
Miembro del Comité de RR.HH. y Remuneraciones.

Ing. méaster en Economia y Administracién de Empresas de la North
Carolina State University. Presidente CEO y director de Corporacién
Drokasa y de la Soc. Agricola Drokasa, de Ace Home Center Peru
S.A.; de Interbank; de Consorcio Exportador S.A. Presidente de
Comex Pert. Miembro del Comité de RR.HH. y Remuneraciones.

Fuente: Memoria 2006 de Grafia y Montero.

Elaboracion: propia.
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Anexo 8

PERFIL DE LOS ALTOS EJECUTIVOS DE GRANA Y MONTERO S.A.A.

Ejecutivo

Mario Alvarado
Pflucker

Juan Manuel
Lambarri Hierro

Hernando Grafia
Acufia

Francisco
Dulanto Swayne

Jaime Dasso
Botto

Walter Silva
Santisteban R.

Jaime Targarona
Arata

Antonio
Rodriguez
Canales

Luis Diaz Olivero

Claudia Drago
Morante

Juan José
Arrieta Ocampo

Miguel Valentin
Ghezzi

César Neyra
Rodriguez

Cargos

Gerente Gral. Corporativo. Director de
GMD, GyM, GMP, Concar, Larcomar,
Norvial y América Leasing.

Gerente General de GyM. Director de
GyM.

Vicepresidente Ejecutivo de GyM. Di-
rector de GyM, GMI, GMP, Ecotec y
Concar. Pdte. de Norvial.

Gerente General de GMP S.A. Direc-
tor de GMP. Director de Consorcio
Terminales y CLHB (Bolivia).

Gerente General de GMD. Director de
GMD.

Director Gerente. Gerente Gral. de
GMI. Director de Ecotec.

Gerente General de Concar.

Gerente General de Larcomar.

Gerente Financiero Corporativo.

Gerenta Legal Corporativa.

Gerente de Gestion Humana y Res-
ponsabilidad Social.

Gerente de Desarrollo de Negocios.
Director de Concar y Larcomar.

Gerente de Auditoria Interna y Proce-
sos de Gestion.

Antigiiedad
en el cargo

1997

2001

n.d.

1984

2000

1998

2005

2001

2004

2000

2007

2006

2003

Formacidn y experiencia

Bachiller en Ingenierfa Civil. Maestria en Adminis-
tracién de Ingenierfa con mencién en Gestién de
Construccion de la Universidad George Washington,
EE.UU.

Ingeniero civil de la PUCP y Programa de Alta Direc-
cion (PAD) de la U. de Piura.

Ingeniero industrial con postgrado en Ingenieria de
Minas en la Universidad de Minnesota, EE.UU. Direc-
tor de Capeco y de Transportadora de Gas del Peru
(TGP).

Estudios en la UNI, ESAN, PAD U. de Piura. Past Pre-
sident de la Society of Petroleum Engineers Seccion
Lima (en 1991) y director de la SNMPE (en 1993-
1994 y 2005-2006).

Bachiller en Ingenieria Electrénica y maestria en
Software Devel por el Stevens Institute of Technology,
EE.UU. Gerente comercial de GMD de 1994 a 1999.

Bachiller en Ingenieria Civil por la UNI.

Ing. civil de la U. Auténoma de Guadalajara; MBA de
la U. San Ignacio de Loyola. Gerente Comercial de
la Division de Proyectos Especiales en GyM y en la
Gerencia General de Grafia y Montero, México.

Contador publico, Universidad de Lima. Magister en
Administracion de ESAN. MBA por la Universidad de
Birmingham de Inglaterra. Gerente financiero de Lar-
comar (1999-2001).

Ingeniero industrial, MBA por la Universidad de Pitts-
burgh. Gerente financiero de GMP (1998-2000) y
Gerente financiero de GyM (2001-2004).

Abogada graduada de la Universidad de Lima. PADE
de Derecho y Finanzas Corporativas de ESAN. Aseso-
ra legal de GMD desde 1997 hasta el 2000.

Bachiller en Sociologia de la Pontificia Universidad
Catdlica del Pert. PADE de Administracién de Em-
presas de ESAN. Gerente de Recursos Humanos de
GyM desde 1999 hasta octubre del 2007.

Administrador de empresas por la Universidad del
Pacifico, MBA en HBS. Gerente General de Concar
(2004-2005) y luego encargado del financiamiento
de [IRSA Norte 2005-2006. Antes trabajo en Citibank
en finanzas corporativas.

Bachiller en Contabilidad por la U.N.F. Villarreal;
egresado de la Maestria en Administracién y Finanzas
de la U. del Pacifico. Estudios en Sistemas de Mejora
de la Calidad; graduado en Metodologia Six Sigma,
Caterpillar University, México y EE.UU.

Fuente: Memoria 2006 del Grupo Grafia y Montero, actualizada con informacién provista por la Gerenta Legal Corporativa, el
24 de febrero de 2008.
Elaboracion: propia.
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“La Universidad del Pacifico se preocupa en desarrollar y difundir casuisticas reales para el
conocimiento y capacitacion del educando [...] Quiero elogiarla por difundir los sistemas que
practican las empresas familiares, y que Incasur le sirva y le aporte en la aplicaciéon de las
préacticas profesionales”.

Sra. René Taboada de Gamarra
Gerenta General
Incasur
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EL GOBIERNO CORPORATIVO EN INCASUR

1. INTRODUCCION

Ensulibro The Organizational Form or Family Business, Stefan P. Bornheim menciona que el nimero
de empresas de origen familiar en el mundo es cada vez mayor. Las empresas familiares conforman
90% de las empresas chilenas, 80% de las empresas mexicanas, 95% de las corporaciones de
Estados Unidos y 99% de las firmas italianas!. Asimismo, de acuerdo con informacién publicada
por Juan José Garrido Koechlin?, el porcentaje estimado de empresas peruanas de origen familiar es
95%, mientras que en América Latina el porcentaje promedio es 90% de la totalidad de empresas.

En el mercado competitivo que enfrentan las empresas se premia la eficiencia y también la respon-
sabilidad con la que se llevan a cabo las operaciones de los negocios. Prueba de esto son la serie
de certificaciones que se han creado sobre procesos y productos obtenidos de manera responsable,
como el Certificado Organico, el sistema Hassap o la conocida certificacion 1SO. Estas son formas
de generar confianza en el consumidor y que permiten que las empresas cuenten con una ventaja
competitiva interesante, ya que muchas veces los consumidores prefieren la opcién de compra mas
responsable. Asimismo, las empresas responsables pueden contar con mayores facilidades de ingreso
a los mercados, reduccion de aranceles, etcétera.

Segun Luis Scerpella®, las estadisticas muestran que menos de 10% de las empresas familiares
sobreviven hasta llegar a la segunda generacion, y menos de la mitad de estas llegan a manos de
la tercera generacion. En el ambito internacional se presenta una situacion similar: el porcentaje de
empresas sobrevivientes es apenas de 20%. Es muy frecuente que dentro de empresas familiares
se presenten problemas cuando llega el momento de traspasar el negocio a las siguientes genera-

' Extraido de The Organizational Form or Family Business. Disponible en: <http://books.google.com.pe/books?id=8IFQ
HJ5tg6ECEtdq=Etpg=PP 1 &tots=pmxysFCWVLEtsig=jldcaooZvpesCIASH6qRIEHpkicEtprev=http://www.google.com.pe/search
%3Fhl%3Des%26q%3Dfamily%2Bbusiness%2Bbornheim%2B2000%26meta%3Détsa=XEtoi=printétct=title#PPA14,M1>.

2 Extraido de El emprendedor en el contexto de la empresa familiar. Disponible en: <http://www.mypeperu.gob.pe/
eventodnmype/junio05/Juan_Jose_Garrido_Koechlin/PRESENTACI%D3NJJGARRIDO.pdf>.

3 “Empresas familiares” (2005). En: Revista Industria Peruana, N° 794. Agosto, p. 56-7.
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ciones, ya que en lugar de ser una decision basada en competencias profesionales y académicas,
es a menudo una decision de caracter emocional o tradicional. Muchas veces, cuando se da este
cambio de mando, sucede lo que el Centro para la Estabilidad Financiera de la Corporacién Andina
de Fomento (CAF) denomina “crisis de crecimiento”.

Es importante aclarar que las empresas familiares no estan condenadas al fracaso, ni tampoco se
encuentran en desventaja frente a otras a pesar de tener un mayor potencial de enfrentar contra-
tiempos durante su existencia. Siguiendo esta misma linea, Martin de Holan® opina que las empresas
familiares tienen muchas fortalezas que, manejadas correctamente, pueden constituir ventajas im-
portantes frente a otras, ya que “cuando los negocios y la sangre se mezclan, muchas cosas pueden
suceder”®. Pueden darse desde extremos como el abuso de poder hasta situaciones ideales en las
que la relacion familia — directorio — gerencia se convierte en la herramienta mas importante para
crear valor en la empresa.

Para que se dé esta situacion ideal, muchas de las fuentes consultadas (como se vera a lo largo del
presente estudio) mencionan como esencial que se realice un trabajo que empiece por definir las
relaciones entre la familia y la empresa, e incluir personas de ambos grupos para asi establecer reglas
de trabajo claras y restar un importante componente de subjetividad en la toma de decisiones. Esto
Gltimo es muy importante; en el presente informe veremos posibles consecuencias de un manejo
ineficiente de las relaciones mencionadas, repasaremos los lineamientos de un gobierno corporativo
prolijo y, por ultimo, concluiremos acerca de la situacion de la empresa y brindaremos una serie de
recomendaciones.

En el presente informe se analiza y desarrolla la estrategia de gobierno corporativo seguida por Indus-
trias Alimenticias Cusco S.A. (Incasur), empresa familiar fundada en el afio 1971 que se dedica a la
industrializacién de cultivos andinos’. Para ello, se utilizard un orden cronolégico con el objetivo de
mostrar los retos que se presentan al implementar dichas politicas en este tipo de organizaciones.

Para el anélisis se ha estudiado el Cédigo de Gobierno Corporativo de Incasur, ademas de los indica-
dores de buen gobierno corporativo en empresas familiares que fueron necesarios para la continuidad
de la compafiia. Cabe sefialar que esta empresa, que inici6 sus operaciones en Cusco, fue creciendo
en el ambito regional para luego llegar al nacional y, por Ultimo, llegar a la etapa de internacionalizacion
al empezar sus relaciones comerciales con otros paises.

4 Centro para la Estabilidad Financiera (2005). El gobierno corporativo y las buenas prdcticas: el caso de empresas
familiares. Buenos Aires. Septiembre. Disponible en: <http://www.caf.com/attach/14/default/PresenCAF-GCFamilias9-
2005(1).pdf>.

> Martin de Holan es experto en materia de gobierno corporativo y profesor del Instituto de Empresa de Espafia y del Incae
de costa Rica.

¢ Holan, Martin de (2005). “;Todo queda en familia?”. En: Revista Presencia, N° 144. Marzo. p. 50.

7 Extraido de la pagina web de Incasur. <http://www.incasur.com.pe>.
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Como hipotesis planteamos que debido a la implementacion de los principios de buen gobierno
corporativo y la proteccién de los intereses de los stakeholders® en todo momento, se eliminaron la
mayoria de problemas de agencia o conflictos de interés y la empresa logré salir del periodo de crisis.
Sin embargo, consideramos pertinente mencionar que, a pesar de que la empresa ha realizado mu-
chas mejoras en sus practicas, alin es posible mejorarlas en lo que respecta al gobierno corporativo
y a la manera en que se aplican sus principios en esta empresa familiar.

En el presente informe haremos una revisién completa de la empresa: su historia, las etapas mas
trascendentes de su ciclo de vida y su situacion actual, asi como también un analisis del entorno y de
las politicas de buen gobierno corporativo. Por Gltimo, intentaremos aproximarnos a un diagnostico
de su situacion actual con respecto al gobierno corporativo y contrastar nuestras conclusiones con
la hipdtesis anteriormente expresada.

2. HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa en estudio fue fundada el 14 de diciembre de 1971 con aportes de capital cusquefios.
Fue constituida como Industrias Alimenticias Cusco S.A., nombre que se mantiene hasta el dia de
hoy. Industrias Alimenticias Cusco S.A. (Incasur) es una empresa agroindustrial que se dedica a la
industrializacion de productos de alto valor nutritivo hechos a partir de cereales andinos y que se
encuentra presente en el mercado peruano®. Actualmente tiene fabricas en Lima (costa central),
Puno y Cusco (sierra sur), y cuenta con planes de expansién muy ambiciosos con miras a acceder
al mercado internacional.

Se trata de una empresa con un solido posicionamiento, con una larga tradicion y una fuerte identi-
ficacién con la cultura nacional. Ofrece productos de alto valor nutritivo y tiene alta participacion de
mercado en las principales provincias del Perti, como Arequipa y Cusco. Trabaja con kiwicha, quinua,
maca y cacao, cultivos andinos con altas propiedades nutricionales.

En el ranking de las 10.000 principales empresas del Pert, ocupo el lugar 1.882 en el afio 2005 y
el lugar 2.042 en el afio 2006 (véase el anexo 1).

Sus exportaciones estan dirigidas al mercado latino en los Estados Unidos, a Colombia, a Espafia y
a Suiza, paises en los que utiliza una marca propia, es decir, la marca del distribuidor local; y segin
la Gerenta General de la compafiia, “proximamente se iniciaran las actividades comerciales con
México”1°.

8 Accionistas, Directorio, clientes internos, clientes externos y proveedores.

°  Extraido de la pdgina web de Incasur: <http://www.e-incasur.com>;y del catdlogo de oferta exportable de la Comision de
Promocion del Pert para la Exportacion y el Turismo, disponible en: <http://www.prompex.gob.pe/catalog/detempresal.
asp?idempresa=30¢&tidsector=2>.

' Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007.
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En el afio 1983 se abri¢ la sucursal en Lima y en 1989 se instalo la segunda planta de la empresa,
en la misma ciudad, la cual fue destinada a la produccién de chocolates y al envasado de la linea
molinerat!.

Un elemento que colabord con la promocion del producto fue que el astronauta mexicano Rodolfo Nery
Vela, el primer sudamericano que tripuld un transbordador espacial, en el afio 1985, llevo kiwichay
quinua en la misién que fue al espacio. Este hecho fue aprovechado por los ejecutivos de la empresa
para crear el eslogan de Kiwigen: “La bebida de los astronautas”, el cual fue aceptado por el publico
y se establecié desde aquella época como un activo intangible muy valioso para la empresa.

En una entrevista concedida a un diario nacional®, la Sra. René Taboada comentd que, posteriormente,
en el afio 1992, dicho astronauta visitd la planta de la empresa, ya que se trataba de la Unica planta
en el mundo en la que se industrializaba kiwicha, hecho que fue oportunamente aprovechado para
la promocién de los productos de Incasur, especialmente de Kiwigen.

La actual Gerenta General de la empresa comentd durante la entrevista que en sus inicios la em-
presa brindaba mucho apoyo a los agricultores y articulaba desde la siembra hasta la cosecha y
transformacion del producto: mujeres del Cusco tostaban en sus casas la quinua y la kiwicha, que
luego eran recolectadas y procesadas en la planta de la empresa. Posteriormente, en julio del 2007,
el sefior Teodoro Ortiz Tocre fue condecorado con la Orden al Mérito por Servicios Distinguidos en
Grado de Oficial, por su trabajo de promocion de la kiwicha'4. “El siempre estuvo convencido del
enorme potencial de los productos con los que trabajaba”, menciona la Sra. René Taboada. Este
sentimiento fue transmitido a los trabajadores de la empresa para formar una vision de largo plazo.
También menciond que, en su momento, se apoyo a los agricultores para lograr una produccion de
calidad con semillas, maquinarias y apoyo profesional, con un plan de mediano y largo plazo para el
desarrollo de una serie de productos provenientes de las materias primas antes mencionadas, con
el objetivo de promover la produccion y el consumo de estos productos. De esta forma, la empresa
mantuvo el liderazgo en la industrializacion de la quinua y la kiwicha en el pais.

De tal manera, segiin menciona la Sra. René Taboada, “se buscd promover la articulacion directa con
los agricultores”, la cual consistia en la firma de una serie de convenios para asegurar la calidad de
la produccion de quinua o kiwicha que serfa entregada, y a cambio se les ofrecia supervision, ayuda
y una garantia de compra de la totalidad de la cosecha.

" Informacion obtenida del “Perfil de la empresa”.

12 Extraido de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos. Disponible en: <http://www.alimentosargentinos.
gov.ar/0-3/revistas/r_18/18_07_amaranto.htm>.

3 Entrevista realizada a la Sra. René Taboada de Gamarra, julio del 2006. Disponible en: <http://www.elcomercio.com.pe/
Edicionimpresa/Htm1/2006-07-04/impEconomia0534563.html>.

' Extraido de las paginas web de RPP y Terra. Disponibles en: <http://www.rpp.com.pe/portada/agenda_empresarial/87195_1.
php> y <http://www.terra.com.pe/turismo/articulo/html/tur7826.htm>.
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“Hace aproximadamente diez afios la empresa destinaba un monto importante para apoyar a los
agricultores de las zonas de produccion; se daba capacitacion, materia prima, maquinaria e incluso
se traia a profesionales para apoyarlos en el proceso”, menciona la Sra. René Taboada y afiade que
posteriormente, cuando los agricultores empezaron a recibir el apoyo de diversas organizaciones
asi como del gobierno, que también realiza trabajos de campo, fue disminuyendo la inversion de la
empresa en este rubro.

“Actualmente existen proyectos como Sierra Exportadora o Pronaa (Programa Nacional de Asisten-
cia Alimentaria) y organizaciones como Usaid, a través de los cuales se canaliza ayuda por medio
de capacitaciones y [los agricultores] reciben apoyo de profesionales para manejar sus cultivos, de
manera tal que actualmente aun se articula con los agricultores y se realiza un trabajo continuo con
el Ministerio de Agricultura para controlar la produccién de la zona sur”®,

Incasur cuenta con un programa de desarrollo de productos nuevos, cuyo objetivo es encontrar y
explotar materias primas alternativas para extender sus marcas y profundizar sus lineas. La compa-
fila busca lograr néctares de frutas y cereales andinos con el objetivo de difundir el consumo de la
quinua y la kiwicha'®.

Se menciond también a lo largo de la entrevista que todas las mejoras en productos y todos los
lanzamientos provienen del Area de Investigacion y Desarrollo, que se encuentra conformada por
cuatro personas. No obstante, para cada proyecto individual se solicita asesoria directa de un quinto
miembro experto en el tema vinculado al proyecto.

Para continuar con dichas mejoras en los productos, se realizaran mayores inversiones. Por tal motivo,
la planta principal con sede en Lima sera ampliada para aumentar su capacidad productiva. Segun
un articulo publicado en el diario £/ Comercio, la planta que se planea construir tendra una dimension
de 15.000 m2, demandara una inversion de US$ 4 millones y estara operativa para el afio 20097,

En la entrevista, la Sra. René Taboada menciond los planes que tienen con respecto a las plantas de
la empresa. La planta del Cusco, que actualmente funciona como centro de acopio, probablemente
sea vendida como parte de la estrategia de apalancamiento de la empresa para financiar las remodela-
ciones y los cambios mencionados en la planta de Lima. La planta de Juliaca se seguira manteniendo
como centro de acopio y de procesamiento de materias primas, por encontrarse alli los centros de
acopio y de produccién de quinua y kiwicha provenientes del Cusco y Arequipa. De esta manera, se
busca disminuir tanto los costos de produccion como de logistica para los afios 2008 y 2009.

> Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007.
'®  Informacion obtenida del “Perfil de la empresa”.
17 El Comercio (2007, 13 de agosto). “Incasur apunta a EE.UU.” En: Dia 1, p. 22.
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Debido a la infraestructura actual de la empresa no se puede ejecutar nuevos proyectos de inver-
sion, pero aun asi se mantienen los planes de ampliacion de lineas de producto y de potenciar sus
exportaciones.

Las tierras de las zonas con las que actualmente trabaja esta empresa cuentan con certificaciones
organicas para quinua, kiwicha y cacao. Sin embargo, esto no implica que toda la produccién sea
organica. Segun informacion brindada por la Gerenta General de la empresa, para que el producto final
sea considerado como orgénico, todos los componentes deben serlo. Solamente a través de pedidos
especiales de clientes se realiza la produccion con materias primas organicas. Incasur cuenta con
la capacidad de cumplir con estos pedidos, sin embargo, este proceso tiene una incidencia directa
en el costo del producto final.

Como parte de sus politicas de responsabilidad social, Incasur forma parte del programa Sierra Ex-
portadora, que busca disminuir los niveles de pobreza del pais empezando por los agricultores. Como
parte del proyecto, inicialmente se busco lograr que los productos de 150.000 hectéareas en la sierra
del pais fueran destinados a la exportacion y que se apoyara a aproximadamente 108.000 personas
que, de acuerdo con el Censo Agropecuario de 1994, viven en los departamentos mas pobres del
pais!®. Ademas de esto, se les facilita la obtencién de créditos financieros y se los promociona inter-
nacionalmente. En el corto plazo se espera poder exportar diecinueve productos con éxito. Dentro de
este conjunto se encuentran la quinua, la kiwicha, la maca y las habas. Con el estudio realizado para
dicho proyecto y con el esfuerzo previo de la empresa, se fue desarrollando poco a poco la lealtad
de los agricultores hacia la misma'®.

René Taboada explica que incluso durante la crisis, en Incasur se encontraban convencidos del
potencial de los mencionados productos en el largo plazo, y de la capacidad de la empresa de lograr
el éxito no solo en el &mbito nacional sino también en el exterior; asi pues, se logré explotar las propie-
dades de los productos incluso en momentos de crisis. Estos se han logrado diferenciar gracias a su
calidad y a las propiedades nutricionales particulares que les brindan un posicionamiento privilegiado.
Ademas se lograron establecer los objetivos de la empresa, que en resumidas cuentas consisten en
establecer relaciones comerciales duraderas en el tiempo con clientes que sean rentables para los
fines lucrativos de la organizacion.

Actualmente, las exportaciones a Espafia y Suiza son de productos organicos, ya que estos son
mas valorados en dichos paises y, por lo tanto, sus precios son mas altos. La empresa determina los
precios a los que va a exportar su producto, y si bien se tiene en cuenta los precios de la competen-
cia, la empresa toma como base la estructura de costos y agrega a esta su margen de utilidad. Los
productos de Incasur que mas se venden en el exterior son Kiwigen y Quinua Pop, debido a su alto
valor agregado y a las tendencias de consumo en el extranjero®.

'8 Extraido de la pagina web de RPP: <http://www.rpp.com.pe/portada/nacional/83342_1.php>.
9 Extraido de la pagina web de Info Andina: <http://www.infoandina.org/recurso.shtmi?x=6786>.
20 Informacion obtenida del “Perfil de la empresa”
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La Sra. René Taboada de Gamarra menciond que cuando se exportan los productos de Incasur, se
realiza un trabajo en conjunto con el distribuidor. Se realizan visitas a todas las tiendas en cada pais
de destino y se entregan materiales para realizar actividades de marketing conjuntas. Para escoger
los paises a los que se exportan los productos, se toma en cuenta las tendencias de consumo cre-
ciente de productos naturales, saludables y organicos. En seguida, es necesario realizar un estudio
de mercado para sustentar las intenciones de exportacion presentadas y encontrar nichos en los
cuales los productos de la empresa puedan ser comercializados.

Adicionalmente, con el objetivo de identificar nuevos clientes en mercados del extranjero, se participa
activamente en ferias de alimentos y ruedas de negocios en el ambito internacional (esto se viene
haciendo desde hace aproximadamente diez afios), en distintos lugares como los Estados Unidos,
México, América Latina y Europa (generalmente en Alemania). Siempre han llegado a través de un
agente, ya sea de Prompex, ADEX, o por cuenta propia mediante el alquiler de un stand en dichas
juntas, sefiala René Taboada. Asimismo, “se realizé una inversion significativa durante diez afios
para promocionar Kiwigen y afianzar los canales de distribucion existentes, asi como también gene-
rar presencia y difusion de marca”?!. Con respecto a las actividades relativas al producto, ya se han
iniciado las negociaciones para exportar a diversos paises de manera intensiva.

Segln indic6 Taboada, en la empresa trabajan 250 personas organizadas en diez areas funcionales,
de las que la mayor parte, aproximadamente 150, se encuentran en el Area de Produccion. Por todo
lo mencionado anteriormente, se puede comprender que la Gerencia se ha caracterizado durante
muchos afios por su busqueda constante de mejoras, para lo cual aplica la politica de realizar eva-
luaciones internas constantes con el objetivo de efectuar los cambios necesarios, tanto en el ambito
gerencial como en el estrato societario.

Dentro de la empresa todavia no se cuenta con un Area de Recursos Humanos, pero en el corto plazo
se esta trabajando para implementarla, ya que se tiene como prioridad contar con un area que se
encargue del reclutamiento y la evaluacion constante del personal en razén de competencias y perfiles
requeridos para realizar cada actividad dentro de la organizacion. Mientras tanto, “las labores de la
misma son realizadas por las gerencias adjuntas o el Gerente Administrativo”, menciona la Sra. René
Taboada en la entrevista realizada con motivo de este estudio. Ademas, se espera realizar mayores
cambios para el afio 2008, ya que se trata de hacer mas claras y comprensibles las instrucciones, y
de detallar lo necesario para cada area y cada tarea especifica de la empresa.

Por otra parte, se espera lograr que los trabajadores puedan acceder directamente a programas de
especializacion y maestrias fuera de la empresa en un corto plazo. “Actualmente se cuenta con pro-
gramas de capacitacion, pero estos son puntuales y sobre temas muy especificos, como seminarios
en universidades o capacitaciones directamente dentro de la empresa. Lo que se busca es poder
capacitar a los trabajadores de manera constante y de manera mucho méas amplia”, afirmo la Sra.

2 Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007.
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René Taboada, y ademas expresd su interés y deseo de obtener siempre una mejor capacitacion
para los trabajadores de la empresa.

La Sra. René Taboada menciond que la empresa actualmente cuenta con un plan anual de inversio-
nes, y que hacia el final del afio 2007 se concluira con la elaboracién del plan de inversiones integral.
Dicho plan incluye, por ejemplo, la adquisicion de maquinaria nueva para la planta y el desarrollo
de las areas de marketing y de recursos humanos. Aproximadamente para el mes de octubre se
concluird este plan corporativo integral. En adicion a este, se tienen planes concretos de elaborar
otro proyecto integral, pero con un horizonte de tiempo de cinco afios.

Otra meta de importancia para la empresa es que sus productos estrella, como la quinua y la kiwi-
cha, sean considerados como productos bandera por el Mincetur (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo), que recientemente aprobo siete productos bandera entre los que no figura ninguno de los
productos con los que trabaja la empresa. Como consecuencia de esto, Incasur ha realizado un pedido
formal para que se incluyan en el siguiente grupo de productos bandera que se esta elaborando?.

En cuanto al tema logistico, la Gerenta General mencioné que hasta el afio 2006 la compafiia que
se encargb de prestar este servicio para la empresa fue Quimica Suiza, pero que a partir del 2007
se encuentran trabajando con MG Rocsa a escala nacional. Esta es una empresa que se encuentra
apoyada por una red de distribucién propia. EI Departamento de Puno es el Unico que cuenta con
distribucion propia de Incasur, gue se ha mantenido a lo largo del tiempo. La logistica se realiza prin-
cipalmente en dos zonas: la primera zona de distribucion es Lima y la segunda es provincias.

La labor de logistica y operaciones de la compafiia es muy importante, porque las ventas se encuen-
tran ligadas directamente a la distribucion de los productos. Actualmente la competencia para estos
productos se ha intensificado, hecho que impulsa a Incasur apoyarse en el prestigio adquirido a lo
largo de los afios para mantenerse en el mercado.

Incasur ha enfrentado una reorganizacion total, y si bien es cierto que se han implementado una
serie de proyectos de mejora®, alin existen proyectos por llevarse a cabo en los préximos afios que
se consideran cambios necesarios dentro de la empresa, como se menciona en dos entrevistas
brindadas por la Gerenta General al diario £/ Comercio. Estos se encuentran ligados a la nueva planta
de produccion en Nafa y al lanzamiento de una serie de productos nuevos, entre estos Kiwigen+,
bebible en envase Tetrapak?®.

22 Extraido de la pagina web de Prompex: <http://www.prompex.gob.pe/prompex/Documents/perutrade/2005/01/72-74-
articulo-coproba.pdf>.

2 Entrevista a la Sra. René Taboada de Gamarra.

24 Extraido de la pagina web del diario La Republica: <http://[www.larepublica.com.pe/content/view/169651/626/>.
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3. ANALISIS DEL ENTORNO
3.1 Macroentorno

En América Latina se mantiene el ritmo de desarrollo de la economia en el afio 2007, que sigue la
tendencia marcada por los resultados del afio 2006, con un cuarto afio de crecimiento continuo
sustentado en el fuerte incremento de la demanda interna, ademas de incrementos importantes en
los precios de las materias primas para la exportacion y la industria, y una coyuntura internacional
favorable.

Los resultados de la economia peruana durante el afio 2006 se tradujeron en un crecimiento del
PBI de 8% aproximadamente y una inflacion de 1,1%, con lo que, luego de una ligera baja en el
afio 2003, el pais logré por tercer afio consecutivo un crecimiento sostenido, y se espera que para
el periodo 2007-2009 este siga dandose a razén de un 6% anual (véase el anexo 2). En cuanto a la
cuenta corriente de la balanza de pagos, cabe sefialar que en el afio 2006 se presento el segundo
pico mas alto en 55 afios, es decir, se logré un aumento sustancial en los niveles de exportacion del
pais, lo que trajo consigo mayor liquidez en la economia y mayores posibilidades de inversién publica
y privada, que deben servir para generar un efecto multiplicador en nuestra economia. No obstante,
el efecto de ingreso de divisas extranjeras en el pais ha castigado el tipo de cambio, fortaleciendo
nuestra moneda mundialmente y controlando los niveles de inflacién en el pais. Sin embargo, existen
beneficiados y perjudicados con estos movimientos, por lo que el Banco Central de Reserva no puede
permitir una flotacién limpia del tipo de cambio. Los motivos son explicados en la siguiente cita por
el profesor Jurgen Schuldt: “La revaluacién del sol llevaria —si no lo esta haciendo ya— a una pérdida
de competitividad de nuestras exportaciones, lo que golpearia basicamente a las ‘no tradicionales’ y,
mas aun, a las no primarias”?. Esto quiere decir que el descenso del tipo de cambio representa una
potencial amenaza para los fines exportadores de la empresa Incasur, con miras a la exportacién de
productos no tradicionales.

El sector agroindustrial, que representa 7,60%%’ del PBI del Per, se ubica en el cuarto lugar entre
los sectores que representan los porcentajes mas altos del PBI seglin reportes del Banco Central de
Reserva en el afio 2007. Con respecto a esto, cabe sefialar que hasta el afio 2004 el porcentaje de
crecimiento del sector fue menor a 2%, sin embargo, a partir del afio 2005 este supero el 4,0% de
crecimiento, con un 4,8% en dicho afio, 7,2% en el afio 2006 y con un crecimiento proyectado de
4,5% para el afio 200728,

2 Extraido de la pagina web del Banco Central de Reserva del Peru (BCRP): <http://www.bcrp.gob.pe/ber/dmdocuments/
PolMon/Archivos/R1_2007_02.pdf>.

26 Schuldt, Jiirgen (2005). Actualidad econdmica del Peri. Disponible en: <http://www.lainsignia.org/2005/agosto/econ_008.
htm>.

27 Extraido de la pagina web del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI): <http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/
inf-eco/pro002.htm>.

28 Extraido de la pagina web del INEl: <http://www.inei.gob.pe/perucifrasHTM/inf-eco/pro007.htm>.
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El Pert es un pais que cuenta con una gran variedad de cultivos autdctonos conocidos y utilizados por
sus pobladores desde épocas prehispanicas. Los incas, cultura que se desarrolld principalmente en
el territorio peruano y parte de otros paises de la regién, conocian a la perfeccion el cultivo y manejo
de estos. Los mencionados productos formaron parte importante de su dieta debido a sus grandes
propiedades nutricionales. En la actualidad, el reto para el pais es lograr reforzar este Gltimo concepto
y ganar una participacion importante en los mercados mundiales. Se cuenta con un elemento histé-
rico interesante para su explotacion y promocion, y, cada vez mas, con los recursos necesarios para
exportar un mayor volumen de estos productos nutricionales naturales con valor agregado y con las
certificaciones de calidad requeridas por los diversos horizontes comerciales.

Por otro lado, el crecimiento de los principales socios comerciales del Pert para el afio 2007 ha sido
estimado en 4,1%, y en 4% para el afio 2008%, lo cual resulta ser una moderada desaceleracion,
debido a la situacion de Estados Unidos principalmente, ya que Europa, Japdn y el resto de las econo-
mias emergentes tienen perspectivas favorables®. Esto implica que, en conjunto con una coyuntura
nacional atractiva para la inversion extranjera, las exportaciones del Pert seguiran su tendencia al alza.
Sera clave encontrar nuevos mercados y nichos en el exterior, asi como apoyarse en agremiaciones
industriales nacionales como APEX o ADEX, e internacionales como la CAN, para contar con mayor
poder de negociacion como exportadores y la negociacion de privilegios arancelarios en los paises de
destino de las exportaciones.

En sintesis, la confianza ganada por el crecimiento econémico y la estabilidad politica han permitido
que el crecimiento sea sostenido y que se generen las condiciones para mantener las relaciones
comerciales establecidas. Segun las principales calificadoras de riesgo a finales del 2006 y comienzos
del 2007, el Perti se encuentra a solo un paso del grado de inversién conocido como AAA (véase el
anexo 12). Las implicancias de esta calificacion serian tremendamente favorables para la economia
del pais porque, segun un estudio de Proinversion®!, permite que el pais obtenga mejores condiciones
de financiamiento internacionalmente debido a la reduccién de la prima por riesgo que los paises en
vias de desarrollo deben cubrir por su mayor probabilidad de no pago y por el mal historial crediticio.
Asimismo, crea un mejor ambiente para los negocios, ya que permite aumentar la confianza de los
inversionistas extranjeros acerca del futuro de sus inversiones dentro del pais. A su vez, permite que
estos se vean inclinados a establecer inversiones de mayor plazo debido a que pueden proyectar sus
resultados de una manera mas acertada, con mayor certidumbre.

Las exportaciones del afio 2003 al mercado estadounidense ascendieron a US$ 2.348 millones, 3,3
veces el nivel alcanzado en 1993 (US$ 696 millones), lo cual muestra un comportamiento favorable
a lo largo de la Ultima década. Sin embargo, este indicador no es suficiente ya que varios de los
beneficios de afios recientes fueron obtenidos sobre la base de acuerdos transitorios como la Ley

29 Extraido de la pagina web del BCRP: <http://www.bcrp.gob.pe/ber/dmdocuments/Informes/Notas/2007/NE_2007030.pdf>.

3 Extraido de la pagina web del BCRP: <http://www.bcrp.gob.pe/ber/dmdocuments/PolMon/Archivos/R1_2007_02.pdf>.

3 Extraido de la pagina web de Proinversion: <http://www.proinversion.gob.pe/0/0/modulos/JER/PlantillaStandard.
aspx?ARE=0&PFL=0&JER=2645>.
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de Promocién Comercial Andina y Erradicacion de la Droga (ATPDEA). Con el venidero Tratado de
Libre Comercio con Estados Unidos se intenta lograr beneficios permanentes como la eliminacion de
barreras arancelarias y distorsiones como subsidios y la integracion comercial favorable entre ambos
paises para acceder a un mercado 180 veces mas grande que el nuestro®.

El sector agricultura es considerado sensible en la negociacion® debido a los subsidios y ayudas que
existen en los Estados Unidos. Es importante mencionar que este tratado afectara a los productos
individualmente, y no a sectores en su totalidad, como menciona la Gerenta General de Incasur. En
este caso se veran favorecidos los productos de la empresa, ya que los beneficios del TLC recaeran
en cada uno de los componentes de sus productos y, por tanto, en porcentajes del producto final.
Quedara en manos de la empresa explotar su capacidad para ser competitiva en el mercado interna-
cional. Por otro lado, Estados Unidos, principal socio comercial del Pert, ha mencionado su intencion
de no negociar el tema de subsidios agricolas como parte del TLC, pero si de discutir con respecto
a los mecanismos para evitar el impacto con programas de compensacion.

La quinua

La quinua es una planta herbacea que tiene un alto contenido de proteinas, de almidén, fibra y
aminoécidos, y su contenido de proteinas se encuentra entre 13% y 18%%. Se han desarrollado
genéticamente diversas variedades que no contienen saponina o tienen un contenido muy reducido
de la misma, para mejorar su sabor.

La produccion de esta planta se ha duplicado entre los afios 1996 y 2005, y destaca el hecho de que
en el 2005 se produjeron 32.613 toneladas®. Las exportaciones de quinua y sus derivados se han
incrementado de una manera impresionante: de 164.151 kilos brutos en el afio 1999 a 1.348.073
kilos brutos en el afio 2006. Es preciso sefialar que entre los afios 2005 y 2006 la produccion de la
quinua se duplico (véase el anexo 3).

Entre las diversas variedades de quinua se encuentran: la quinua del valle, la quinua del altiplano,
la quinua de terrenos salinos y la quinua subtropical (también llamada “quinua del nivel del mar”)®’.

32 Extraido de la pagina web del Estado peruano. Disponible en: <http://www.tlcperu-eeuu.gob.pe/index.php?ncategorial
=101&ncategoria2=104€&ncontenido=37>.

3 Extraido de la pagina web del Estado peruano, disponible en: <http://www.tlcperu-eeuu.gob.pe/index.php?ncategorial
=101¢&ncategoria2=104¢&mncontenido=73>; y de la pagina web del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur)
del Peru: <http://www.mincetur.gob.pe/intranet/lib/upload/VerUpload.asp?table=COMUNICADO¢titem=71>.

3 Extraido de la pagina web del Estado peruano. Disponible en: <http://www.tlcperu-eeuu.gob.pe/index.php?ncategorial
=101&ncategoria2=104€ncontenido=76>.

35 Silva Ramos, Miguel Angel. El rol de los cultivos marginales en la sequridad alimentaria local de la region andina y
su potencial contribucién a nivel mundial a través de la biotecnologia. <http://biodiv.iao.florence.it/proceedings/pgrfa/
Ramos_appendix.PDF>.

% Webb, Richard y Graciela Fernandez Baca. Anuario estadistico “Peri en nimeros”, p. 692.

7 Extraido de la pagina web del Estado Boliviano. Disponible en: <http://www.ceprobol.gov.bo/DocPDF/PerfilProducto/
quinua.pdf>.
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Usualmente se produce harina de los granos de quinua y se utiliza como complemento alimenticio
para los nifios desnutridos del Pert y Bolivia, ya que tiene un alto contenido de proteinas, un alto
nivel de calcio y fésforo, y su cantidad de grasa fluctia entre 4% y 9%, de la cual la mitad contiene
propiedades esenciales para la dieta humana.

Un pais que antes no importaba estos productos, como es el caso de Israel, con solo un afio de
actividad comercial con el Pert se ha posicionado como el segundo pais de destino de los mismos
(véase el anexo 4). Le siguen las importaciones de Alemania, Nueva Zelanda, Ecuador, Espafia y, en
menores cantidades, paises sudamericanos como Bolivia, Chile y Brasil. En el afio 2006 las exporta-
ciones fueron casi ocho veces las del afio 2001 en volumen de toneladas brutas®.

La kiwicha

La kiwicha es un cereal andino que tiene un alto valor nutricional. Los ingenieros Oscar Blanco y Luis
Sumar Kalinoski® hicieron aportes significativos de investigacion, desarrollo y lanzamiento de Kiwigen,
un producto innovador a base de quinua y kiwicha, comercializado por Incasur. Esta planta, que tiene
alrededor de 1.200 especies®, no cuenta con una parte amarga como la saponina* en la quinua.
Contiene en promedio entre 16% y 23% de proteinas®, es decir, méas del doble que la mayoria de
los otros cereales. Contiene calcio, fosforo, potasio, hierro, zinc, vitamina E y complejo de vitamina
B*3 (véase el anexo 5). La produccion de kiwicha en la Ultima década se ha mantenido entre 2.000
y 3.700 toneladas anuales*.

3.2 Microentorno

Industrias Alimenticias Cusco S.A. (Incasur) es una empresa que se dedica a la industrializacion de
una serie de productos elaborados con cereales andinos y que cuenta con tres lineas principales
de produccién: molineria, confiteria y chocolateria. Esta empresa cuenta con una amplia gama de
productos para nifios y adultos?®.

% Webb, Richard y Graciela Fernandez Baca. Anuario estadistico “Peru en niimeros”, p. 690.

3 Extraido del “Perfil de la empresa”.

4 Extraido de la pagina web del Estado Peruano. Disponible en: <http://www.portalagrario.gob.pe/agricola/pro_andi_kiwicha.
shtml>.

4 Informacion obtenida de la Asociacion Especializada para el Desarrollo Sostenible. Disponible en: <http://www.aedes.com.
pe/articulo.shtml?x=756>.

42 Extraido de la pagina web del Ministerio de Agricultura del Peru: <http://www.minag.gob.pe/quinua.shtml>.

4 Extraido de la pagina web de los Cultivos Andinos FAQ. Disponible en: <http://www.rlc.fao.org/prior/segalim/prodalim/
prodveg/cdrom/contenido/libro01/Cap7.htm>

4 Webb, Richard y Graciela Fernandez Baca. Anuario estadistico “Perti en niimeros”, p. 702.

4 Extraido de la pagina web de Incasur: <http://www.e-incasur.com.pe>, y del “Perfil de la empresa”.
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La demanda de los productos que se ofrece esta estrechamente ligada al clima®. Se conoce que
en las zonas costeras el consumo va de acuerdo con las estaciones del afio, mientras que en las
ciudades de la sierra del pais se observa un consumo sostenido que podria atribuirse al clima mas
frio de aquellas zonas, y a la necesidad de un alimento que contribuya considerablemente con la
nutricion de sus consumidores.

Con Kiwigen se ha llegado a obtener hasta una participacion de 15% del mercado interno y se tienen
buenas perspectivas para desarrollar el mercado externo; sin embargo, la marca Milo es la que tiene
la mayor participacion de mercado, seguida por Nesquik?’. Esto presenta un reto para el Area de
Mérketing de la empresa, que tal vez podria optar por una estrategia mas ofensiva de penetracion
para intentar ganar mayor participacion en las ventas del rubro.

Adicionalmente, cabe sefialar que en ciertas zonas del pais se vende quinua, kiwicha y harina de
quinua en polvo y a granel, lo cual representa una competencia indirecta no muy significativa para
la linea de molineria. Este resulta ser un mercado potencial y una oportunidad de expandir su par-
ticipacion en el mercado con un producto a granel y a bajo precio que cuente con el respaldo de
Incasur. El Area de Mérketing, en conjunto con el Area de Investigacién y Desarrollo, podria estudiar
dicha oportunidad como la posibilidad de desarrollo de una nueva linea, pero siempre teniendo en
cuenta el margen de ganancia importante para la empresa.

Lineas de productos

La linea de molineria se encuentra conformada por los siguientes productos: Quinuavena Premium;
Quinua Perlada; Harina de Quinua; crema de habas; Kiwicao; asi como Kiwigen para nifios con
sabores de vainilla, chocolate y fresa; y Kiwigen Premium para adultos®.

La linea de confiteria esta conformada por: Kiwilocos, Kiwicha Pop, Quinua Pop y Choko (en las
versiones Choko Mani, Choko Pasas y Choko Crispy Café)*.

En la linea de chocolateria se produce el chocolate Sol del Cuzco en todas sus presentaciones:
Tradicional, Pasta Pura e Instantaneo®. Cabe sefialar que no son chocolates de consumo directo
sino para ser preparados como bebida, principalmente chocolate caliente. Con esta linea compiten:
Nestlé, con Chocolate Cuzco Clavo y Canela; Di Perugia; y Chocolet.

% Extraido del “Perfil de la empresa”.

4 bid.
%  Extraido de la pagina web de Incasur: <http://www.e-incasur.com.pe>.
“ bid.

% 1bid.
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La competencia

Con la linea de molineria compiten principalmente los modificadores lacteos, tanto por sabor como
por consistencia. En este caso, el principal competidor es Nestlé, que tiene a Nesquik, Nesquik Nutri
Active-B, Nesquik +5 Cereales, Cocoa D’Onofrio y Milo. Esta compafiia cuenta con un nombre cono-
cido mundialmente y un prestigio logrado afios atras debido a la calidad de sus productos. En el afio
2004, su utilidad neta ascendit a S/. 15 millones. Actualmente se encuentra ubicada en el puesto
48 de las empresas mas importantes en el Per(i®!. Esta empresa también se especializa en helados,
golosinas, cereales, lacteos y galletas. Asimismo, cuenta con un centro de informacién nutricional que
brinda asesoria a los clientes (ya sean consumidores finales, centros médicos o distribuidores). Cabe
destacar que las actividades de exportacion de Nestlé a finales del 2004 le facturaron a la empresa
alrededor de US$ 10 millones.

La competencia dentro de la linea de cereales esta representada principalmente por las empresas
Nestlé, Kellogg's y Quaker, de la compafiia Pepsico. Kellogg's es la lider mundial en la produccién de
cereales y productos de desayuno, con ventas netas que en el 2006 alcanzaron la cifra de US$ 11
millones®2. Quaker, a raiz de la fusién con Pepsico en el 2001, es la cuarta productora méas grande
de bienes de consumo del mundo. Como podemos apreciar, son tres compafiias con una trayectoria
histérica muy importante, con operaciones casi a escala mundial. Las marcas representadas por estas
siempre pugnan por los primeros lugares en los mercados en que compiten debido a la calidad, el
sabor y el prestigio que poseen®.

4, GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

El cédigo de gobierno corporativo en el Perl es llamado “Principios de Buen Gobierno para las
Sociedades Peruanas” y fue presentado en el afio 2002, tres afios después de la publicacion de los
Principios de Gobierno Corporativo por la Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econémico (OECD).
Segun la “Adaptacién del Libro Blanco de Gobierno Corporativo de la Confederacion Colombiana
de Camaras de Comercio”, publicada en la revista Business en junio de 2005, el tema surgié con la
idea de la empresa moderna, y también se menciona que se empez0 a trabajar el tema de gobierno
corporativo debido a las crisis internacional®*.

La primera guia de principios sobre buen gobierno corporativo es aquella elaborada por la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico. Esta es la lista de principios en los que se basa la
mayoria de los trabajos realizados. Posteriormente, segiin menciona Fernando Mufioz Néjar®s, fue la

Extraido de la pagina web de Créditos Peru: <http://www.creditosperu.com.pe/pp-nestle-peru-s-a.php>.

Extraido de la pagina web de Kellogg Company: <http://www.kelloggcompany.com/>.

Extraido de la pagina web de Quaker: <http://www.quakeroats.com/qfb_OurBrands/index.cfm>.

**  Corporacion Andina de Fomento. Gobierno corporativo: lo que todo empresario debe saber, p. 4; Indacochea, Alejandro.
“Mejorando las practicas de gobierno corporativo en el Peru”. En: Revista MBA International Business, p. 24-30.

% “Las practicas del buen gobierno corporativo”. En: Revista Presencia, p. 54-5.
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Corporacion Andina de Fomento (CAF) la que financi6 la elaboracion de un Cédigo Andino de Gobierno
Corporativo (CAGC) presentado por Interdin & Ahead Advisory Group S.A. en mayo del 2004.

Segun la CAF, existe un consenso acerca de un buen gobierno corporativo que permitirda que la
empresa tenga mayor valor y credibilidad frente a sus stakeholders®, ya que al implementar politi-
cas eficaces de gobierno corporativo, se pretende velar por los derechos e intereses de los mismos.
Ademaés, queda claro que todas las empresas tienen un gobierno corporativo®, pero que la calidad
de estos es la que marca la diferencia entre una y otra.

En cuanto a politicas de gobierno corporativo (GC) en América del Sur®®, Chile es el pais mejor posicio-
nado, mientras que el Perd, Argentina y Colombia son los tres paises con las calificaciones mas bajas
(véase el anexo 7). Con respecto a la existencia de asociaciones independientes que se encuentren
relacionadas al desarrollo del buen gobierno corporativo, Pert se encuentra en el segundo lugar, por
debajo de Brasil. Por otro lado, el Pert pasé del lugar 4 al lugar 8 en cuanto al compromiso del sector
privado en el tema del gobierno corporativo (véase el anexo 5).

5. GOBIERNO CORPORATIVO EN INDUSTRIAS ALIMENTICIAS CUSCO S.A.
Actualmente, los accionistas de la empresa son:

» Teodoro Ortiz Tocre

» Alfredo Ortiz Tocre

» Francisco Ortiz Tocre

= Juana Sernaque Castro

Esta empresa familiar cuenta con un cédigo de gobierno corporativo expresado en un documento
formal y con una serie de documentos por elaborar. A continuacién, repasaremos la evolucién y el
proceso de implementacion de dichas politicas para concluir acerca de la situacion actual del gobierno
corporativo de la empresa.

5.1 La basqueda de un nuevo gerente
Antes de que la Sra. René Taboada se hiciera cargo de la Gerencia de la compafiia, en 1998, Incasur

tuvo como gerentes generales a miembros de la familia y otros. Pero cuando el Ultimo gerente general
termind su gestion, la empresa se vio sumida en una situacion de crisis econémica, principalmente

Corporacion Andina de Fomento. Gobierno corporativo: lo que todo empresario debe saber, p. 9.

7 1bid.

Management & Excellence. Most Sustainable Nations 2006. Madrid. Disponible en: <http://www.management-rating.
com/archivo/MEGA%20BRASILIA%20MEtE%20NATION%2006%20VF 1.ppt>.
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explicada por una mala gestion y problemas de agencia. Se hizo evidente dentro de la empresa que
los intereses de la familia chocaban contra la vision empresarial que se intentaba poner en préactica,
debido a que se confundié el rol de “fundadores”. Fue entonces que consideraron necesario encontrar
a una persona idénea para el cargo, alguien que estuviese dispuesto a asumir la responsabilidad de
guiar a la empresa nuevamente hacia el camino correcto del éxito empresarial.

Fue asi como René Taboada asumié la Gerencia. Ella comenz6 a trabajar en Incasur en distintas areas
de la compafiia y luego pasé a formar parte de la administracién de la misma. Al haber formado parte
de la administracién de otras empresas ademas de Industrias Alimenticias Cusco, era una persona
que contaba con la experiencia y con los conocimientos requeridos para asumir el cargo de Gerenta
General. Al recibir la propuesta para asumir dicho cargo, ella evalué las posibilidades que tenia la
empresa de sobreponerse a la crisis y, luego de conversar con los bancos y de analizar los estados
financieros junto con equipos de profesionales externos, llegd a la conclusiéon de que era necesario
elaborar un plan estratégico de reestructuracion empresarial y plantear lineamientos ordenados de
trabajo para revertir la situacion. Es decir, formular un cédigo de gobierno corporativo en el cual se
expresaran las responsabilidades, los derechos y las limitaciones de todos los niveles del organigrama
de la empresa y sus stakeholders.

Luego de las evaluaciones y la elaboracién del plan de reestructuracion, que ponia énfasis especial
en las responsabilidades de los accionistas y del Directorio, la Gerencia de la empresa se encontra-
ba muy motivada para solucionar las dificultades que se presentaban. Al tratarse de una empresa
familiar, se aprovecho la flexibilidad que este hecho brindaba para tomar medidas rapidamente.
Inmediatamente después, la nueva gerenta dedico sus esfuerzos a implementar el plan que sera
tratado mas adelante en el presente trabajo.

5.2 Periodo de crisis (1998)>

En el afio 1998, la compafiia pasd por una situacién econdémicamente dificil debido a que tenia
demasiadas deudas y poca liquidez para pagarlas, seglin expresd Taboada. Existian conflictos de
interés en el corto plazo; si bien los intereses de ambas partes, Gerencia y accionistas (la familia),
eran muy similares, la manera de actuar y de tomar decisiones dentro de la organizacion no era la
misma, y esto generaba muchos inconvenientes.

Debido a este desequilibrio, la nueva Gerencia se vio en la necesidad de tomar medidas correctivas
dréasticas, por lo que decidié tratar el tema directamente con los accionistas. Como fruto de estas con-
versaciones se decidié otorgar a la Gerencia un “periodo de tregua”® durante el cual los accionistas se

% Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007.

©  Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007; y entrevista realizada a la Sra. René Taboada
de Gamarra, julio del 2006, disponible en: <http://www.elcomercio.com.pe/EdicionImpresa/Htm1/2006-07-04/
impEconomia0534563.html>.
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limitarian a observar los cambios de la compafiia y no interferirian con las decisiones que fueran tomadas
en el ambito gerencial. Este periodo seria de cuatro afios, y para ello se debia elaborar un documento
con los lineamientos que debian seguir aquellos que estaban a cargo de llevar a cabo los cambios.

La actual Gerenta General menciona que hubo casos de accionistas que alegaron que se estaban
violando sus derechos o0 que se opusieron inicialmente, pero luego de constantes conversaciones,
siempre con personal de la Gerencia y sus asesores, estos contratiempos fueron solucionados. Se dio
prioridad a mantener a los accionistas al tanto de los avances y objetivos de cada etapa del proceso. Esto
fue clave para mantener canales de informacion eficientes de abajo hacia arriba, y viceversa, dentro
de la organizacion. Se generd una sana politica interna de retroalimentacion directa y formal.

5.3 Periodo de transicién (1998-2001)

Al asumir la Gerencia, la Sra. René Taboada puso en marcha medidas correctivas que consistieron
basicamente en establecer normas y procedimientos claros. La Gerencia, los accionistas y un grupo
de asesores elaboraron un “Plan estratégico de reestructuracion empresarial”!. Esta reestructura-
cién interna se llevé a cabo del afio 1998 al afio 2001. La gestion fue enteramente realizada por la
Gerencia con el apoyo del presidente del Directorio, el sefior Teodoro Ortiz. En la misma, se actud
segun las instrucciones y el planteamiento establecidos con el apoyo del personal, el Directorio, los
proveedores y los bancos.

A pesar de encontrarse atravesando momentos dificiles, la Gerencia y los accionistas apostaron por
formular una vision clara del futuro de la empresa. Estaban convencidos de que con reordenamientos,
principalmente financieros, se podia contrarrestar la dificil situacion.

El plan trataba inicialmente de una reducciéon de personal, especificamente de gerencias. Estas se
volvieron jefaturas y se mantuvieron solamente dos gerencias: la Gerencia General y la Gerencia
de Ventas. Se fijaron sueldos mas bajos para cada jefatura y las gerencias, sin aumentos durante
cuatro afios. Solo aquellos dispuestos a ganar el monto estipulado se quedarian en la empresa; los
que decidieron partir fueron indemnizados seglin un cronograma de pago. Sin embargo, como
consecuencia de estas fuertes reducciones de sueldos, varios gerentes y operarios presentaron sus
cartas de renuncia a la empresa, lo que exonero6 a esta de una porcion importante de los gastos
por concepto de indemnizaciones. Esto, seglin Taboada, fue muy positivo debido a que permitié un
ahorro importante que permitié saldar otras deudas.

René Taboada comenta que, sumado a esto, se trataron temas que en muchas ocasiones resultaron
ser restrictivos para los accionistas, ya que su injerencia en las operaciones de la empresa, a pesar
de haber sido considerada muy importante y de haber sido siempre valorada dentro de la misma,

o bid.
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se veria sustancialmente reducida. Segiin comenta Taboada, estas intervenciones debian limitarse
simplemente a ser recomendaciones para la Gerencia, ya que si se mantenia la posibilidad de afectar
el accionar diario, no hubiera sido factible conseguir un orden y un crecimiento organizado.

Este cambio se inici6 mediante la concentracion del poder en una sola persona, para que de esta
manera se redujeran los costos de agencia, principalmente las discrepancias entre la Gerencia y
el Directorio. Por otra parte, el nivel de compromiso de los accionistas (al tratarse de una empresa
familiar) y de los demés grupos de interés era muy alto. Estos factores son determinantes, ya que
fue mas facil adoptar los cambios y las mejoras que se realizaron. Ademas, el constante apoyo de los
stakeholders, que se encontraban convencidos de la calidad y el potencial de los productos ofrecidos
por la empresa, llevd a una mayor identificacion de los empleados y los grupos de interés con la
organizacion, fortaleza muy importante en toda empresa que pretende ser competitiva hoy en dia.

La actual Gerenta General de Incasur menciona que cuando algun accionista expresaba sus senti-
mientos de insatisfaccion directamente con la Gerencia y el Directorio, para su tranquilidad, y pro-
curando gque no se produjeran situaciones erréneas, se llevaban a cabo reuniones y conversaciones
personales con este y con todos los demas accionistas, para mantenerlos informados y resolver las
dudas que pudieran tener o que pudieran surgir en el devenir de todo el proceso de transicion. La
politica de comunicacion directa fue clave, y en todo momento se conté con el apoyo de un asesor
legal 0 un notario en las sesiones, para que, de esa manera, estas tuvieran éxito y los cambios acor-
dados y temas tratados en cada sesion se pudieran llevar a cabo sin contratiempos ni intromisiones
de ninguna indole. Con la asesoria legal constante se formalizd la manera de solucionar los problemas
internos y evitar que estos llegaran a conocerse fuera de la empresa.

Inicialmente los accionistas expresaban sus dudas, pero gracias a los constantes reportes de avances
y resultados, se llegd a un consenso con la Gerencia con respecto al derrotero de la empresa.

Luego de los cuatro afios planteados se logrd salir de la crisis exitosamente y se zanjaron los problemas
que la causaron. Incasur se habia adaptado exitosamente a las nuevas condiciones del mercado con
miras de crecimiento e internacionalizacion.

5.4 Implementacion del gobierno corporativo (2001 en adelante)

La empresa cuenta con un Cédigo de Gobierno Corporativo que ha sido creado tomando en cuenta los
Principios de la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econdémico (OCDE) y, en lo pertinente, los
Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas, la Ley General de Sociedades,
el estatuto de la Sociedad y los principios de la vision, la mision y los valores de la empresa®.

2 Incasur S.A. Cddigo de Gobierno Corporativo - lacsa, p. 1.
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Dicho codigo representa el interés, tanto de la Gerencia como del Directorio, por simplificar la toma de
decisiones, evitar la duplicidad de funciones e incrementar los niveles de transparencia de informacién
en toda la organizacion. Asimismo, el documento en mencion debe disminuir los niveles de resistencia
al cambio, y, por el contrario, debe inspirar a la compafiia hacia este de manera sostenida.

Para comprender mas acerca de la realidad y la estructura ideolégica de la empresa, es necesario
comprender su mision, su vision y sus valores:

Mision: “Somos una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de productos alimenticios
de alta calidad a base de cereales andinos y cacao, revalorando e innovando con nuevos productos
nutritivos que contribuyen a mejorar el desarrollo alimentario de nuestros consumidores; queremos
lograr nuestros éxitos en cada categoria de negocio para el beneficio de nuestros accionistas, de
nuestros clientes y consumidores, de nuestros trabajadores y la comunidad”®3.

Vision: “Ser una empresa lider en la industrializacién de productos andinos y cacao con alto valor
nutritivo y agregado, que satisfacen las necesidades de nuestros clientes en cualquier mercado
nacional e internacional”®,

Valores de la empresa:®
m Trabajar con responsabilidad y ética profesional.
= Asumir la conviccion de trabajar con un alto espiritu de compromiso y motivacion.
= Asumir permanentemente una actitud de servicio al cliente y al consumidor.
» Valorar al personal comprometido e identificado.
m Ser creativos, innovadores y preactivos.
» Considerar a los clientes como sus grandes socios comerciales.

Se puede apreciar que los valores de esta institucion se encuentran orientados hacia el cliente y
el trabajo que se debe realizar para mejorar la situacion y la imagen del pafs, lo cual puede verse
reflejado en las actividades y programas que durante afios fueron financiando en las zonas de pro-
duccion para realizar mejoras en procedimientos, calidad de produccién y, sobre todo, para obtener
y mantener el apoyo del gobierno.

En cuanto a lo establecido en la misién y la vision, es claro que no solo se tiene en cuenta a los
consumidores sino que también se menciona a los clientes, a los accionistas y a la comunidad.
Esto quiere decir que se busca tener un efecto positivo en los mencionados grupos de interés de la
empresa y satisfacer sus necesidades.

6 Extraido de la pagina web de Incasur: <http://www.e-Incasur.com.pe>.
6 bid.
% 1bid.
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Lo que se aprecia, segun lo observado dentro de la empresa y segln las declaraciones de su Ge-
renta General, es que Incasur y todos sus empleados se encuentran seriamente comprometidos en
establecer relaciones comerciales sinérgicas a largo plazo con estos grupos mencionados y tratar de
asegurar un crecimiento sostenido a lo largo del tiempo. Para esto es importante el tema de lealtad
y fidelidad con los clientes y proveedores, que es a lo que la empresa debe aproximarse en cada
relacion comercial que posea, sea esta nueva o historica.

6. PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO DE LA ORGANIZACION PARA LA
COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO

A continuacion se analizaran los principales principios de gobierno corporativo establecidos por la
OCDE adaptados a la realidad de Incasur.

Principio 1: Respeto y proteccién de los derechos de los accionistas

“Los derechos de los accionistas y las funciones clave de los propietarios:
Proteger los derechos de los accionistas y facilitar su ejercicio”®.

Los derechos de los accionistas son prioridad en el accionar de la Gerencia; no obstante, sus inter-
venciones en las operaciones de la compafiia fueron limitadas para evitar que se entorpezcan las
medidas tomadas como consecuencia de las experiencias antes mencionadas. Los accionistas deben
asistir a las reuniones de Directorio y, de considerarlo necesario, pedir informacién con cierto tiempo
de anticipacion. Este comportamiento se encuentra estipulado en el Cédigo de Gobierno Corporativo
de la empresa. En este se mencionan dos de los puntos mas importantes de la mision de la empre-
sa. El primero concierne a los productos ofrecidos, y el segundo se refiere a la satisfaccion de sus
stakeholders: “sus accionistas, su personal, sus clientes y consumidores y la comunidad”®’.

En el Codigo de Gobierno Corporativo de la empresa se hace hincapié en la proteccién de los
derechos de los accionistas y en la necesidad de obtener y mantener informacién siempre veraz
y actualizada acerca de las decisiones tomadas dentro de la empresa. Ademas, se especifican los
casos en los cuales es necesario convocar una junta, y aquellos casos en los cuales simplemente
se tomaran decisiones unilaterales y no sera necesario convocar al Directorio. Asimismo, se destaca
la importancia de mantener la confidencialidad de la informacién recibida y la posibilidad de tomar
medidas legales si esta fuese divulgada.

Principio 2: “Trato equitativo a los accionistas”®®

% Qrganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE). Principios de Gobierno Corporativo.
¢ Incasur S.A. Cddigo de Gobierno Corporativo - Iacsa, p. 1.
% Qrganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE). Principios de Gobierno Corporativo.
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Inicialmente no se tenia especificado el trato que deberian recibir los accionistas, y se les permitia
entrar y salir de la empresa en el momento en que estos lo deseaban. Posteriormente, como medida
de reestructuracion ante la crisis, se publicé especificamente en un documento escrito el trato que
debe recibir cada uno de estos. La intencidn es lograr un tratamiento equitativo para los accionistas y
gue, en caso se compruebe la violacion de sus derechos, estos puedan exigir una reparacion efectiva.
Para lograr este objetivo se menciona como imprescindible la necesidad de realizar transacciones
transparentes. Los accionistas tienen la obligacién de hacer publica cualquier informacion que re-
quieran acerca de las transacciones realizadas.

Como se menciond anteriormente, en todas las juntas y reuniones de accionistas y directores se
cuenta con la ayuda de un asesor legal para evitar que surjan contratiempos como consecuencia de
reclamos o votaciones que podrian ser discutidas. Asimismo, se exige la inclusion y la publicacion de
objetivos, resultados, remuneraciones, factores de riesgo (incluyendo una descripcion de los riesgos
tanto financieros como no financieros) y, en caso de ser necesario, auditar toda la informacion pre-
sentada y las decisiones tomadas que conciernan directamente a la firma.

Por ultimo, se busca la igualdad en el acceso a la informacién para todos los accionistas: en caso
hubiera una peticion de caracter confidencial, esta serfa evaluada previamente por el Directorio.

Principio 3: Funcién de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades

“El papel de los grupos de interés:
Reconocer sus derechos establecidos.
Fomentar cooperacion entre stakeholders para beneficio comin”®.

Es importante resaltar que esta empresa presté mucha atencién a sus proveedores desde un principio.
Los mismos fundadores de Incasur se encargaron de capacitarlos y hasta de brindarles la maqui-
naria necesaria para operar. Ya que hemos revisado anteriormente el trato de la empresa hacia los
accionistas, veremos ahora su relacion con los demas grupos de interés.

Como mencionamos anteriormente, la empresa busca conseguir relaciones comerciales que produz-
can sinergias con sus clientes en esta etapa de la cadena de valor de la empresa, sean intermediarios,
distribuidores o consumidores finales. Los productos finales que Incasur ofrece son elaborados en
gran parte con materias organicas o naturales. Ademas, se realizan investigaciones constantes con el
objetivo de desarrollar productos nuevos y mejores que brinden mayores beneficios a los clientes.

Otro grupo importante en la organizacion son sus clientes internos. Incasur se preocupa por el desa-
rrollo profesional de sus trabajadores y de sus colaboradores. La compafiia financia hasta en 50% los
gastos de estudios de postgrado y especializaciones de sus principales trabajadores. Ademas, organiza

©  1bid.
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eventos de camaraderia tres veces al afio, el Ultimo de ellos dirigido por una empresa especialista
en motivacién de personal contratada por Incasur. El objetivo es que los trabajadores se identifiquen
con la empresa. Ademas, se realizan campeonatos deportivos para los trabajadores; actualmente
se juegan campeonatos de voéleibol y “fulbito”. Este interés, no solo por la formacion profesional de
los empleados sino también por su bienestar, es muy positivo, ya que genera un mejor ambiente de
trabajo y un mejor clima laboral en el que los empleados rendiran mejor al sentirse motivados.

Incasur es una empresa que, segln la informacién analizada, siempre ha intentado mantener comu-
nicacién y contacto muy directo con sus stakeholders. No olvidemos a sus principales proveedores:
los agricultores. La compafiia se asegura, como caracteristica de responsabilidad social empresarial
(RSE), de apoyar a los agricultores y supervisarlos en sus procesos de produccion. Un ejemplo de
esto es el Programa de Asistencia Técnica de Cultivo de Kiwicha, en el cual se firma un contrato con
el agricultor para la inspeccion de sus cultivos y de la cosecha a cambio de la compra directa del
total de su produccion.

Las auditorias financieras, tanto internas como externas, se realizan periédicamente cada dos afios,
a pesar de que la empresa no tiene la obligacion de llevarlas a cabo. Incluso, a veces se emplea a un
free lance para realizarlas internamente. Esto ademaés de las auditorias correspondientes por mandato
de las entidades fiscalizadoras del Estado. En estos casos, la persona trabaja para la empresa pero
no forma parte de la planilla, sino como staff de apoyo.

La razon para que el Area de Finanzas solicite las auditorfas debe sustentarse en indicadores como
el tema de inversiones o decisiones de cambio en el accionariado o nuevos aportes de capital en la
empresa; en general, todo hecho que implique un cambio en los estatutos de la empresa. La Sra. René
Taboada indica que cuando hay movimientos en el apice societario, como aportes, capitalizaciones
o reestructuraciones, siempre es necesario realizar una auditoria.

Esta empresa tiene una gran ventaja: el gobierno peruano se encarga de promover el cultivo de sus
principales insumos y productos, v, si bien es cierto que desde sus inicios no se contaba con un
apoyo comparable al que se tiene actualmente, se cuenta con la ventaja de tener reglas de juego
claras y estables. Ademas, cualquier cambio que se realice se dedica solo a mejorar las condiciones
de cultivo de los mencionados productos.

Principio 4: Comunicacién y transparencia informativa
“Apertura y transparencia de la informacion””°.

La empresa se ha caracterizado por respetar los acuerdos que fueron establecidos. Seglin Taboada,
Incasur se apoya siempre en la comunicacion directa y transparente. Da a conocer sus planes, sus

7 1bid.
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estrategias y las metas que son trazadas por el apice estratégico a todo el personal, con lo que apoya
el propdsito de lograr mayor vinculacion con la empresa y sus operaciones por parte de estos.

Un aspecto interesante en el cédigo de GC es lo establecido para la Gerencia General; consiste en
que la persona que la dirige no puede estar vinculada a ninglin accionista como minimo hasta el
cuarto grado de consanguinidad, lo cual muestra el deseo de separar a la familia de la direccién de
la empresa y evitar problemas de agencia con conflictos de intereses, asi como también brindar al
gerente de turno autonomia para tomar decisiones e implementar ciertos cambios. Esto es importante
ya que permite tomar decisiones con mayor objetividad y visién empresarial, es decir, velar por los
intereses de la compafiia antes que por los intereses de la familia.

Principio b: Las responsabilidades del Directorio

“Responsabilidades del consejo de administracion:
Que la empresa sea dirigida de manera estratégica
Que lleve a cabo un control eficaz de la administracion
Que rinda cuentas a la empresa y accionistas”’!.

Una vez establecidos los derechos del Directorio, los miembros deben comprometerse a tener y
mantener una evaluacion crediticia que no afecte a las evaluaciones a las que se somete a la socie-
dad. Asimismo, si estos solicitan créditos mayores a 5 UIT’?, dichos créditos deberan ser aprobados
por la Junta General de Accionistas y se debe ofrecer una garantia. Por otro lado, para los créditos
menores a 5 UIT, solamente deberan contar con la aprobacién del Directorio.

Junto a estas medidas, se ha establecido la posibilidad de remover a los directores en cualquier
momento y sin restricciones, por medio de una junta. Ademas, no es un requerimiento que la per-
sona elegida para ser director sea un accionista de la empresa. EI nimero de directores es variable,
pero el minimo se establecié en tres y el maximo en siete personas, y estas solo pueden tener una
participacién de hasta 6% de las utilidades anuales de la empresa, segun lo estipulado en el manual
de GC de Incasur.

En la practica, son tres los directores, todos miembros de la familia Ortiz. Podemos apreciar que no
se esta cumpliendo con la meta trazada de lograr mayor objetividad e influencia externa en la toma
de decisiones. A su vez, estos son accionistas, lo que indica que la compafiia todavia se encuentra
distante de poner en marcha todo lo estipulado en su codigo de GC. Segun la Gerenta General, a
partir del proximo afio se espera incorporar al Directorio un miembro mas que no tenga vinculos
familiares con los otros miembros. Ella afirmé que se cuenta con la aprobacién de dichos miembros,
lo cual indica que los familiares si tienen una voluntad de cambio y de adoptar una posicién con
miras al éxito empresarial.

' 1bid.
72 Valor de 1 UIT: S/. 3.450. Extraido de la pagina web del Estado peruano: <http://www.peru.gob.pe/>, el 28 de septiembre
de 2007.
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7. INDICADORES DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

De acuerdo con las referencias bibliograficas consultadas, se han encontrado los siguientes indicadores
de buen gobierno corporativo para el caso de empresas familiares (véase el anexo 6):

7.1 Transparencia y difusién’

Es un indicador que trata acerca del interés que tiene la Gerencia de la empresa en publicar la infor-
macién que es obligatoria y, de manera voluntaria, aguella que no lo sea. Se puede decir que se refiere
al deseo de mostrar transparencia en su accionar. Consta de tres partes importantes: “Estructura del
directorio y procedimientos, difusion de informacion, y proteccién de accionistas minoritarios””4.

En el caso de Incasur, la Gerencia General participa en las sesiones de Directorio y cumple con la
funcion de secretario. Si se presenta algun pedido de informacion de un accionista, debe hacerse
por escrito, 0 quedar anotado entre los acuerdos si este surgiera durante una sesion. La informacion
solicitada seré entregada en un plazo de ocho dias como maximo.

Para dar a conocer cualquier tipo de informacién importante a los accionistas, se deben llevar a cabo
sesiones de accionistas y de Directorio. Luego de cada una de estas, la Gerencia se encarga de enviar
las conclusiones y los acuerdos tomados a cada uno de los participantes.

Ademaés, existen fechas establecidas de entrega de informacién: toda la informacion se debe entregar
un minimo de ocho dias antes de la sesion; y en lo que respecta a las peticiones, 1o requerido se debe
entregar en un méaximo de ocho dias después de la sesién’®. La presentacion de la informacién no
es un tema que se discute, puede hacerse tanto de manera fisica como electrénica, ya que esto no
altera ni el proceso ni los resultados. Lo Unico importante es que llegue a tiempo al destinatario.

7.2  Estructura y propiedad del Directorio’®

Este indicador sirve para visualizar de manera clara la heterogeneidad en la composicion del Directorio
y la propiedad de las acciones de la empresa. Gracias al mismo se puede observar la diferencia entre
la composicion del capital y del Directorio en empresas familiares y no familiares, en un mercado
de cualquier pais.

3 Centro para la Estabilidad Financiera (2005). El gobierno corporativo y las buenas prdcticas: el caso de empresas
familiares. Buenos Aires. Septiembre.

7 1bid.

7> Entrevista personal a la Sra. René Taboada de Gamarra, agosto del 2007.

76 Centro para la Estabilidad Financiera (2005). El gobierno corporativo y las buenas prdcticas: el caso de empresas
familiares. Buenos Aires. Septiembre.
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En el caso de la empresa en analisis, el presidente del Directorio de Incasur es el accionista mayo-
ritario, y lo ha sido durante afios. Los propietarios de la empresa conforman el Directorio, mas no la
Gerencia de la misma. Creemos que es conveniente incorporar como minimo a un director externo,
como ya mencionamos anteriormente; esto ayudaria a brindar una perspectiva mas objetiva en el
proceso de toma de decisiones de la empresa.

7.3 Codigo de buenas practicas’”’

Se recomienda que las empresas sigan este cédigo, que consiste en establecer los principios gene-
rales y adaptarlos a cada institucion. También contiene mecanismos que permiten superar la crisis
e instrumentos para minimizar los costos de agencia al definir de manera formal las obligaciones y
las responsabilidades de los diversos agentes que conforman la organizacion.

Las préacticas de gobierno corporativo en Incasur se revisan peridédicamente con un estudio en las
reuniones del Directorio en conjunto con la Gerencia. En las sesiones del consejo directivo se detallan
los lineamientos de dicha revisiéon con un acuerdo del Directorio. Sin embargo, si algin tema quedara
pendiente, se establecen comisiones de tareas, en las cuales trabajan los directores, la Gerencia
General y la Gerencia de Ventas, y las jefaturas de cada érea.

Como fue mencionado anteriormente, la compafiia cuenta con un solo documento en el cual se
engloban varios puntos importantes, pero tiene planes de elaborar una mayor cantidad de estos en
un mediano plazo, segun expreso la actual Gerenta General de la empresa.

7.4  Organos de gobierno familiar

Se trata del Consejo de Familia y la Asamblea de Familia; ambos deben estar alineados con los
objetivos, la mision y la vision de la empresa. Buscan la preservacion del patrimonio y de la cultura
familiar, asf como la comunicacién constante entre los accionistas familiares.

7.5 Asamblea de Familia y Consejo de Familia

Ninguno de estos 6rganos existe en la compafiia, probablemente debido a que cuenta con cuatro
accionistas, por lo que auin no se ha dado la importancia necesaria a este punto. Ademas no se cuenta
con el material escrito. Un factor que resta importancia al hecho de no contar con dichas agrupaciones,
es que se cuenta con una Gerente General ajena a la familia, con suficiente autonomia para evitar los
problemas de agencia que podrian surgir si no se tuviera organizado el tema en cuestion.

7 1bid.
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7.6  Protocolo familiar (cédigo de familia, cédigo de conducta)’®

El protocolo es probablemente la herramienta mas importante, ya que ha sido mencionada en diversas
fuentes. Debe ser elaborado para la transferencia de propiedad, situacion que se presenta en todas
las empresas familiares.

Este documento establece las reglas de funcionamiento en el momento en el que se presenta esta
situacion, para mantener la armonia familiar, y debe incluir:

“Historia de la empresa (valores)

Un proceso ordenado y bien definido de sucesion.
Codigo de conducta (unidad familiar)

Relacion laboral entre familia y empresa””.

Esta empresa familiar cuenta con una cantidad muy reducida de accionistas, a pesar del hecho de
que la familia es mas numerosa. Por tanto, no se cuenta con tal documento para determinar las
relaciones en caso de transferencia de propiedad. Seria 6ptimo que la empresa realice un documento
que abarque el codigo de conducta de la familia en la empresa y su relacion laboral dentro de la
misma. De esta forma, si surgiera algiin conato de discrepancia entre algunos de los familiares y otro
empleado, este probablemente no pasaria a mayores ni seria un problema para la organizacion.

7.7 La Matriz del Buen Gobierno®°

En esta matriz se cruza informacién sobre competencia de los directivos y el funcionamiento de los
organos de gobierno.

< Alta Descendiendo por el Amazonas | Jugando al golf
2 - § : en canoa _

g f = Baja En el corredor de la muerte Espejismo
%‘ﬂ £ Deficiente Optimo

© Funcionamiento de los 6rganos de gobierno

Se presentan cuatro opciones: la primera con directivos competentes y érganos del gobierno eficientes
que permiten que la empresa funcione bien (Jugando al golf); la segunda, que muestra a un grupo
de personas con alto potencial pero sin apoyo o reglas de juego claras por parte del gobierno (Des-
cendiendo por el Amazonas en canoa); la tercera, con directivos con poco potencial y capacidad,
que se esfuerzan dentro de un marco politico y econémico favorable pero que no logran los objetivos

7 bid.

7 1bid.

8 Negreira del Rio, Francisco y Jesus Negreira del Rio (2005). “El gobierno de la empresa familiar: como jugar al golf'y ganar
al ajedrez”. En: Harvard Deusto Business Review, N° 132, p. 59.
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(Espejismo); y la cuarta (En el corredor de la muerte), donde encontramos una situacion en la cual
el mercado se encargara de retirar a la empresa ya que se trata de una situacion de ineficiencia por
ambos frentes.

Antes de la crisis, los ejecutivos de la empresa se encontraban “En el corredor de la muerte”, ya
que los 6rganos de gobierno no se encontraban definidos claramente, ni sus funciones, y el nivel
de competencia de sus directivos no representaba una garantia para salir adelante. Sin dudar de
sus capacidades, al ser una empresa familiar se hace mas complicado separar lo emocional y lo
personal de lo que son estrictamente negocios. Esto explica por qué una vez tomada la decision de
revertir la situacion de crisis, se decidi6 contratar a un gerente general exdgeno, eliminar casi todas
las gerencias de la organizacion y optar por una politica de austeridad.

Luego de la mencionada reestructuracion, la nueva ubicacién de la compafiia en los cuadrantes de
la matriz podria decirse que es un punto medio entre “Descendiendo por el Amazonas en canoa”
y “Espejismo”, ya que, si bien es cierto que no se cuenta con érganos de gobierno completamente
eficientes, los que conciernen a Incasur funcionan adecuadamente hasta el momento, pero presentan
muchas oportunidades de mejora que han sido mencionadas a lo largo del documento. Por otro lado,
luego del ingreso de personas no vinculadas a la familia y de la reduccion de personal, quedan los
directivos mas capacitados para el manejo de la compafiia.

Es necesario que en el futuro los 6rganos gubernamentales de Incasur se reorganicen y mejoren su
eficiencia, para mejorar la situacion actual y evitar problemas que puedan presentarse como con-
secuencia de los choques entre familia y personal (incluyendo a la Gerencia General), y la posible
concentracion de poder. De esta misma manera, y cuando sea hecesario, es conveniente sumar capital
humano capacitado, con el objetivo de llevar a la organizacién al escenario de “Jugando al golf”.

7.8 El tablero de ajedrez®!

Alta Consejo de Familia Consejo de Administracion
Madurez emocional
Baja En casa Que espere
Baja Alta

Madurez empresarial

El tablero permite cruzar informacién respecto a la madurez de los lideres de la compafiia con la
madurez de la empresa. Asimismo, introduce los conceptos de Consejo de Familia y Consejo de
Administracién como grupos separados.

% 1bid., p. 60.
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= Consejo de Administracion: formado por personas emocional e intelectualmente prepara-
das, y con experiencia en el campo empresarial.

= Consejo de Familia: formado por aquellas personas que relinen las caracteristicas nece-
sarias para gestionar una empresa, pero que no cuentan con la experiencia necesaria.

= Que espere: necesidad de que las personas con buena formacion y preparacion profesional
maduren antes de que lleguen a ocupar puestos en el Consejo de Administracion.

= En casa: una persona que no esta preparada para asumir responsabilidades importantes®?.

Antes de la crisis se contaba con baja madurez empresarial y con madurez emocional baja. Esto se
demostré en las reacciones de algunos accionistas para aceptar los cambios planteados por la geren-
cia. La situacion se asemejaba a la descrita en el cuadrante “En casa” segun la matriz en discusion;
sin embargo, luego de la reestructuracion solo se mantuvo a aquellos ejecutivos y miembros de la
familia que contaban con alta madurez emocional para ir en blusqueda de la madurez empresarial
y ubicarse posteriormente en el “Consejo de Administracion”.

7.9 Polos institucionales de la empresa familiar

Valores familiares Valores de negocios
Inclusion Mérito

Espontaneidad Planificacion

Perdon Responsabilizacion
lgualdad Superioridad
Voluntariedad Trabajo recompensado
Paciencia Capacidad de decisién

Fuente: Lansberg, Ivan y Kelin E. Gersick (2006). “Sello de familia: cultura y gobierno
corporativo en la empresa familiar latinoamericana”. En: Harvard Business Review América
Latina, vol. 84, N° 8, p. 33.

Dentro de este punto, la tabla presentada indica como deben variar los valores de la familia cuando esta
se encuentra involucrada en la compafiia. En este punto se identifican los valores que generalmente
presentan las empresas familiares y aquellos hacia los cuales deben orientarse para que permitan
tanto las buenas relaciones familiares como la eficiencia dentro de la empresa.

En el caso de Incasur, la crisis se desencadend, entre otros factores, debido a que los valores fami-
liares mencionados en el cuadro anterior se encontraban superpuestos unos con otros y no se habia
identificado cuales eran las caracteristicas principales que se evaluarian en cada caso especifico. Esta

2 jdem.
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es una de las razones por las cuales se hizo necesaria la definicion de politicas de GC que facilitaran
la accion eficiente de la compafiia.

Posteriormente, para aplicar los cambios durante la época de crisis, se procedi6 a establecer criterios
estandarizados en lo que respecta a los requerimientos para trabajar en la empresa, y se cambiaron
los valores familiares a valores de negocio con la definicion de un codigo de GC, ya que sin estos
no hubiera sido posible realizar los cambios que mencionamos a lo largo del presente estudio. Sin
embargo, estas reformas no fueron plasmadas en un documento formal, sino que fueron determina-
das como medidas previas indispensables para establecer un cambio radical. En caso de darse un
reemplazo o modificacion de los miembros que poseen el accionariado de laempresa y los integrantes
del Directorio, podrian presentarse problemas debido a lo recientemente expresado.

8. CONCLUSIONES

A raiz de la crisis sufrida por la empresa, se han formalizado los procesos y se han definido las
relaciones internas, lo que permite estudiar la situacion y el rendimiento de la organizacién en un
espacio de tiempo determinado de manera holistica y eficiente. A pesar de esto, existen todavia una
serie de elementos por plasmar en documentos para evitar problemas futuros. Es decir, parte del
plan de reestructuracion de la empresa se ha basado en acuerdos verbales de los miembros; por ello
€s necesario que se continte con la elaboracion de documentos que sirvan no solo como manuales
sino como un elemento de resolucién de conflictos dentro de la compafiia.

La participacion de los miembros de la familia en la empresa no resulta un obstaculo para el cum-
plimiento de sus objetivos, siempre y cuando estos cumplan con los requisitos exigidos a cualquier
profesional que desee formar parte de la compafiia. Dado esto, se cuenta con una ventaja interesante,
ya que es muy probable que estas personas se encuentren mucho mas identificadas con los valores
de la organizacién y alineadas con sus objetivos. En el caso de Incasur, se esta logrando manejar
eficientemente la presencia de la familia dentro del Directorio y como accionistas. Se ha logrado
reforzar el nivel de compromiso que tenia cada uno de los accionistas, con lo que se logré salir de la
crisis de finales de la década de 1990.

Otro aspecto que ayudd a superar la crisis fue que los problemas que surgieron con el tiempo en la
empresa se mantuvieron siempre dentro de la misma y fueron comunicados a terceros solamente en
casos excepcionales. El manejo discrecional y confidencial de la informacion fue un factor muy im-
portante, ya que no afecto a la imagen que los consumidores tenian del producto y de la empresa.

La nueva gerencia se caracteriza por tener una politica de anticipacion ante el entorno cambiante, ya
gue se encuentran preparados para enfrentar y aprovechar cualquier eventualidad que pueda presen-
tarse en el tiempo. Incasur es el retrato ejemplar de la “resiliencia” organizacional, aquella capacidad
de sobreponerse a la adversidad y de encontrarse continuamente en blusqueda de mejoras.
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La empresa busca los retornos sobre toda inversion y que esta sea siempre rentable. Se anteponen los
intereses de la empresa a los de la familia, lo que convierte a Incasur en una empresa con un mayor
grado de madurez, lo que le permite sacar conclusiones objetivamente acerca de las oportunidades
que se le puedan presentar.

Otra causa de la crisis financiera de la empresa fue la gran desorganizacion en elementos esencia-
les como: establecer claramente los objetivos de la institucion, las obligaciones, los derechos y las
responsabilidades, etcétera. Sin embargo, con el plan estratégico bien definido, con objetivos claros
y el deseo de todos aquellos involucrados de solucionar los problemas, se logré sacar adelante a la
empresa en el lapso de tiempo determinado que presentamos anteriormente. Actualmente, al tener
un organigrama mas reducido, se facilita el control de los gastos. Sin embargo, se debe sefialar que
la empresa aiin no ha cumplido con todas sus metas en lo que respecta al GC, ya que debe seguir
trabajando en lo que respecta a eliminar la influencia familiar para dar paso Unicamente a una in-
fluencia objetiva de negocios.

Es importante mencionar también que existe en la empresa una sana preocupacién constante por
mejorar temas de gobierno corporativo en la Gerencia. Si bien es cierto que las multiples obligaciones
y responsabilidades que tienen los ejecutivos no les permiten abordar el tema en el corto plazo, es
importante incluir el tema en la agenda de los mismos ya que los beneficios que se obtienen gracias a
la implementacion de estos cambios son de muchos tipos, mayoritariamente intangibles pero también
econdémicos. Lo que falta es dar el siguiente paso: incluir a miembros externos dentro del Directorio
para otorgarle a este mayor objetividad y vision empresarial.
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RANKING DE LAS TOP 10.000 EMPRESAS DEL PERU

Rank* Empresa Rank* Empresa
2005 2006
1881 Tienda Departamental Las Begonias S.A. 2041 Higher Technology S.A.C.
1882 Industrias Alimenticias Cusco S.A. 2042 Industrias Alimenticias Cusco S.A.
1883 Empresa Minera del Centro del Perd S.A. 2043 Colegio Médico del Peru
1884 Marine Foods Trading S.A. 2044 J. & M. Distribuidores S.R.L.
1885 Cisex S.A.C. 2045 Baker Hughes International Branches
1886 Tuneleros del Pert S.a. 2046 Davalos Import S.A.
1887 A. & P. Internacional S.A.C. 2047 Universidad de Piura
1888 Inversiones Octano S.A. 2048 Vélvulas Industriales S.A.
1889 Distribuidora Bolivariana S.A. 2049 Intervet S.A.
1890 American Gold S.A.C. 2050 Depdsito Santa Beatriz (Maria Azahuan-

che Azabache)

* Ranking basado en ingresos totales del afio.
Fuente: Top 10,000 empresas del Perd.
Elaboracion: propia.
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Anexo 2

CRECIMIENTO DEL PBI DEL PERU

Pert
8,03

Emergentes

Crecimiento del PBI
(Variacién anual %)

80 8 84 8 8 90 92 94 9% 98 00 02 04 06

Fuente: <http://www.prompex.gob.pe>.

Anexo 3

EXPORTACIONES DE QUINUA Y SUS DERIVADOS, POR ANO

Valor FOB Volumen kg Valor unitario promedio Variacion %

Afio us$ brutos (US$ / kg) valor FOB
1999 232.292 164.151 14

2000 258.299 208.579 1,2 11,2
2001 217.752 171.422 1,3 -15,7
2002 306.365 252.790 1,2 40,7
2003 397.223 332.528 1,2 29,7
2004 414.207 305.346 1,4 4,3
2005 770.611 580.970 1,3 86
2006 1.793.482 1.348.073 1,3 132,7

Fuente: <http://www.biocomercioperu.org/reporte/reporte_ex_prod.asp?reporte=ex_prod&producto=QUINUA+Y+SUS+DERI
VADOS>.
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EXPORTACIONES POR PRODUCTO: QUINUA Y SUS DERIVADOS

Peril
Evolucion de las exportaciones de quinua y su derivados
Us$ 1999 - 2006 Kilos brutos
2.000.000 1.600.000
1.800.000 11.400.000
1.600.000
1.200.000
1.400.000
1.200.000 = 1.000.000
1.000.000 =1 800.000
800.000 600.000
600.000
400.000
400.000 —
200.000 7T 200.000
0
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
—&— Valor FOB 232.292 258.299 217.752 306.365 397.,223 414.207 770.611 1.793.482
—— Volumen 164.151 208.579 171.422 252.790 332.528 305.346 580.970 | 1.834.073

Partidas arancelarias consideradas: 0713909000, 100110900, 1001109000, 1008901010, 1008901090, 1008909000,
1102900000, 1104120000, 1104190000, 1104290000, 11044299000, 1209999000, 1211909090, 1704909000,

1806310000,

191101109010, 1901109090, 1901909000, 1902300000, 1904100000, 1904200000, 1904900000, 1905310000,

2005909000,

2104200000, 2106909090, 21069092100, 23024000000, 2502000000, 3304990000.
Nombre cientifico: Chenopodium quinoa.

Fuente: Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria.

Elaboracién: Biocomercio Pert / Prompex.
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Anexo 4

EXPORTACION DE QUINUA Y SUS DERIVADOS SEGUN PAIiS DE DESTINO

Exportacion segun pais de destino (volumen kg bruto): quinua y sus derivados

2001 2002 2003 2004 2005 2006
Mercado Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  N° de empresas
kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto exportadoras
Estados Unidos 136.651 213.717 203913 174.097 352488  632.300 19
Israel 0 0 0 0 0 379.960 5
Alemania 5.079 9.412 52.118 1 68.760 131.042 3
Nueva Zelanda 0 1.008 5 18.058 17.065 34.722 1
Ecuador 0 0 0 0 9.784 31.751 1
Espafia 10.076 10.100 37.199 20.149 24.866 28.136 6
Suecia 0 0 13 210 3.782 26.875 3
Paises Bajos 0 10.980 0 1.064 14.454 24.149 2
Canadé 12.250 100 12.005 736 27.772 19.134 5
Bolivia 0 0 45 0 5.975 8.543 1
Chile 3.099 163 142 1.568 16.013 8471 5
Japén 2.511 2.948 20.167 84.961 20.194 6.814 10
Italia 1.236 1.688 3.590 1.131 5.527 4421 4
Bélgica 0 0 0 1.474 0 4.057 2
Suiza 10 119 0 0 2 2.341 1
México 0 1.418 0 1.040 0 1.714 3
Sudéfrica 0 0 0 0 0 1.020 1
Venezuela 503 1.104 0 602 601 1.008 1
Panaméa 0 0 33 99 106 890 1
Australia 0 0 580 0 0 370 1
Francia 0 0 0 1 103 236 4
Republica Checa 0 26 101 0 16 63 1
Brasil 0 0 0 17 10.384 25 1
China 0 0 0 15 0 15 1
Guyana 0 0 0 0 0 14 1
Aruba 0 0 1 6 1 2 3
Republica de Corea 0 0 0 0 0 0 0

(contintia)
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2001 2002 2003 2004 2005 2006
Mercado Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  Volumen  N° de empresas

kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto kg bruto exportadoras
Antillas Holandesas 0 0 0 0 0 0 0
Austria 0 0 0 1 0 0 0
Colombia 0 0 0 0 536 0 0
Dinamarca 0 0 0 0 510 0 0
Hong Kong 0 0 0 8 0 0 0
Paraguay 0 0 0 0 0 0 0
Reino Unido 6 8 2,615 110 0 0 0
Uruguay 0 0 0 0 2.030 0 0

171422 252790  332.528  305.346  580.970  1.348.073

Fuente: <http://www.biocomercioperu.org/reporte/reporte_ex_pade_vkb.asp?producto=QUINUA%20Y %20SUS %20
DERIVADOS&reporte=ex_pade_vkb>

PERU: EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DE QUINUA Y SUS DERIVADOS SEGUN LOS CINCO
PRINCIPALES PAISES DE DESTINO 1999-2006

800.000
700.000 /,
600.000 / /
[-s 500.000
3 ,0/ /
2 400.000 /
= / / /
= 30000 —— 7 7
200.000 -—ﬁ—.q /
‘4
100.000 -/y/

Volumen 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
—@— ESTADOS UNIDOS 183.429 192.000 175.891 257.397 250.178 223.805 419.481 756.772
—l— ISRAEL 0 0 0 0 0 0 0 458.495

ALEMANIA 31.175 18.382 6.062 8.185 49.850 1 78.710 158.411
—»— ECUADOR 0 0 0 0 0 0 49.554 156.119
—»— SUECIA 0 0 0 0 525 780 8.757 52.752

Fuente: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.
Elaboracion: Biocomercio Pert / Prompex.
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PERU: EXPORTACION DE QUINUA Y SUS DERIVADOS SEGUN PRINCIPALES PAISES DE DESTINO
2006

PAISES BAJOS
ESPANA
9

OTROS PAISES
NUEVA ZELANDA 3%
2%

BOLIVIA
3%

SUECIA
3%
ECUADOR
9%

ALEMANIA
9%

ESTADOS UNIDOS
42%

ISRAEL
26%

Fuente: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.
Elaboracion: Biocomercio Perti / Prompex.
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SITUACION DE LOS PAISES DE AMERICA DEL SUR EN CUANTO AL GOBIERNO CORPORATIVO®:

Pais Puntuacién
1 Chile 69%
2 Argentina 55%
3 México 53%
4 Venezuela 49%
5 Brasil 48%
6 Colombia 48%
7 Ecuador 35%
8 Peru 31%

83

Datos disponibles en: <http://www.management-rating.com/archivo/ME%20LF%?202006%20Latam%20Country%?20

Ranking%%20release%20S.pdf>.
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Anexo 6

INDICADORES DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO EN EMPRESAS FAMILIARES

Propiedad de
Directorios

Fuente

Titulo Documento Indicador
El gobierno Centro para Indice de v Publicar informacion (voluntaria y obligatoria).
corporativo la Estabilidad Transparenciay |v  Muestra el compromiso asumido con la transparencia y difusién de
y las buenas | Financiera. Difusion la informacion.
practicas: Buenos Aires. v Dividida en tres partes: estructura del Directorio y procedimientos,
el caso de Septiembre. difusién de informacion y proteccion de accionistas minoritarios.
empresas Estructura y Identificar diferencias importantes entre la composicion del Directorio y la
familiares

concentracion de la propiedad.

Se identifica de la siguiente manera:

Concepto E. familiares | E. no familiares

% promedio del capital en manos del
grupo de control

Relacion de derecho de votos /
derechos de capital

N° promedio de miembros del
Directorio

N°  promedio de  miembros

independientes del Directorio

Codigo de
Buenas
Préacticas de
Empresas
Familiares

Contiene:

v

v

v

Los principios generales adaptados a
recomendaciones para cada uno de ellos.
Mecanismos para superar la crisis de desarrollo (Para lograr mayor
creacion de valor y supervivencia).

Instrumentos para disminuir costos de agencia (definicion de roles,
funciones y responsabilidades. También para la minimizacién de los
conflictos de intereses).

la empresa familiar y

Permite:

v
v
v

Formalizar y profesionalizar a las empresas.
Un mayor compromiso a la distincién familia / empresa.
Disminucién del costo de financiamiento.

Protocolo
Familiar (Cédigo
de Familia /
Conducta)

Establece de manera clara y explicita la relacion familia / empresa.

Contiene:

v
v

Mision, visién y principios de ética de la familia y la empresa.

Gufa para la toma de decisiones en situaciones conflictivas y sistemas
para solucionarlas.

Normas de funcionamiento de los 6rganos de gobierno familiar.
Pautas en caso de matrimonios y testamentos.

Organos de
gobierno familiar

NN IR
3

: Consejo de Familia, Asamblea de Familia.

Llevar a cabo actividades para cumplir con la vision de la empresa.
Preservar el patrimonio, los valores y la cultura familiar.

Evitar y resolver conflictos familiares.

Comunicacién entre los accionistas familiares.

Generar el desarrollo de la sucesion en el mando de la empresa.
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Titulo Documento Indicador
Asamblea de v"Informa sobre el desarrollo de las actividades de la empresa.
Familia v" Se encarga de la comunicacion y promocion de la visién familiar y
empresaria, asi como de lo concerniente al proyecto empresarial.
v"Integra las visiones de los miembros de la familia
v" Conduce los esfuerzos para lograr objetivos.
v' Evalla el desempefio del consejo de familia y sus propuestas.
Consejo de v" Sirve como vinculo de la familia con el consejo de administracién y la
Familia direccién de la empresa.
v' Define las estrategias y realiza la planificacion de largo plazo para ser
trasladadas al consejo de administracion.
v' Separa a la familia de la empresa (interferencia).
v' Elabora la sucesion familiar y la transicion generacional.
v" Se comunica con el consejo de administracién para dar a conocer la
posicion de la familia sobre temas importantes.
v' Verifica que se cumplan los objetivos de la familia y propone acciones
correctivas en caso esto no ocurra.
Grant <http://www. Metodologia Factores por estudiar:
Thornton caretas.com. Prima v" Planeamiento de sucesién
International | pe/2002/1738/ | (People and v" Plan de remuneraciones
articulos/ Relationship v Participacion justa de la propiedad de la empresa
empresas. Issues in v" 3 Miembros de la familia no involucrados en la empresa
phtml>. Management) v"Incorporacién y remuneracion de ejecutivos no familiares
v" Planeamiento de la jubilacion
v"Incorporacién de miembros de la familia en la empresa
v" Planeamiento estratégico
v Estructura financiera
v' Preservacion de la riqueza
v" Resolucion de conflictos
v El credo familiar
El gobierno | Negreira del La Matriz del -
de la empre- | Rio, Franciscoy | Buen Gobierno © Alta Descendiendo por el Amazonas | Jugando al golf
sa familiar: | Jests Negreira © » 8 én canoa
como jugar | del Rio. Harvard *;iﬁ 2 |Baja | En el corredor de la muerte Espejismo
al golf y Deu_sto Business go % Deficiente Optimo
ganar al Review, N° 132. S
ajedrez Febrero del Funcionamiento de los érganos de gobierno
2005

En la matriz se combinan dos aspectos:

v' Competencia profesional de los directivos: capacidad para detectar
cambios, aprovechar oportunidades, innovar, para motivar a sus
colaboradores, etcétera.

v Adecuado funcionamiento de los 6rganos de gobierno: permiten evitar

problemas. Muestra si la estructura organizativa permite ser eficientes
y si todos los érganos de la empresa funcionan como un todo.

Jugando al golf: situacién éptima, se cuenta con directivos
competentes, internamente la empresa funciona muy bien.

Descendiendo por el Amazonas en canoa: grupo humano
desorganizado, de manera tal que no se puede aprovechar su
potencial. Se necesita designar responsables y responsabilidades.

Espejismo: buena organizacién interna, mucho trabajo y pocos resultados,
por lo que se crean falsas expectativas. Actlian a espaldas del mercado y
se confunde trabajo con logros. Se debe capacitar o sustituir directivos.

En el corredor de la muerte: no son conscientes de estar en el cuadrante,
se esta en situacion de desastre seguro y total y se necesita aplicar un
remedio de urgencia. La mano invisible empezaré a hacer efecto.
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Titulo Documento Indicador
E-l table!'o -d? Madurez |Alta Consejo de Consejo de
ajedrez: situe ) ™ g »
sus fichas emocional Familia Administracion
Baja En casa Que espere
Baja Alta
Madurez empresarial

* Quienes constituyen el 80% de los miembros del Consejo de Familia

no deben significar mas del 20% del Consejo de Administracion, y

viceversa.

Cualquier persona que forma parte del Consejo de Administracion esta

habilitado para formar parte del Consejo de Familia.

e El Consejo de Administracion: formado por personas
emocionalmente e intelectualmente preparadas y con experiencia
en el campo empresarial.

e El Consejo de Familia: formado por aquellas personas que retinen
las caracteristicas pero no la experiencia necesaria.

e Que espere: necesidad de que las personas con buena formacién
y preparacién maduren antes de llegar a ocupar puestos en el
Consejo de Administracion.

e En casa: una persona que no estd preparada para asumir
responsabilidades importantes.

Empresas Luis Scerpella /| Protocolo Debe ser elaborado para las empresas familiares, especialmente para
familiares Cendef Familiar transmitir la propiedad o gestion a la proxima generacion. Son las normas

y reglas de la relacion de la familia con la empresa.

Finalidades

1. Mantener y desarrollar las capacidades competitivas del negocio,
para asi asegurar su permanencia en el mercado.

2. Fomentar la unidad y armonia familiar mediante el establecimiento
de los derechos y obligaciones de los miembros de la familia para
€Oon su negocio.

Debe incluir:

1. Historia de la empresa (valores).

2. Un proceso ordenado y bien definido de sucesion.

3. Cddigo de conducta (unidad familiar).

4. Relacion laboral entre familia y empresa.

5. Organos de gobierno, evaluacion, definicién y caracteristicas, tales
como la Junta de Familia, Directorio y Gerencia.
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Titulo Documento Indicador
Sesto de Harvard Polos Val il Val q -
familia: Business institucionales alores familiares alores de negocios
culturay Review América | de la empresa Inclusion Mérito
gobierno Latina, N° 8 familiar
corporativo en Espontaneidad Planificacion
la empresa i o

mpresa Perdén Responsabilidad
familiar latino-
americana Igualdad Superioridad

Voluntariedad Trabajo recompensado
Paciencia Capacidad de decisién

Manual de Corporacién Protocolo Regula las relaciones familia — accionistas — empresa.
gobierno Andina de Familiar Es equivalente al shareholders agreement: acuerdo entre aquellos que
corporativo Fomento desean gestionar de manera unitaria y preservar a largo plazo. Regula
para empresas la organizacién corporativa y las relaciones profesionales y econémicas
de capital entre familia y empresa o patrimonio.
cerrado:
manejo
empresarial
eficiente y

transparente
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Protocolo Familiar (Cadigo de Familia / Conducta)

en situaciones
conflictivas y
sistemas para
solucionarlas

4. Normas de
funcionamiento
de los érganos de
gobierno familiar

5. Pautas en caso
de matrimonios y
testamentos

3. Cobdigo de conducta
(unidad familiar)

4. Relacion laboral
entre familia y
empresa

5. Organos de
gobierno,
evaluacion,
definicién y
caracteristicas tales
como la Junta de
Familia, el Directorio
y la Gerencia.

Variahle El gobierno corporativo | Empresas familiares Manual de gobierno corporativo para
y las buenas practicas: empresas de capital cerrado: manejo
el caso de empresas empresarial eficiente y transparente
familiares

Funcién Establece de manera Son las normas y reglas | Regula las relaciones profesionales
clara y explicita la de la relacion de la y econémicas familia — accionistas
relacion familia/ familia con la empresa. | —empresa.
empresa.

Mantiene y desarrolla Acuerdo entre aquellos que desean

las capacidades gestionar de manera unitaria y

competitivas del preservar a largo plazo.

negocio para asegurar

Su permanencia en el * Puede ser de caracter moral,

mercado. puede ser un pacto entre
caballeros, su contenido puede ser

Transmite la propiedad | muy basico o muy completo y, por

0 gestion a la proxima tanto, variado.

generacion.

Establece derechos

y obligaciones de los

miembros de la familia.

Contenido 1. Misién y vision 1. Historia de la 1. Estatutos corporativos

2. Principios de ética empresa (valores) 2. Testamento
de la familia y la 2. Un proceso 3. Capitulaciones matrimoniales
empresa ordenado y bien 4. Fundaciones

3. QGuia para la toma definido de
de decisiones sucesion

Elaboracion: propia.
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Anexo 7

SITUACION DE LOS PAISES DE AMERICA DEL SUR EN CUANTO A GOBIERNO CORPORATIVO

Pais A B C D E F G H |

Argentina 2 2 P=S P= P= P=
Brasil = = 0 = 0 = 0
Chile T < SN { SN 0

Colombia 2 3 o
Ecuador 3

México = o o =N ¥ { o o
Per( \ =N \ =N
Venezuela o J =

Fuente: Most Sustainable Nations 2006%*. Presentacion en el MEGA Congreso, el 12 de septiembre de 2006 en Brasilia, por
el Dr. William Cox, Management & Excellence, Madrid. Disponible en: <http://www.management-rating.com/archivo/MEGA %20
BRASILIA%20M&E %20NATION %2006 %20VF 1.ppt>.

Malo

Promedio

Bueno

Excelente

=>->§|«

A: Asegurar las bases para un marco efectivo de gobierno corporativo
B: Los derechos de los accionistas y funciones clave de propiedad

C: El trato equitativo a los accionistas

D:
E
F
G
H

El rol de los stakeholders en el gobierno corporativo

: Revelacion y transparencia

: Las responsabilidades del Directorio

: Asociaciones independientes involucradas en el desarrollo de gobierno corporativo
: El compromiso del gobierno en el desarrollo de gobierno corporativo

I: El compromiso del sector privado en el desarrollo de gobierno corporativo

84

La fuente utilizada para la presentacion fue White Paper Latin America 2004.
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Anexo 8

BLOQUES DE ANALISIS DE GOBIERNO CORPORATIVO EN INCASUR

Derechos de propiedad

Para preservar los derechos de propiedad en la compafiia, se cuenta con el Codigo de Gobierno Corporativo,
donde se encuentra la informacion sobre los derechos y deberes de los accionistas y los mecanismos de
proteccion a los mismos. En dicho cédigo se especifica la lista de derechos y la manera de tratamiento equitativo
de los mismos. Entre los derechos basicos se encuentran la fijacion de una politica de dividendos razonable y
el derecho a la informacioén oportuna y suficiente.

También este cddigo tiene informacion que resulta ser muy general, como: “Los mecanismos de control
societario deben funcionar de una manera eficiente y transparente”®. Es importante que los mismos funcionen
eficientemente, pero deberia establecerse una serie de mecanismos y el orden en el cual deberan aplicarse
para ser efectivos.

Directorio / Gerencia

El Directorio esta conformado por tres accionistas, el cual es el nimero minimo de directores permitidos,
mientras que se ha fijado como méximo siete. La Sra. René Taboada de Gamarra menciond que se organizaban
comités especiales si eran requeridos, es decir, si luego de una junta quedaba pendiente algin tema para ser
trabajado, y que incluso estos grupos de trabajo eran formados por miembros del Directorio y los distintos
gerentes de las areas y los jefes de las mismas. En el Codigo de Gobierno Corporativo con el que cuenta
la empresa se encuentra mencionada la duracion indefinida del cargo de gerente, pero se deja abierta la
posibilidad de que se fije un plazo. Asimismo, se puede decidir que no se mantenga en el cargo solamente
por el érgano que lo haya nombrado, ya sea el Directorio o la Junta General de Accionistas; lo mismo podria
suceder en el caso del Directorio: los directores pueden ser removidos de su cargo por la Junta General o por
la junta que los eligi6.

En cuanto a normas sobre la sucesién, no se encuentra informacion en este codigo, por lo cual alin es necesario
que la compafiia continte prestando atencién a la elaboracion de documentos escritos que permitan verificar
el tipo de relaciones que se originan dentro de ella.

Transparencia

En el Cédigo de Gobierno Corporativo de Incasur se da prioridad a la transparencia de la informacién y a la
necesidad de mantener informados siempre a los accionistas, a la Gerencia y al Directorio de la compafiia.
La informacion debe llegar de manera oportuna, mas no se menciona un plazo especifico; la Gerente General
menciond en la entrevista realizada que esta informacién deberia ser pedida y entregada en un plazo de ocho
dias, acuerdo que no se encuentra escrito. Se menciona ademas la lista de puntos que incluye la necesaria
de informacion.

Fuente: bloques de anélisis del gobierno corporativo de una empresa, obtenidos del documento titulado Gobierno corporativo:
lo que todo empresario debe saber, p. 13, elaborado por la Corporacién Andina de Fomento.
Elaboracién: propia.

8 lacsa - Incasur S. A. Cddigo de Gobierno Corporativo, p. 3.
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ESTADO DE LAS VARIABLES

Variable

Estado en Incasur

Normas de Familia No implementadas atin®.

Codigo de Gobierno Corporativo  El cédigo existe y toma en cuenta el tratamiento de los accionistas, del Directorio,
de la Gerencia, y la manera de llevar la transparencia de la informacion.

Protocolo Familiar Auln por elaborar.

Instancias®’ Junta de Accionistas, Directorio o Junta Directiva, Administracion (Gerente
General, gerentes y jefes).

Anexo 10

ESTADO DEL CUMPLIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO SUGERIDOS POR

LA OCDE
Principio  Cumple Cumple No Descripcion
parcialmente cumple
Principio 1 X Se ha incorporado en la mision de la empresa la importancia

Principio 2 X

Principio 3 X

Principio 4 X

Principio 5 X

del cumplimiento de este principio debido a los problemas
presentados anteriormente como causa de la crisis.

Es una prioridad para la gerencia cumplir con este principio
y ademas lograr que los accionistas sean quienes perciban
esta actitud directamente.

En la compafifa no solo se muestra una preocupacion y un
interés por la rentabilidad directamente, sino que también
durante muchos afios se ha notado una tendencia clara por
apoyar la mejora de los grupos de interés.

Se puede notar una intencion clara por mantener los canales
de comunicacién, mas esta intencién no basta. No toda
la informacién de la empresa se encuentra disponible, ni
en la pagina web ni en péaginas web relacionadas, y en la
empresa la informacién es brindada con previa autorizacion
del Directorio; no se tiene informacion clasificada como
disponible o abierta al publico, lo cual no permite que la
Gerencia actue con libertad en este caso.

El Directorio cumple con todas las responsabilidades que le
son asignadas, y para esto se ha establecido mecanismos
de control, como la elaboracion de actas y la formacién de
equipos de trabajo para el cumplimiento de tareas.

86

87

Segun menciona la Gerenta General de la empresa, Sra. René Taboada de Gamarra.
Llamadas “Instancias” en el documento Gobierno corporativo: lo que todo empresario debe saber, elaborado por la

Corporacion Andina de Fomento, p. 7.
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Anexo 11

PAISES SUDAMERICANOS Y SU GRADO DE INVERSION

Pais S&P Fitch Moody’s
Grado de inversion  Chile A A A2
México BBB BBB Baal
Grado de Peril BB+ BB+ Ba3
especulacion Colombia BB BB Ba2
Brasil BB BB Ba2
Venezuela BB- BB- B2
Argentina B+ B B3
Bolivia B- B- B3
Ecuador CCC+ B- Caal

Fuente: Standard & Poor’s, Fitch Ratings y Moody'’s. 1 de marzo de 2007.

Anexo 12

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL PERU HACIA LA OBTENCION DEL GRADO DE INVERSION

Perii: opinién de las agencias calificadoras

Agencia Fortalezas

Debilidades

Sanas politicas macroeconémicas

Réapido crecimiento de exportaciones y del PBI,

Fitch asf como de los ingresos fiscales

Alto nivel de RIN

Adecuadro manejo de pasivos del gobierno

(canjes, reperfilamientos, emisién moneda local)

Profundizacién de estabilidad macroeconémica
Fuerte compromiso con la estabilidad fiscal

S&P

Mejoramiento de la posicién y liquidez interna-
cional, favorecido por el robusto crecimiento de

las exportaciones
Manejo fiscal y monetario responsables

Ratios de deuda total debajo de su grupo com-

Moody’s parable (Ba)

Crecimiento favorable y perspectivas positivas

de exportaciones

Estrecha base exportadora y vulnerable a precios
de metales

Alto, aunque declinante de dolarizacion

Instituciones politicas aun en evolucién
Vulnerabilidad externa, aunque decline por la
elevada dolarizacion y nivel de deuda publica
externa

Limitada flexibilidad fiscal (bajos ingresos respec-
to al PBI y altas demandas sociales que limitan la
flexibilidad del gasto)

Ratios de deuda externa elevados

Elevada proporcion de deuda en monto extran-
jero

Presencia de un sistema bancario altamente
dolarizado

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (2007). Perd: grado de inversidn, un reto de corto plazo. Enero.
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’
>~ ProFuturo |AFP

Asociada al Grupo Scotiabank

“En Profuturo AFP creemos en que el actuar con transparencia, ética y compromiso es una
fuente inagotable de generacion de valor empresarial. Por ello, a través de la adopcion de las
préacticas de buen gobierno corporativo nos es posible tangibilizar estas intenciones y direccionar
el control y la administracion de nuestra empresa con responsabilidad y en cumplimiento de
las normas vigentes, a fin de buscar la méaxima creacién de valor para todos nuestros grupos
de interés. Como administradora privada de fondos de pensiones, somos conscientes de la
importancia de la adopcion de estas practicas ya que la actuacion con ética y transparencia
es importante para mantener la credibilidad y tranquilidad necesarias para que nuestros
afiliados confien en nosotros sus ahorros previsionales, ademas de ser una forma de liderar
con el ejemplo para que las empresas en las que invertimos los fondos administrados y las
empresas con las que nos relacionamos adopten dichas practicas, lo que resulta en empresas
peruanas mas equitativas, responsables, transparentes y seguras.

Agradecemos muy especialmente a la Universidad Del Pacifico por su importante labor al
divulgar las experiencias a favor del buen gobierno corporativo a través del presente trabajo
y esperamos continuar colaborando con esta prestigiosa institucion en sus esfuerzos futuros
por identificar y promover las buenas practicas para la implementacion de un mejor gobierno
corporativo en el Perd”.

Mariano Paz Soldan Franco
Gerente General
Profuturo AFP



PROFUTURO AFP | 227

EL GOBIERNO CORPORATIVO EN PROFUTURO AFP

1. INTRODUCCION

Hoy en dia, cuando una empresa busca la excelencia en la gestion y la competitividad internacional,
puede valerse de un conjunto de modelos y herramientas internacionales que han dado prueba
de su validez y eficacia. Si bien en las ciencias administrativas es evidente la proliferacion de
conceptos, instrumentos y modelos que en muchos casos corresponden a una moda pasajera,
hay cierto consenso sobre aquellos marcos conceptuales basicos referidos en casi cualquier
propuesta exitosa. Este es el caso de los modelos internacionales de gestion de excelencia, entre
los que destacan el Premio Malcolm Baldrige, el modelo que sustenta el Premio de la European
Foundation for Quality Management (EFQM) y su version latinoamericana.

El presente trabajo de investigacion pretende describir y analizar el caso concreto de Profuturo
AFP, empresa peruana que asienta su operacion en la aplicacion de un modelo de excelencia en la
gestion. En el marco de este modelo, Profuturo AFP refuerza su filosofia de responsabilidad social
corporativa y, como parte esencial de la misma, el esfuerzo continuado por fortalecer y enriquecer
las practicas de buen gobierno corporativo. En este caso, el buen gobierno corporativo resulta
Ser un mecanismo para una direccion y control eficaces asi como para promover una adecuada
interrelacion con los diversos grupos de interés internos y externos de la organizacion.

El presente informe ha sido dividido en cinco secciones principales. En la primera de ellas, el lector
podra tener una rapida vision de los origenes y principales retos afrontados por Profuturo AFP a lo
largo de su existencia en el mercado nacional. Dado que esta empresa no esta ajena a su entorno
inmediato, en la segunda seccion del informe se analizan las principales caracteristicas que per-
filan al sector de las administradoras de fondos de pensiones en el Peru, haciendo una referencia
explicita a la estructura actual del sector y a sus principales participantes. En una tercera seccién,
se introduce el tema del buen gobierno corporativo con la finalidad de aportar un marco referencial
sobre los principios que inspiran estas practicas y sobre las iniciativas desarrolladas en este campo
en los ambitos internacional y nacional. A continuacion, en una cuarta seccion del capitulo, como
parte central del mismo, se lleva a cabo un analisis detallado sobre la forma en que Profuturo AFP
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plasma en su sistema de gestion y operacion los principales lineamientos recomendados para llevar
a cabo un buen gobierno corporativo. Por Gltimo, en la Ultima seccién de este reporte, se sinteti-
zan las principales lecciones que, a nuestro juicio, pueden extraerse de la experiencia concreta
de Profuturo AFP en lo que se refiere a su gobierno corporativo. Esto Ultimo con el &nimo de que
cualquier otra organizacion empefiada en mejorar sus practicas en este campo pueda capitalizar
la experiencia vivida por esta administradora de fondos de pensiones.

2. LA EMPRESA EN ESTUDIO

Profuturo AFP naci6 en 1993 en el marco de la creacion del Sistema Privado de Administracion
de Fondos de Pensiones. Este sistema fue instaurado en el pais como la alternativa privada frente
al Sistema Nacional de Pensiones, administrado por el Estado y bajo la supervision inicial de la
Superintendencia de Administradoras de Fondos de Pensiones (SAFP) que luego, en el 2000, fue
absorbida por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS). Ocho empresas iniciaron su
actividad con la creacion de la normatividad respectival. El marco legal bajo el cual se rige este
sector es el siguiente:

= Ley General de Sociedades, Ley 26887.

= Texto Unico Ordenado de la Ley que Regula el Sistema Privado de Administracién de Fondos
de Pensiones, aprobado mediante Decreto Supremo 054-97-EF.

m Supervision a cargo de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) y de la Comisién
Nacional Supervisora de Empresas y Valores (Conasev), al tener sus valores inscritos en el
Registro Publico del Mercado de Valores.

Su principal accionista es Citibank Overseas Investment Corp., importante institucion financiera
internacional cuya contraparte nacional —Citibank Per(- tiene una presencia de mas de 80 afios
en el pais.

Segln relata su actual Gerente General, Mariano Paz Soldan?, el nacimiento del Sistema Privado
de Administracién de Fondos de Pensiones en el PerU, en 1993, es un hito sui géneris en el sector
empresarial local, pues mediante su creacion se constituyd en muy breve plazo un nuevo sector de
actividad con un previsible crecimiento explosivo de afiliaciones, inspirado en el modelo chileno. En
este mismo afio, Profuturo AFP inicié sus operaciones buscando afiliar trabajadores de los segmentos
de remuneraciones mas bajas, es decir, apuntando al mercado masivo. Fue asi que los directivos

! Las empresas que iniciaron su actividad con la creacion de este sector fueron: Horizonte, Profuturo, Integra, El Roble,
Union, Megafondo, Nueva Vida y Providencia.

2 Exposicion sobre Profuturo AFP realizada en la Universidad del Pacifico en el 2003, para los estudiantes de pregrado del
curso de Gerencia.
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de la empresa decidieron abrir de manera simultdnea mas de 50 agencias®, que constituyeron la
red de agencias mas grande del pais. Mientras que algunos competidores siguieron esta misma
estrategia, otros se concentraron en trabajadores con remuneraciones medias y altas.

En 1994, el prometedor panorama de afiliaciones masivas que se avizoraba con la creacion del
sistema cambi6 sustancialmente, pues con la existencia paralela de un Sistema Nacional de Pen-
siones y el nuevo sistema privado, y ante la enorme informalidad del mercado laboral asi como el
gran numero de trabajadores independientes, las posibilidades reales de afiliacion fueron sustan-
cialmente menores. Mas aun, muchos de los individuos en situacién de trabajadores dependientes
formales decidieron no trasladarse al sistema privado por temor a su fracaso, lo que llevé a todas
las AFP a afinar sus proyecciones de ventas. En el caso de Profuturo AFP, los directivos se vieron
obligados a reducir drasticamente el nimero de agencias y de promotores de ventas contratados,
lo que generd una crisis interna ya desde su segundo afio de existencia.

Si bien la mayoria de AFP reaccionaron de manera rapida ante esta dificil situacion, Profuturo AFP
demor6 en su proceso de toma de decisiones. Fue asi que recién en octubre de 1994 decidié hacer
los mencionados recortes, y tuvo que proceder de manera acelerada, vertical y drastica pues para
ese momento ya habia acumulado niveles considerables de pérdidas. Mariano Paz Soldan describe
esta situacion con la siguiente frase: “La empresa se encontraba en un nivel de sobrevivencia”.

Al afio siguiente, en 1995, el mercado empez6 a registrar mayor confianza en el sistema privado,
por lo que, en el contexto de un sector mas estabilizado, aparecié nueva competencia que fomen-
taba ya no solo la afiliacion de nuevos clientes sino, ademas, el traspaso de los clientes actuales
de una AFP a otra. En ese afio, sin embargo, mientras la competencia reinvertia sus utilidades
para crecer, Profuturo AFP no dio muestras de tener intenciones de reinversion ni de mejoras en
sus indicadores de gestion. En esa coyuntura, los directivos de la empresa tomaron la decision de
absorber a AFP El Roble, como una estrategia financiera que veian como una alternativa factible
para recuperar la competitividad perdida. La fusién, sin embargo, trajo consigo complicaciones a
la gestion debido a las diferencias sustanciales en las culturas organizacionales, asi como en los
sistemas y procesos de trabajo de ambas empresas®.

Durante ese dificil periodo, las principales acciones de la empresa estuvieron orientadas a la reduc-
cién de costos, y resultaron paliativos para mantener el negocio operando. La fusién fue insuficiente
para mejorar la competitividad, y la compafia tuvo que reestructurar todo su equipo gerencial. La
dificil situacion que vivid por la empresa en sus primeros afios de existencia es graficada por su
actual Gerente General cuando resalta el hecho de que en tres afios de existencia la compafiia
tuvo seis cambios en la Gerencia General e incluso un periodo de un afio sin Gerente General a

3 Actualmente trabajan con catorce agencias en las principales ciudades del pais.
4 Mariano Paz Soldan, presentacién en la Universidad del Pacifico, 2003.
> bid.
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la cabeza de la gestion. De manera simultanea, las gerencias funcionales también sufrieron varia-
ciones, y predominé una gestion individualizada (manejo por areas) sin enfoque de conjunto y sin
mecanismos de coordinacion e integracion de esfuerzos. Paz Soldan menciona que no existia un
planeamiento estratégico que marcara un norte para el equipo humano y sus directivos®.

En 1996 ingres6 una nueva administracion liderada por Mariano Paz Soldan en la Gerencia General,
con la visién de pasar de ser la empresa con mas afiliados a la empresa con mayor satisfaccion
del cliente. De este modo, se inicié un proceso de cambio y mejora organizacional. Una de las
principales acciones fue la generacién de un plan estratégico a dos afios, cuyas dos metas centrales
fueron: estabilizar, primero, y luego programar el crecimiento.

Un hecho que resulta destacable es la conformacion del Directorio de la empresa a lo largo de su
vida organizacional. Paz Soldan destaca: “El Directorio era practicamente el mismo que ahora. En
esencia, no era un mal Directorio. Era gente muy capaz [...] se trajo el modelo chileno sin capa-
citar a los directivos, con poca comprension de la actividad de las AFP y sin hacer adaptaciones
para el Per("”.

El periodo de estabilizacién se concentré principalmente entre los afios 1996 y 1997. Segin Paz
Soldéan, se trataba de “poner a las personas correctas en los lugares correctos [...] se llegd a hacer
cambios con 500 personas en la empresa [...] a partir de alli el organigrama casi todos los afios ha
cambiado. Nos vamos adaptando. Formamos los equipos que sea necesario formar”.

A partir de este esfuerzo se crearon la vision, la mision y los valores organizativos, que hasta la
fecha no dejan de ser revisados y repensados en los procesos de planificacion corporativa. El plan
estratégico tuvo sus cimientos en un plan estratégico de recursos humanos, basado en el cum-
plimiento de objetivos y con la visién de “ser ejemplo empresarial, liderando el conocimiento y la
aceptacion del cliente”. Siguiendo este enfoque, se definieron objetivos, acciones e indicadores
estratégicos, planes funcionales y personales, y reasignacion de recursos (elaboracion y ejecucion
presupuestal). Estos cambios buscaron lograr:

= Mayor crecimiento del negocio
m Liderazgo con visién humana
= Concentracion en el cliente

» Eficiencia en los procesos

s Compromiso de toda la organizacién con los objetivos empresariales

6 Tbid.
7 Tbid.
8 Tbid.
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Paz Soldan refiere que, desde su perspectiva, se presentaban en ese momento tres posibles formas
de operar: buscar la excelencia operativa, buscar la calidad de producto o lograr intimidad con el
cliente. Profuturo AFP optd por esta tercera opcién y centro su estrategia en el servicio al cliente,
es decir, en el consejo experto, la proactividad, la cercania con el cliente, la ventaja competitiva
personal, es decir, el éxito de la empresa en funcién al éxito del cliente. Esta estrategia estaba
inspirada en los siguientes valores corporativos:

» Respeto, empatia y calidez hacia el cliente
» Profesionalismo y desarrollo personal

= Trabajo en equipo con alegria

s Compromiso y responsabilidad

» Autoestima y proactividad

= Honestidad y justicia

La propuesta de valor de la empresa se centré en una politica de gestién de excelencia y cultura de
valores, que segmento a sus clientes para atender adecuadamente las necesidades de cada grupo.

En 1998, Profuturo AFP adoptd el modelo de gestién Malcolm Baldrige (excelencia en la gestion)
y el esquema de Calidad Total: PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), orientado a conciliar y
coordinar los distintos esfuerzos de mejora y desarrollo con el propésito de lograr un nivel de clase
mundial. La empresa desplegd en esta etapa una estrategia basada en el desarrollo de compe-
tencias tecnoldgicas y organizacionales para atender mejor al cliente. Para lograr esto se invirtié
fuertemente en el crecimiento.

Profuturo AFP sintetiza su periodo de estabilizacion y preparacion para el cambio y crecimiento
organizacional en los siguientes aspectos:

= “Blsqueda de personas correctas en los puestos correctos.

s Confrontacién de la realidad, elaborando estrategias orientadas a superar dificultades y
aprovechamiento de oportunidades.

= Generacion de pensamiento estratégico alineado a través de una filosofia organizacional y
del planeamiento estratégico.

s Busqueda de una cultura de disciplina: adopcién del modelo de gestién con enfoque a la
excelencia Malcolm Baldrige.

= Selecciéon adecuada de la tecnologia, para lograr la visiéon de la empresa”™.

°  Profuturo AFP (2005), p. 45.
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En cuanto al gobierno corporativo, la Gerencia General buscé generar en los accionistas la sensacion
de confianza en el futuro de la compafiia. Esto se logré a través de la comunicacion constante de
fechas, indicadores y metas que denotarian la existencia de una estrategia articulada y planificada
a futuro. Este conjunto de acciones parecié dar resultados inmediatos. Profuturo AFP se convirtié
en la primera en ventas, la AFP que menos perdial®y la empresa con mejor servicio.

En 1999, luego de haber recuperado la potencia y competitividad comercial, se puso en marcha
el proyecto de Mejora en Competencia Operativa, con el objetivo de normalizar y mejorar todos los
procesos. Asi, se lograron ahorros significativos en costos y mejoras en los indicadores operativos
de la empresa aprovechando el impulso generado ese afio por la AFP, orientado a una fuerte
campafia de conciliacion de cuentas por empleador para limpiar la cartera y dejarla expresada
en los valores reales de afiliados y pensiones. Asimismo, se implementd y certificé el Sistema de
Aseguramiento de la Calidad ISO-9002:1994 en los procesos del servicio de telemarketingy sus
procesos de soporte, como proyecto piloto para un sistema de aseguramiento de la excelencia
en todos los procesos de la empresa. Una de las acciones clave en este esquema de trabajo fue,
seglin Paz Soldan, la creacién de equipos de trabajo multidisciplinarios conformado por personas
provenientes de diversas areas de la organizacion, lo que permitié una reduccion de 30% de los
gastos como fruto de la revision de sus principales procesos operativos.

Producto del efecto de un proceso de concentracion de la oferta de servicios por parte de adminis-
tradoras de fondos de pensiones, para el afio 2000 solo cuatro empresas competian en el mercado:
Horizonte, Integra, Profuturo y Unién Vida. En ese afio, Profuturo AFP contaba con 70.000 empresas
en la cartera de empleadores, previamente asignadas a promotores especificos. Esta asignacion
de clientes por promotor permitié mejorar los indices de productividad de la fuerza de ventas, e
incidié en un enfoque de gestion por procesos orientados al cliente y no por areas funcionales.
Simultaneamente se nomino a los lideres estratégicos en la plana gerencial.

En sintesis, el afio 2000 fue un periodo de direccionamiento al mercado. Para citar algunas préacticas
principales de Profuturo AFP, se continud con el esquema de asesoria empresarial a los emplea-
dores, se implement6 el sistema de costeo ABC (activity based costing) y se inici6 la ejecucion de
los proyectos de CRM (customer relationship management)y DW (data warehouse). Todo ello con
el objetivo de conocer, valorizar y, finalmente, segmentar mejor a los clientes. Se cre6 la gerencia
y marca Premium, con el objetivo de fidelizar a los clientes de mas altos ingresos ofreciéndoles
un estandar de servicio superior. Y alineado con lo anterior, se migré de una estructura funcional
a una estructura orientada al cliente.

Durante el afio 2001, la estrategia corporativa buscé pasar de “un enfoque en clientes” a un
“manejo de relaciones”, en el cual el objetivo fue sentar las bases para el desarrollo de compe-
tencias organizacionales, entre las que destacan las competencias tecnoldgicas. En este contexto,

' La empresa empezd a dar utilidades desde el 2000.
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Profuturo AFP implement6 un proyecto de e-business que incluyd el lanzamiento de un portal
disefiado para canalizar informacion y brindar servicios virtuales para mejorar la calidad de vida de
sus afiliados y del publico en general. Este mismo afio, Profuturo AFP postulé al Premio Nacional
a la Calidad en la categoria de “Modelos de excelencia en gestion para empresas de servicios” y
obtuvo el primer lugar.

Los investigadores Arbaiza y Labarta (2002) resumieron la experiencia de Profuturo AFP entre 1993
y 2001 en el grafico que se muestran a continuacion. Este gréfico fue posteriormente actualizado
por la AFP:

ETAPAS EN LA GESTION DE PROFUTURO AFP

Evolucién organizacional

2007: Servicio total

005-2006: Productividad
comercial y eficiencia
organizacional

2004: Conectividad

1993: Crecimiento explosivo

003: Posicionamiento

1994: Reestructuracion de costos 02: Desarrollo de competencias

organizacionales
2001: Desarrollo de competencias
tecnolégicas

1995: Estrategia pasiva
2000: Estrategia de direccionamiento
1996: Fusion 1999: Mejora en competencia operativa
1998: Inversién en crecimiento
1997: Estabilizacion de la compariia

Fuente: Arbaiza, L.y E. Labarta (2002). Actualizado por Profuturo AFP.

En el 2002, Profuturo AFP recibié por primera vez la certificacién ISO-9001:2000™, y tres afios
después, cuando se reevaluaron todos los procesos, se logro la recertificacion, lo que evidencid
un proceso de mejora continua. La certificacion I1SO abarco todos los procesos del negocio: disefio
y desarrollo de servicios, procesos de capacitacién, administracion de aportes, administracion
del fondo de pensiones, otorgamiento de pensiones y procesos de servicios a escala nacional
y agencias.

En el 2003, la empresa busco fortalecer su posicionamiento hacia afuera, consolidando su mo-
delo de generacién de valor y manejo de relaciones. En ese afio, Profuturo gané nuevamente el

" Norma elaborada por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion. Esta orientada a la implementacion de un
sistema de gestion de excelencia en cualquier tipo de organizacion.
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Premio Nacional a la Calidad, asi como el Premio Iberoamericano de la Calidad en la categoria
de “Organizacion privada grande”. En palabras de Paz Soldan, uno de los premios mas signifi-
cativos para la compafiia.

Segun el Informe anual 2004, y conforme a su lema “Siempre presente”, la empresa busco no
solo estar cerca del cliente sino también de la comunidad donde operaba.

Esto se puede evidenciar en un conjunto de iniciativas denominadas “Profuturo Accién Social”.
Durante este afio, se concreté una alianza estratégica con Unicef para el proyecto Huasag-Cusco,
con el propésito de contribuir al desarrollo de la infancia en el Pert en el marco de las Metas
del Milenio establecidas por las Naciones Unidas. Asimismo, la compafiia continué con las
campafias Cruzada de Valores y Operacion Sonrisa, y suscribi6 el Pacto Global de las Naciones
Unidas, con lo que se comprometié a contribuir al logro de los diez principios fundamentales
establecidos en dicho documento.

Cabe sefialar que, para evaluar el impacto interno y externo de sus acciones de responsabilidad
social asi como para identificar oportunidades de mejora la compafiia, se llevd a cabo una autoeva-
luacion basada en los indicadores de responsabilidad social del Instituto Ethos de Brasil. Como
resultado de ello, se establecieron oportunidades alcanzables en los siguientes tres afios.

El 2005 estuvo marcado por el ingreso de AFP Prima, que adquirié a la AFP Union Vida. Esta
nueva AFP apareci6 en el mercado con una campafia agresiva de reduccion de comisiones en
el sector. En ese mismo afio, Profuturo AFP obtuvo el primer lugar en el Great Place to Work!?
como la empresa con mejor clima laboral del Pera. Asimismo, en el mes de diciembre nombro
un Comité de Buen Gobierno Corporativo, el cual es comentado y analizado méas adelante en este
documento. Adicionalmente, la compafiia lanzd el Programa de Voluntariado Corporativo TuYo.
De este modo, Profuturo AFP busco reforzar su diferenciacion frente a sus competidores basan-
dose en su excelencia en el servicio y en el compromiso con el desarrollo del pais, mediante sus
acciones de RSE.

En cuanto a sus practicas de excelencia en la gestion, estas se vieron enriquecidas con la
incorporaciéon de proyectos con la metodologia Six Sigma, orientada a buscar la innovacion y
excelencia en los procesos, asi como un impacto en los costos. En este mismo afio renovaron
la certificacion 1ISO-9001:2000 por tres afios.

Un proyecto que caracterizé el 2006 fue la inauguracion de la nueva sede institucional en el
corazon financiero de San Isidro. En cuanto a la industria, se consolidé el sistema multifondos,

2 Great Place to Work es un concurso internacional organizado en diversos paises del mundo por el instituto estadounidense
del mismo nombre. Este concurso busca reconocer las buenas practicas laborales expresadas en la medicion del clima
laboral en las empresas postulantes.
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y se mejord la rentabilidad para el afiliado. Para este momento, Profuturo AFP daba muestras
de su gestion de buen gobierno corporativo al ganar el Primer Concurso de Buen Gobierno
Corporativo, organizado por Procapitales y la Universidad de Ciencias Aplicadas, en la categoria
“Transparencia en la gestion”.

A pesar de la fuerte competencia en el mercado, que concentr6 a sus directivos en la estrategia
comercial como maxima prioridad institucional, la empresa continué con el plan de responsa-
bilidad social: mantuvo su alianza con Unicef y obtuvo un reconocimiento con el Premio Peru
2021 a la Responsabilidad Social, a la par que quedaba finalista en el concurso de Creatividad
Empresarial organizado por la Universidad de Ciencias Aplicadas. Estos reconocimientos le dieron
a la AFP una considerable exposicion en los medios. Por ultimo, como parte de la Cruzada de
Valores, durante el mes de abril fue destacable el desarrollo de su campafia “Inférmate. jVota
bien!”, en el contexto del periodo electoral nacional. En paralelo, dentro de sus programas para
el publico interno, lanzé el programa de contratacién de personas discapacitadas y el proyecto
“Jubilados Trabajando”, alineado con el reforzamiento de su relacién con sus pensionistas.

Los afios 2006 y 2007 plantearon a los directivos de la empresa retos importantes. Paz Soldan
los describe de la siguiente forma: “Estos dos ultimos afios la competencia ha sido fuerte, ha
sido necesario trabajar la baja de comisiones, considerar el efecto del nuevo competidor, trabajar
la oferta de multifondos para el cliente”!3. Este escenario llevé a la empresa a centrarse en el
desarrollo de estrategias comerciales que le permitiesen mantener su posicion competitiva, y
a complementar estos esfuerzos con un plan de reorganizacién corporativa, una permanente
racionalizacion de los gastos y una mejora afio a afio de la productividad por trabajador.

A pesar de este entorno complejo, la empresa contindo con sus esfuerzos por fortalecer sus
practicas de gobierno corporativo. En este sentido, en el 2007 obtuvo un nuevo reconocimiento
en la segunda version del Concurso de Buen Gobierno Corporativo!4, al ganar en la categoria
“Estructura gerencial y administracion del riesgo”.

Los valores corporativos que guian el accionar del equipo humano de la compafiia fueron: ho-
nestidad, respeto, compromiso, justicia y alegria. Sus principios de gestion fueron: el liderazgo,
la gente, el cliente, la innovacién y mejora continua, el conocimiento profundo y la empresa
socialmente responsable.

Esta somera revision de la historia de los catorce afios de existencia de la empresa nos permite
apreciar a una organizacion que experimenté una etapa compleja de introduccion en el mercado,
enmarcada en un contexto particular y sui géneris, propio de la inexperiencia en el desarrollo de
una nueva actividad en el pais —la administracién privada de los fondos de pensiones—, tanto por

3 Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
'*  Organizado por Procapitales y la Universidad de Ciencias Aplicadas.
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parte del empresariado como por parte del Estado. Por otro lado, el caso analizado nos muestra
un quiebre importante en el enfoque de gestion de la compafiia, basado en un cambio radical en
el sistema de toma de decisiones y de operacion, liderado por un gerente general emprendedor y
apoyado por un érgano directivo y un grupo de accionistas que, en su momento, apostaron por el
cambio. En este sentido, la trayectoria de esta organizacion evidencia el paso de una gestiéon por
coyunturas a una gestion organica y planificada en donde de manera gradual se va consolidando
el enfoque hacia el cliente y hacia la eficiencia operativa, bajo la filosofia de un modelo de gestion
de excelencia y sobre la base de un liderazgo participativo efectivo centrado en el valor del equipo
humano y en la eficiencia operativa.

En la actualidad, el organigrama de la empresa es como sigue:

ORGANIGRAMA

A diciembre del 2006, Profuturo AFP cuenta con una
fuerza laboral de 2.161 colaboradores, de los cuales 136
son administrativos y 2.025 pertenecen a Unidades de
Negocio y Servicio al Cliente.

Lider
U. Gestion
Estratégica
Finan.
Lider
Unidad
Contraloria
Lider Est.

Negocios
Empresariales

Lider Lider
U. Gestion Estratégico
Excelencia Central

Lider Est.
Marketing y
Negocios
Premium

Lider
Unidad
Riesgos
Lider Est.
Operaciones y
Tecnologia

) Lider Est.
Lider Est. Inversiones

Desarrollo
Humano y
Organizacional

Fuente: Profuturo AFP (2007).

Un aspecto central y distintivo en AFP Profuturo fue la adopcion de un modelo integral de gestion
de excelencia. Entre los rasgos centrales de la manera de gestién de Profuturo AFP destacan: la
cultura de medicion del desempefio; el manejo de sistemas integrados de gestion por procesos
centrados en el cliente; el énfasis en el desarrollo del equipo humano y sus competencias cen-
trales; y la proyeccién hacia sus stakeholders, bajo una filosofia de comportamiento corporativo
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socialmente responsable. Este modelo de excelencia ha logrado integrar y articular esfuerzos con
vision de futuro y es en él en donde naturalmente se ha insertado la vocacién de los directivos de
la empresa por la mejora gradual de sus practicas de gobierno corporativo.

Detréas de este proceso de aprendizaje y gestion organizacional centrado en la filosofia de la gestion
de excelencia, se encuentra un equipo humano que lo hizo viable. El Lider Estratégico Central
reflexiona sobre el perfil de las personas que han protagonizado la historia de Profuturo AFP en
los siguientes términos: “Profuturo es una empresa con accionistas institucionales con mas de
cien afios de actuacion, son corporaciones que se han mantenido en el largo plazo, cosa que muy
pocas empresas pueden mostrar. Esto hace que se tenga una vision de desarrollo sostenible, cada
vez con mayor conciencia de la necesidad de gestionar relaciones de ganar-ganar con los grupos
de interés. Por otro lado, siempre se ha buscado atraer a la compafiia a personas que compartan
nuestras ideas de generar valor a los diversos grupos de interés, por supuesto, empezando por
los clientes y luego trayendo trabajadores que estén motivados y capacitados [...] por mi parte, yo
S0y una persona orientada a las personas que busca hacer las cosas lo mejor posible y que busca
que las cosas que se hagan generen bienestar para el otro también”1°.

La evolucion de AFP Profuturo hacia una gestion con los atributos descritos anteriormente no esta
ajena al desarrollo de un contexto competitivo cada vez mas exigente en el sector de las AFP. En
la seccion siguiente se resefia brevemente la composicion actual de este sector con la finalidad de
que el lector pueda visualizar los retos que la empresa afronta a futuro, principalmente referidos
a la mayor competencia por mejoras en rentabilidad y la reduccién de los costos del servicio (co-
misiones), asi como a la normatividad referida a la libre desafiliacion y el traspaso de las personas
que aportan al Sistema Nacional de Pensiones.

3. EL SECTOR DE LAS ADMINISTRADORAS DE FONDOS DE PENSIONES

Afinales de 1992, mediante el Decreto Ley 25897, se cred el Sistema Privado de Pensiones (SPP)
como alternativa a los regimenes de pensiones administrados hasta ese momento por el Estado
por medio del Sistema Nacional de Pensiones (SNP). Con el SPP nacieron las administradoras de
fondos de pensiones (AFP), las mismas que trabajan bajo un régimen de capitalizacién individual,
a diferencia del SNP que opera bajo un sistema de capitalizacion colectiva. En el sistema privado
los aportes que realiza el trabajador se registran en su cuenta personal, denominada “cuenta indi-
vidual de capitalizacién” (CIC); esta cuenta se incrementa mensualmente con los nuevos aportes
y la rentabilidad generada por las inversiones que la AFP realiza con el fondo acumulado.

Por tratarse de instituciones financieras, las AFP deben estar listadas en la Bolsa de Valores de Lima
(BVL). Los mercados financieros estan supervisados por la Superintendencia de Banca, Seguros y

' Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
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AFP (SBS), que rige los limites y criterios de inversion de las AFP. Adicionalmente, el mercado de
valores esta regulado por la Comisiéon Nacional Supervisora de Empresas y Valores (Conasev). La
Conasev es una institucion publica con personeria legal independiente que reporta al Ministerio
de Economia y Finanzas.

Las AFP estan obligadas a reportar a la SBS de manera mensual la siguiente informacién: nimero
de afiliados activos, nimero de cotizantes, nimero de pensionistas (por modalidad de jubilacion,
incluidos los montos de pension), solicitudes de traspaso (presentadas, aprobadas y traspasos
efectivos), composicion de la cartera administrada (por instrumento financiero, emisor, categoria
de riesgo equivalente, etcétera), rentabilidad obtenida por el fondo (nominal, real, acumulada y
anualizada), balance general del fondo de pensiones, balance general de las AFP, estados de
ganancias y pérdidas de las AFP, comisiones y primas cobradas, entre las principales.

Es importante anotar que los inversores institucionales mas importantes de la Bolsa de Valores de
Lima son las AFP, las cuales estan habilitadas por ley para invertir hasta 45% de sus activos en
acciones, incluidas acciones de empresas extranjeras'®. Asimismo, un actor relevante en el sector
es la Asociacion de AFP, que reline a estas compafiias y promueve el desarrollo de un marco
favorable para su actuacion.

El sector de las administradoras privadas de fondos de pensiones se caracteriza por su alta con-
centracion y alta regulacion. Solo cuatro empresas operan hoy en dia en el mercado. Si bien las
compafifas participantes buscan diferenciarse por la calidad del servicio, los dos factores predo-
minantes en la captacion de la demanda son la rentabilidad generada en el fondo y el nivel de
comisiones por servicios cobrados por las empresas.

La dinamica comercial del sector se caracteriza por el continuo crecimiento de su actividad, asi
como por una fuerte agresividad en la busqueda del traspaso de afiliados. La presencia de Prima
AFP desde el 2005, con una estrategia de menores comisiones, alta rentabilidad y fuerte inver-
sidn en su fuerza de ventas, ha intensificado este nivel de competencia, lo que ha obligado a las
empresas competidoras a buscar la eficiencia operativa y el desarrollo de atributos distintivos en
el servicio para poder ofrecer condiciones competitivas al mercado.

En el gréfico siguiente se puede observar la dindmica de crecimiento que viene observando este
sector, asi como el efecto del Sistema Multifondo que se oferté al mercado a partir del 2005%.

' Ellimite de inversion de los fondos de pensiones administrados por las AFP en instrumentos emitidos por gobiernos, entidades
financieras y no financieras cuya actividad econdmica se realice mayoritariamente en el exterior se ha ido incrementando
en forma gradual. En el 2004 este limite se fijo en 10,5% (Circular 007-2004-EF/90 del 30.04.04) y posteriormente fue
incrementado a 12% en noviembre del 2006 (Circular 027-2006-BCRP del 09.11.06). Actualmente, el limite permitido asciende
a 13,5% del fondo previsional, porcentaje que fue aprobado en febrero del 2007 (Circular 003-2007-BCRP del 17.02.07).

En el 2005, el Estado aprobd la creacion del Sistema Multifondos, que contempla la posibilidad de que las AFP ofrezcan
tres tipos de fondos de pensiones, en funcion de los distintos niveles de riesgo y rentabilidad generados (el fondo Tipo 1,
llamado de “Preservacion del capital” (cartera con titulos de renta fija); el fondo Tipo 11 o “Fondo mixto” (cartera con titulos
de renta fija y variable) y, por ultimo, el fondo Tipo 111 0 “Fondo de apreciacion del capital” (cartera con titulos variables)).



PROFUTURO AFP | 239

EVALUACION ANUAL DE LOS FONDOS EN EL SISTEMA PRIVADO DE PENSIONES (MILLONES DE
NUEVOS SOLES)
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Fuente: SBS, reportado en Profuturo AFP (2007: 12).

Un hecho reciente ha sido la aprobacion de la Ley 28991, Ley de Libre Desafiliacion Informada,
Pensiones Minimas y Complementarias, y Régimen Especial de Jubilacién Anticipada, publicada
el 27 de marzo de 2007. El reglamento de esta ley fue publicado el 29 de julio de 2007. Segun el
mismo, se permite que, a partir de septiembre del 2007, las personas que consideren beneficioso
regresar al Sistema Nacional de Pensiones para recibir una pensién minima o una mejor pension
que la ofrecida en la alternativa privada, y que cumplan con un periodo minimo de aportaciones
a cualquiera de los dos sistemas —segun lo estipula el reglamento respectivo—, puedan hacerlo
de manera gratuita y en un plazo de treinta dias desde que se presenta la solicitud.

Si bien se esperaba que este dispositivo generara a las AFP una reduccién aproximada de 219.000
afiliados!®, de acuerdo con un articulo publicado en el diario La Repdblica, la Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP estima que para fines de noviembre del 2007 solo 1.000 resoluciones
de desafiliacion de las AFP habran sido emitidas, de un total de 18.000 solicitudes. Este mismo
articulo sefiala que el trdmite para la desafiliacion, en la practica, demora 60 dias?®.

En el analisis que se muestra a continuacion se observa un mercado con retos importantes para
las empresas participantes, pues se presenta un alto poder de negociacién en los compradores
asi como una alta amenaza de competidores actuales y nuevos competidores.

'8 Declaraciones de Fernando Zavala, Ministro de Economia. RPP Noticias, 2 de febrero de 2006. <http://www.rpp.com.pe/

portada/economia/30720_1.php>.

19 La Republica, 16 de noviembre de 2007. <http://www.larepublica.com.pe>.
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Poder de negociacion de
los compradores: ALTO

El afiliado puede cambiar
libremente de AFP: existe

un requisito minimo de
permanencia de seis meses
para poder solicitar el traspaso
de una AFP a otra.

A de nuevos idores: ALTA

o No existen barreras de ingreso: no
hay limite al nimero de AFP que
pueden funcionar en el mercado.

Amenaza de
nuevos
competidores

Poder de
negociacion de
los compradores ® Cualquier entidad financiera puede

constituir su AFP.

INTERERE GE Amenaza de sustitutos: BAJA

Spdst(,‘tﬂ%zs * La rentabilidad ofrecida por las
- AFP es mayor que la del

Sistema Nacional de Pensiones.

Rivalidad en
la industria

Los costos de informacién son
bajos: la informacién es accesible
tanto para los afiliados como para
los inversionistas interesados.
Normatividad sobre libre
desafiliacién y traspaso reduce
las barreras de cambio al SNP

Rivalidad de competidores: ALTA

Poder de negociacion de proveedores:

RELATIVO * Mercado concentrado.

« Fuerte rivalidad por condiciones
de precio, rentabilidad y costos
del servicio.

o Entrada de nuevo competidor
altera la dindmica del sector.

® Principales proveedores: tecnologia,
servicios financieros y telecomunicaciones.
Empresas grandes y con cierto poder de
negociacion.

* Manejan informacién clave.

* Intencion de integrarlos en programas
sociales de la empresa.

Elaboracion: propia.
COMPOSICION ACTUAL DEL SECTOR Y NIVEL DE DESEMPENO

Las AFP proveen un servicio homogéneo. Todas se dedican a la administracién de cuentas
de capitalizacion individual asi como a la provision de prestaciones en jubilacion, invalidez,
sobrevivencia y gastos de sepelio. Por otra parte, tienen el mismo marco regulador y, debido al
pequefio tamafio del mercado de valores local, las diferencias entre las carteras administradas
son pequefias. Asimismo, las rentabilidades ofrecidas por los fondos administrados son bastante
similares, producto de la regulacion sobre las inversiones a las que estan sujetas.

El mercado presenta un comportamiento oligopdlico en el que se exhiben algunos elementos de
competencia perfecta (bienes homogéneos, informacion perfecta, ausencia de barreras), pero por
estar compuesto por solo cuatro empresas, hay un alto grado de dependencia: las decisiones de
una de ellas afectara a los demés. Al tratarse de un mercado reducido, existen incentivos para la
colusién y concertacion de precios con el objetivo de obtener mayores utilidades o para iniciar una
guerra de precios. Sin embargo, si una AFP decide bajar las comisiones (y de esta manera reducir
sus precios), deberé hacerlo de acuerdo con lo establecido en el articulo 102 del Reglamento de
la Ley del Sistema Privado de Pensiones, el mismo que establece que las AFP deben informar a la
SBS la tasa de comisién, su estructura y su modalidad de cobro, las cuales entran en vigencia a
los 80 dias de dicha informacién. Esto limita aun méas su capacidad de reaccién en el mercado.
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A continuacién se muestra la composicion accionaria de las cuatro AFP en el mercado a diciembre del
2006. Como se observa, Profuturo AFP muestra un nimero relativamente mayor de accionistas que
las otras AFP, aunque su accionista mayoritario posee 42,15% de la propiedad de la empresa.

AFP Accionistas %
Horizonte Holding Continental S.A. 54,36
Banco Bilbao Vizcaya Argentaria 24,85
Provida Internacional S.A. 15,87
Corporacién General Financiera S.A. 491
Total 100,0
Integra International Investiments Sociedad Anénima 29,50
ING Pensiones Pert S.A. 29,50
ING Latin American Holdings B.V. 20,0
ING Insurance International B.V. 10,70
Negocios e Inmuebles S.A. 3,11
Otros 7,18
Total 100,0
Prima Grupo Crédito S.A. 100,0
Otros 0,00
Total 100,0
Profuturo Citibank Overseas Investments Corp 42015
Corporacién Cervesur S.A.A. 19,95
Transaciones Especiales S.A. 19,17
Latin Invest S.A. 10,00
Banco Construccién C.A. 2,46
Caseria Business Corp. 2,03
Inversiones Mobiliarias S.A. 1,95
Tri Investments Company, Inc. 1,80
Otros 0,48
Total 100,0

Fuente: <http://www.sbs.gob.pe>.

Actualmente la participacion de las cuatro AFP en el mercado, segin tamafio del fondo (en
nuevos soles) y numero de afiliados, es la siguiente:
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VALOR TOTAL DE LA CARTERA ADMINISTRADA (A JULIO DEL 2007)

23% 14%

31%

32%

Horizonte M Integra Prima Profuturo

Fuente: <http://www.sbs.gob.pe>.

NUMERO TOTAL DE AFILIADOS ACTIVOS (A JULIO DEL 2007)

26%
23%

25%
26%

Horizonte M Integra Prima Profuturo

Fuente: <http://www.sbs.gob.pe>.

Como se observa en los gréaficos, Integra lidera el mercado en cuanto a cartera administrada
(32%) a julio del 2007, en tanto que Horizonte muestra el mayor nimero total de afiliados, con
una reducida diferencia frente a Integra (ambas alrededor de 26%). En el caso de Profuturo AFP,
tanto en nimero de afiliados como en cartera administrada ocupa, al mes de julio del 2007, el
cuarto lugar (14% de la cartera administrada y 23% del total de afiliaciones).

A pesar de la cuarta ubicacion de Profuturo AFP entre nimero de afiliados y cartera administrada,
es importante destacar el crecimiento continuo de todo el sector, al que esta AFP no es ajena.
En el caso particular de esta compafiia, para el 2006 se observa un crecimiento en ventas de
32% frente al afio anterior, lo que representd 197.865 nuevos clientes. Lo expuesto se ilustra en
el grafico siguiente, que muestra la evolucion de los fondos de Profuturo AFP.
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EVOLUCION ANUAL DE LOS FONDOS ADMINISTRADOS POR PROFUTURO AFP (MILLONES DE
NUEVOS SOLES)
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Fuente: SBS, reportado en Profuturo AFP (2007: 13).

Si analizamos la rentabilidad real acumulada en los fondos administrados durante el Gltimo afio
(entre julio del 2006y julio del 2007), encontramos que Integra ha generado la mayor rentabilidad
anual para el fondo Tipo 1, mientras que Prima ofrece los niveles de rentabilidad mas elevados
en los fondos Tipo 2 y Tipo 3. En cuanto a Profuturo AFP, esta ha ocupado el cuarto lugar en
el fondo Tipo 1, el segundo lugar en nivel de rentabilidad ofrecido en el fondo Tipo 2 y el tercer
lugar en rentabilidad en el fondo Tipo 3.
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RENTABILIDAD REAL ACUMULADA POR EL FONDO DE PENSIONES SEGUN TIPO DE FONDO (JULIO
2007 / JULIO DEL 2006)
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60,00% —+—

40,00% —+—

20,00% —+—

0,00%

Horizonte Integra Prima Profuturo

‘ -Tlpol -‘ﬁpOZ Tipo 3

Fuente: <http://www.sbs.org.pe>.

Otro factor clave en este sector es la tasa de comisiones que cobra cada empresa. A continua-
cion se puede observar que las tasas mas bajas cobradas a los clientes corresponden a Prima,
mientras que las mas altas corresponden a Profuturo AFP.

COMISION Y PRIMA DE SEGUROS POR AFP, MAYO DEL 2007 (EN PORCENTAJE)

Comision Comision
Comision Prima de Tasa de aporte Total variable / tasa X
. . . variable / total
variable seguro'! obligatorio  descuentos® de aporte
. N descuentos @
obligatorio
Horizonte 1,95 0,88 10,00 12,83 19,50 15,20
Integra 1,80 0,88 10,00 12,68 18,00 14,20
Prima 1,50 0,90 10,00 12,40 15,00 12,10
Profuturo 1,96 0,98 10,00 12,96 19,80 15,28
Promedio 1,81 0,91 10,00 12,72 18,08 14,19
simple
Promedio 1,81 0,90 10,00 12,71 18,05 14,18

ponderado ®

(1) Se aplica hasta la remuneracion maxima asegurable, equivalente a S/. 6.631,25.

(2) Suponiendo una remuneracion igual o menor que la méxima asegurable. Para remuneraciones superiores a S/. 6.631,25
el porcentaje total de descuentos disminuye conforme la remuneracién aumenta, debido a que el porcentaje de prima
de seguro efectivo disminuye.

(3) Promedio ponderado por el nimero de cotizantes. La informacién de cotizantes corresponde a noviembre del 2006,
para Prima se consideré la suma de cotizantes de Prima y Union Vida.

Nota: La informacién corresponde a los aportes, comisiones y primas de seguros devengados en mayo del 2007, a pagarse
los primeros cinco dias Utiles de junio del 2007.

Fuente: <http://www.sbs.gob.pe>.
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Por ultimo, en lo que se refiere a traspasos, en el cuadro incluido a continuacién se puede ob-
servar el efecto acumulado de los mismos desde el inicio del proceso de traspasos, en marzo
de 1996, hasta julio del 2007. Cabe anotar que si bien Profuturo AFP muestra traspasos de
sus clientes hacia las otras tres AFP, equivalentes a 375.509 personas, cifra mayor al nivel de
captacion de clientes de sus competidoras (269.049), en su reporte del 2006%° se registra que
los traspasos netos de la empresa fueron positivos y alcanzaron 2,5 millones de soles (ese afio
la empresa incorpord 197.865 nuevos clientes).

NUMERO ACUMULADO DE TRASPASOS EFECTIVOS POR AFP AL 31 DE JULIO DE 2007

. AFP de destino
AFP de origen

Horizonte Integra Prima Profuturo

Horizonte

Ingresos - 35.572 162.404 89.049

Salida - (32.313) (127.903) (114.402)

Neto - 3.259 34.501 (25.353)
Integra

Ingresos 32.313 - 147.495 79.724

Salida (35.572) - (147.568) (128.019)

Neto (3.259) - -73 (48.295)
Prima

Ingresos 127.903 147.568 49.245 100.090

Salida (162.404) (147.495) (49.245) (132.902)

Neto (34.501) 73 - (32.812
Profuturo

Ingresos 114.402 128.019 132.902 186

Salida 89.049 79.724 (100.090) (186)

Neto 25.353 48.295 32.812 -
Total

Ingresos 274.618 311.159 492.046 269.049

Salida (287.025) (259.532) (424.806) (375.509)

Neto (12.407) 51.627 67.240 (106.460)

Fuente: <http://www.sbs.gob.pe>.

En términos generales, a partir de las cifras mostradas es posible afirmar que Profuturo AFP
muestra un crecimiento continuo e importante, asi como tasas competitivas de rentabilidad. Sin

20 Ultimo reporte anual disponible.
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embargo, los costos cobrados al cliente por comisiones resultan los mas altos del mercado. Este
ltimo indicador podria explicar en parte por qué esta AFP muestra el menor numero relativo de
afiliados y de fondo administrado a la fecha de analisis. Sera importante, por lo tanto, analizar
los indicadores financieros de la empresa para poder evaluar el efecto de sus politicas en los
niveles de utilidad generados por la compafiia.

La informacién disponible muestra los resultados financieros a noviembre del 2006. Este cuadro
permite observar que Integra es la AFP que a esa fecha ha generado indicadores mas atractivos
de rentabilidad corporativa, seguida por Horizonte y, en tercer lugar y con indicadores bastante
menores, Profuturo AFP. En el caso de Prima, su reciente ingreso al mercado y la politica de
comisiones reducidas que implementd producen como resultado, a noviembre del 2006, renta-
bilidades negativas en la gestion. En lo que se refiere a la eficiencia en gastos operativos, Integra
muestra el mejor desempefio, seguida por Horizonte y, en tercer lugar, por Profuturo AFP. Por
otro lado, resulta importante mencionar que el mayor nivel de gastos de ventas por nuevas afi-
liaciones corresponde a Prima, seguida por Profuturo AFP y luego por Integra. Hay que tener en
consideracion, sin embargo, que Profuturo AFP reporta en su Memoria y reporte social 2005,
que la productividad de su gestién comercial crecié en 24% frente al afio anterior?. Por Gltimo,
llama la atencién el nivel de 1,1 de pasivos totales sobre patrimonio neto en el caso de la em-
presa en estudio, lo que refleja un elevado nivel de endeudamiento, producto de la necesidad
de financiar sus recientes proyectos de inversion.

4, EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

De acuerdo con la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)??, “el Go-
bierno Corporativo es el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas. La estructura
del gobierno corporativo especifica la distribucién de los derechos y responsabilidades entre los
diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los gerentes, los accionistas y otros
agentes econémicos que mantengan algun interés en la empresa. El Gobierno Corporativo también
provee la estructura por medio de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios para
alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su desempefio”?.

En el caso del Peru, un reporte realizado por el World Bank e IMF?4 sobre las practicas de gobierno
corporativo en el pais mostré que los avances en el tema, al 2004, se encontraban aln en sus
fases tempranas. Este estudio se realizd luego de que algunas instituciones locales hubiesen
iniciado esfuerzos por promover mejores practicas en el tema en el empresariado nacional.

21 Profuturo AFP (2006).

22 La OCDE es una corporacion internacional compuesta por treinta paises desarrollados cuyo objetivo es coordinar sus
politicas econdmicas y sociales. Fue fundada en 1961 y su sede central se encuentra en la ciudad de Paris.

2 Comité de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo (2002: 2).

2+ World Bank e IMF Program (2004).



248 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

En efecto, en el 2002 la Conasev lider6 un comité de alto nivel que contd con la participacion del
sector publico y privado (la Bolsa de Valores de Lima [BVL], la Asociacién de Bancos [Asbanc],
la Comision Nacional Supervisora de Empresas y Valores [Conasev], la Confederacién Nacional
de Instituciones Empresariales Privadas [Confiep], el Centro de Estudios de Mercados de Capi-
tales y Financiero [MC&F], la Asociacion de Empresas Promotoras del Mercados de Capitales
[Procapitales], el Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] y la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP [SBS]) y cuya finalidad era establecer principios de buen gobierno corporativo
aplicables a las empresas peruanas. Para ello, tomaron como base los Principios de la OCDE
sobre el mismo tema, aprobados en abril de 1999.

Los Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas pueden aplicarse a todas las
sociedades que operan en el pais, ya sea que estén o no inscritas en el Registro Publico del
Mercado de Valores. Estos principios se extienden también a las sociedades anénimas cerradas
y contemplan, para todos los casos, recomendaciones generales para la organizacion y defini-
cion de funciones de la junta de accionistas de la empresa, asi como para la proteccion de los
derechos de aquellos accionistas con una participacioén minoritaria en la composicién accionaria.
Por otra parte, velan por la proteccion de los grupos de interés de la empresa (tales como los
trabajadores, proveedores, acreedores) y por la transparencia en la presentacion de informacion
a los accionistas, la cual, segiin sugieren, debe caracterizarse por ser precisa, regular y oportuna.
Desde el afio 2005, la Conasev exige que las empresas peruanas manifiesten su adhesion a estos
principios en su reporte anual. La primera informacion reportada sobre este tema correspondio al
gjercicio 2004. De los 71 principios de buen gobierno corporativo identificados, en la actualidad
las empresas deben reportar el grado de cumplimiento de 26%.

El 2003, la Confiep convocé a los dieciocho gremios empresariales que la integran, asi como
a otras asociaciones profesionales, organismos supervisores y académicos, con la finalidad de
crear el Comité Peruano de Gobierno Corporativo?®. Los objetivos de este comité estan centra-
dos en la puesta en practica, de manera voluntaria, progresiva y extendida, de los principios y
mejores practicas de buen gobierno corporativo en las empresas peruanas, sean estas publicas
o0 privadas, con independencia de que coticen o no sus titulos valores en la Bolsa de Valores de
Lima. Por otra parte, este comité declara su intencion de servir como via para la colaboracion
de la empresa privada con el Estado, mediante la discusion y el aporte de opiniones sobre el
desarrollo y la operacion de los principios y buenas practicas del gobierno corporativo en el
ambito nacional.

Del mismo modo, la Asociacion de Empresas Promotoras del Mercado de Capitales (Procapitales),
creada el 2001 con la finalidad de contribuir al desarrollo del mercado de capitales en el Peru

% En el anexo 1 se incluye el texto de los veintiséis principios sobre los que las empresas peruanas listadas en la Bolsa de
Valores de Lima deben reportar de manera anual.
% la lista de integrantes a la fecha se consigna en el anexo 2.
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mediante la promocién de un marco legal eficiente y la implementacién de mejores préacticas
de gobierno corporativo, cuenta con un Comité de Buen Gobierno Corporativo?” que, de mane-
ra conjunta con la Escuela de Postgrado de la Universidad de Ciencias Aplicadas, lanzd en el
2006 el Primer Concurso de Buen Gobierno Corporativo®. Este concurso premia a las empresas
cuyos 6rganos de gobierno muestren haber optado por el cumplimiento de los principios antes
resefiados. Un socio estratégico en esta iniciativa ha sido la firma consultora Ernst & Young, que
actué como asesora técnica y elaboré los criterios de calificacion del concurso.

Informacién publica sobre el buen gobierno corporativo en el sector de las AFP

Una rapida revision de las paginas web de las AFP que operan en el Perl nos permite apreciar
que Profuturo AFP es la empresa del sector que destaca por un mayor desarrollo y exposicién del
tema en el ambito publico. Es la Unica AFP que presenta informacién amplia y detallada sobre
las practicas y los instrumentos de gestion del gobierno corporativo en la organizacion, asi como
sobre sus acciones de responsabilidad social corporativa. En el caso de AFP Horizonte, su pagina
web presenta basicamente informacion referida a sus acciones sociales hacia la comunidad v,
dado que se trata de una empresa del grupo empresarial BBVA, ademas incluye informacion
relacionada con el gobierno corporativo y sus acciones de responsabilidad social como grupo.
En el caso de AFP Integra, es posible encontrar una breve resefia sobres sus acciones sociales
en la comunidad, sin referencia explicita a sus préacticas locales o internacionales (la de sus
inversores holandeses) en el tema de buen gobierno corporativo. Por dltimo, en el caso de la
recientemente creada AFP Prima no es posible encontrar ninguna referencia a los temas anali-
zados por sus competidoras. Es destacable mencionar que solo en los casos de Profuturo AFP
e Integra se encuentran disponibles los informes anuales institucionales.

Evidentemente, no es posible emitir una conclusion rigurosa sobre el desempefio de las AFP en
el tema de gobierno corporativo Unicamente mediante la revisiéon de sus portales en Internet.
Una revision mas acuciosa podria hacerse mediante el anélisis de sus reportes sobre el tema a la
Conasev?. No obstante lo anterior, el uso de Internet se esta convirtiendo en una via importante de
difusién y comunicacion de informacién a escala masiva en empresas que atienden a segmentos
amplios del mercado, como es el caso del sector de las AFP. Por otro lado, el mejor desempefio
de Profuturo AFP, evidenciado en la transparencia de su informacién, ha sido reconocido me-
diante la adjudicacién del Primer Premio a la Transparencia de Informacion, que recibi6 en el
2006 por su participacion en el concurso organizado por Procapitales y la Universidad Privada
de Ciencias Aplicadas®.

27 Véase la lista de integrantes en el anexo 3.

%8 La segunda edicion de este concurso culminé durante la redaccion del presente informe.

29 Esta revision no ha sido realizada por la autora debido a que no es objeto de esta investigacion la realizacion de un andlisis
comparativo a profundidad.

% Solo dos AFP participaron en la primera edicion de este concurso: AFP Integra y AFP Profuturo. En esta ocasion, la unica
AFP que mereci6 una distincion fue AFP Profuturo.
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Mariano Paz Soldan reflexiona sobre el avance de las diversas AFP en el tema de buen gobierno
corporativo, de la siguiente manera: “Todas las AFP han entrado ya al tema de buen gobierno
corporativo. Por un lado, Conasev te lo exige; por otro lado, vemos que este afio [2007], a di-
ferencia del anterior, tres AFP han participado en el concurso que organiza Procapitales, eso
demuestra el interés.

Sobre el nivel de avance, diria que todo tiene su momento, depende de la madurez de la em-
presa. Tal vez al dia de hoy es mas oportuno estar en el tema. En nuestro caso, por ejemplo,
lo hacemos porque creemos en ello y no por algin tipo de presion u obligacion. Nuestro tema
de interés hoy en dia no es si entramos o no a hacer buen gobierno corporativo sino ver, por
ejemplo, como hacer que los directores participen cada vez mas en los comités de la empresa.
Otro aspecto que estamos trabajando es la definicién de niveles de accion de los directores, de
la gerencia y de los comités. La etapa que vive cada empresa define qué tipo de temas son mas
relevantes para su coyuntura”3!.

El rol particular de las AFP en el tema de buen gobierno corporativo en el pais

De acuerdo con los expertos del World Bank y el IMF Program, al 2004 las administradoras de
fondos de pensiones que operaban en el pais realizaban inversiones en empresas del medio
equivalentes a 11,4% del producto bruto interno del Per(, con una proyeccién de crecimiento del
fondo de 20% por afio®. En la actualidad, las AFP habilitan estas inversiones para tener asiento
en los directorios de las empresas en las cuales invierten y ejercer, a partir de estas posiciones,
influencia en su gestion. En efecto, para el pais la participacion de los representantes de los fondos
de pensiones en los directorios de las principales empresas peruanas resulta esencial, pues en
su rol de directores independientes, estos representantes estan en la capacidad de dinamizar la
implementacion de las buenas practicas de gobierno corporativo promovidas a escala mundial,
en las empresas que operan en el Per.

No obstante lo anterior, de acuerdo con los expertos del World Bank y del IMF, al 2004 la estruc-
tura de gobierno de las administradoras de fondos de pensiones aun era débil y no existian los
suficientes balances y sistemas de monitoreo que permitieran tratar adecuadamente los temas de
conflicto de intereses que pudieran suscitarse entre los tres actores relevantes: los pensionistas
—a los cuales representan mediante la administracién de su fondo—, las empresas en las que se
invierte y las AFP mismas.

Para mejorar esta situacion, la Asociacion de AFP ha tomado acciones orientadas a incorporar
estas recomendaciones. En primera instancia, por ejemplo, hoy en dia la asignacion de directores
independientes representantes de los fondos de pensiones administrados por las AFP se hace

3" Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
32 World Bank e IMF Program (2004).
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de manera centralizada por medio de la asociacion. Esto ha implicado que la asociacion elabore
un listado de posibles directores en el que se puede evidenciar la presencia de personajes no-
tables del ambito local, reconocidos por su prestigio profesional y su calidad personal. Por otro
lado, la asociacion ha dado muestras de su interés por capacitar a los directores designados y
por desarrollar mecanismos de comunicacion con ellos, para con ello obtener retroalimentacion
sobre la gestion que realizan en su funcién de directores independientes. Asimismo, ha realiza-
do esfuerzos para sensibilizarlos sobre la importancia de su papel como promotores de buenas
practicas de gobierno corporativo en las empresas en las que participan. Este punto sera tratado
con mayor detalle mas adelante, cuando se realice un analisis de los principales stakeholders
de Profuturo AFP.

Por Gltimo, un aspecto de particular relevancia cuando se analizan los factores que motivaron
a los directivos de Profuturo AFP a participar en concursos publicos sobre gobierno corporativo
ha sido su rol como inversor en varias empresas del pais. Paz Soldan, Lider Estratégico Central,
comenta al respecto: “Nosotros invertimos en otras empresas y, por ello, un aspecto que nos llevd
a presentarnos a los concursos de buenas practicas de gobierno corporativo fue dar el ejemplo
y promover el tema en el mercado. Si exigimos a las empresas donde invertimos buenas practi-
cas, debemos tener legitimidad para exigir, y eso lo podemos hacer demostrando que tenemos
buenas practicas nosotros mismos”,

5. EL BUEN GOBIERNO CORPORATIVO EN EL CASO DE PROFUTURO AFP

Como se menciono al inicio de este documento, Profuturo AFP adopté desde 1998 el modelo
de gestion de excelencia Malcolm Baldrige. EI Premio Malcolm Baldrige surgié en 1987 como
propuesta de un grupo de lideres del sector privado y del gobierno estadounidense, interesados
en la mejora de la competitividad de las empresas privadas frente a la creciente preponderancia
de las empresas europeas y japonesas.

Este premio se basa en un modelo de excelencia cuyos valores claves son: la calidad orientada
al cliente, el liderazgo, la mejora continua, la participacion y el desarrollo de las personas, la
respuesta rapida al mercado, el disefio y la prevencion de calidad, la vision a largo plazo, la ges-
tion de datos, el desarrollo de cooperaciones interna y externa, y la responsabilidad corporativa
y ciudadana (Baldrige 2004).

El modelo Baldrige contempla dos ambitos principales: la triada de liderazgo y la triada de procesos
facilitadores. Para cada ambito se analizan un conjunto de criterios sustentados en procesos de
medicion, analisis y gestion del conocimiento, elementos que se convierten en la base para el
sistema de gestion del desempefio. A partir de la aplicacién del modelo, la empresa debe generar

3 Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
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resultados con los clientes, con los productos y servicios; resultados de mercado; resultados
financieros; resultados con los recursos humanos; y efectividad en la organizacion.

La triada de liderazgo incluye los criterios de: liderazgo (liderazgo organizacional y responsabilidad
social), planificacion estratégica (desarrollo y despliegue de la estrategia) y enfoque en el merca-
do y el cliente (conocimiento del cliente y el mercado y relacién con clientes y satisfaccion). La
triada de procesos facilitadores para el logro de resultados incluye los criterios de: informacion
y analisis (medicién y anélisis del desempefio organizativo, y gestién del conocimiento y gestion
de la informacién), enfoque en los recursos humanos (sistemas de trabajo, motivacién y apren-
dizaje de los trabajadores, y bienestar y satisfaccién de los trabajadores) y gestién de procesos
(procesos de creacion de valor y procesos de apoyo).

Inspirado en estos elementos, podemos caracterizar de manera sucinta el modelo de gestion
de Profuturo AFP:

» Dirigido por lideres en todos los niveles de la organizacion

= Organizacién plana y agil

s Cultura de excelencia en la gestion del cliente y los mercados
» Sobresaliente gestion de personas

m Excelencia en la gestion y anélisis de la informacion

» Excelencia en la gestion de procesos: fuerte soporte en la tecnologia, infraestructuray en
la gestion por procesos

= Enfoque de mejora continua

= Orientacion hacia la atencion de las necesidades y expectativas de los stakeholders, en
la que la responsabilidad social es una filosofia y estrategia de negocio

= Planeamiento estratégico revisado de manera continua, que define filosofia, mision, vision,
politica de excelencia en la gestién y objetivos estratégicos.

La empresa reconoce en los modelos de gestion basados en la excelencia a los principales im-
pulsores de la mejora de sus procesos. En este sentido, identifica cuatro impulsores naturales:
el modelo de gestion de Profuturo AFP, el Sistema de Gestion de Calidad (ISO 9001), el proceso
de planeamiento estratégico y los sistemas de control de gestién mediante indicadores.
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Paz Soldan explica el rol que han desempefiado en la trayectoria de la empresa los menciona-
dos enfoques e instrumentos de gestion: “El modelo Malcolm Baldrige lleva a cabo una mirada
integral a toda la organizacion. Cuando nos toca reportar a sus auditores, es el grupo de lideres
el que realiza una presentacion completa [...] lo importante es que existe un modelo que te
permite medir el nivel en el que esta tu gestion. Haciéndote las mismas preguntas revisadas
cada afio puedes ver si estads avanzando de manera balanceada, lo que evita que avances en
una sola direccion.

En cuanto al modelo en el que se sustenta la certificacion ISO, este exige una mejora continua.
Esto quiere decir que no se sigue trabajando igual, sino cada vez mejor. Lo interesante del modelo
ISO es que esta exigencia y disciplina llega a todos los niveles de la organizacion pues se aplica
de manera ampliada. Entonces, se vuelve el ‘aceite’ para la mejora de la compafiia”3*.

Las buenas practicas de gobierno corporativo, entendidas como la forma en que la empresa dirige
y controla su accionar, encuentran en los modelos de excelencia un espacio natural y favorable
para su desarrollo, principalmente a través del componente referido a la gestion socialmente
responsable. Segun refiere Maria del Carmen Blume, Lider de la Unidad Legal, un factor que ha
propiciado la rapida insercion en la gestion y cultura corporativa de los principios y lineamientos
de buen gobierno corporativo ha sido, efectivamente, la existencia de una cultura de excelencia
en la gestion, combinada con las exigencias de transparencia y reporte contenidas en el marco
regulatorio del sector de AFP. En palabras de Blume: “La responsabilidad social en 2004 era un
proyecto estratégico. Nosotros ‘encontramos el tema’ del buen gobierno corporativo en nuestra
orientacion hacia la responsabilidad social. Lo vimos a partir de varios angulos; la exigencia legal
[se refiere a la normatividad del sector y a la iniciativa liderada por Conasev] calzé con nuestro
enfoque de gestion”.

En esta misma linea de pensamiento, Paz Soldan coincide con lo expresado por Blume: “En
este contexto, el gobierno corporativo es parte de nuestro modelo de gestidn con responsabilidad
social. La vision de los grupos de interés nos permite insertar el tema de gobierno corporativo
cuando miramos principalmente la relaciéon con los accionistas”®.

Una de las practicas destacables de Profuturo AFP en los dos ultimos afios ha sido la contra-
tacion de un asesor externo —representante del Consejo de Buen Gobierno Corporativo— para
que evalle, califique y emita recomendaciones en relacién con las préacticas de gobierno de la
empresa. Estos informes, preparados en los afios 2005 y 2006, permiten verificar que Profuturo
AFP viene poniendo en marcha un conjunto de politicas y acciones que dan muestra de su
proactividad en el tema. La evaluacion de este asesor externo ubicé a la empresa en el quintil

3 Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
% Entrevista realizada el 24 de julio de 2007.
3% Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
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superior de desempefio, segln el estandar definido por el Consejo de Buen Gobierno Corporativo
y aplicado a las empresas en el Pera.

A continuacion se analizan los principales topicos contemplados en los lineamientos y principios
de la OCDE sobre buen gobierno corporativo, recogidos también por el Comité de Buen Gobierno
para las Sociedades Peruanas, liderado por la Conasev.

5.1 Derechos de los accionistas y funciones de la propiedad

Este topico esté referido, principalmente, a la preservacion de los derechos fundamentales de los
accionistas como propietarios de acciones de la compafiia. Esto incluye tanto el reconocimiento
de su derecho a participar en las decisiones trascendentales que afecten su propiedad y la
reparticion de ganancias producidas a partir de la misma, como el ejercicio efectivo de dichos
derechos en el proceso de toma de decisiones, en condiciones de trato justo y accediendo a la
informacion pertinente de manera oportuna.

A continuacion se analizan los principales factores que Profuturo AFP tiene en consideracion,
con la finalidad de asegurar el respeto de los derechos de los accionistas.

5.1.1 El uso de reglamentos que explicitan la politica

Uno de los mecanismos que facilitan el ejercicio de los derechos de los accionistas y la actua-
cion efectiva de los 6rganos de gobierno de una empresa es la generacion de politicas y pautas
de actuacion que promuevan una gestion efectiva. El papel de la ética empresarial en la toma
de decisiones de la empresa se refuerza a través de los valores organizacionales, el codigo de
ética y el codigo de conducta. Estas politicas habitualmente se hacen explicitas por medio de
documentos corporativos.

En el caso de Profuturo AFP, es relevante anotar que el desarrollo de estos instrumentos de politica
es relativamente reciente. Su redaccion refleja la respuesta de la empresa a una recomendacion
realizada en el 2005 por el asesor externo, quien puso énfasis en la necesidad de trabajar estos
documentos. A partir de esta recomendacion, la empresa tom¢ rapida accion y, por ello, en la
actualidad cuenta con un Reglamento de Régimen Interno de Juntas de Accionistas, de Directorio
y de Comité Ejecutivo, que busca “dinamizar la transparencia de la informacion, la operatividad
y la participacion de los 6rganos de decisiéon y de administracion de la sociedad”®’. Segun ello,
los principales 6rganos de gobierno de la empresa deben regirse por dos principios corporativos

7 Reglamento de Régimen Interno de Juntas de Accionistas, de Directorio y de Comité Ejecutivo. Disponible en: <http://
www.profuturoafp.com.pe>.
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centrales: comunicacion y transparencia informativa, y cumplimiento de responsabilidades en
el interior de la sociedad.

De acuerdo con este reglamento (articulos 16 y 17), las principales funciones de la junta de
accionistas son®:

Pronunciarse sobre la gestion social y los resultados econémicos del ejercicio anterior,
expresados en los estados financieros de dicho ejercicio.

Resolver sobre la aplicacion de utilidades, si las hubiere.
Elegir cuando corresponda a los miembros del Directorio y fijar su retribucion.

Designar o delegar en el Directorio la designacion de los auditores externos, cuando
corresponda.

Pronunciarse sobre cualquier otro asunto que se hubiese consignado en la convocatoria
y que contase con el quérum correspondiente.

Remover a los miembros del Directorio y elegir a sus nuevos integrantes.
Modificar el estatuto social.

Aumentar o reducir el capital social.

Emitir obligaciones.

Aprobar la enajenacion, en un solo acto, de activos cuyo valor exceda el 50% del capital
de la sociedad.

Transformar, fusionar, rescindir, reorganizar, disolver y liquidar la sociedad.

Resolver en los casos en los que la ley disponga su intervencion y en cualquier otro que
requiera el interés social.

5.1.2 Participacion efectiva en las juntas de accionistas

Los principales mecanismos trabajados por Profuturo AFP para mejorar la operatividad de las
juntas de accionistas estan referidos a los siguientes aspectos:

% bid.



256 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

— Solicitud de informacion

Un elemento central para facilitar la participacion efectiva de los accionistas en el ejercicio de
su derecho de propiedad en la empresa es el manejo de la informacion relevante.

La normatividad vigente en el pais otorga el derecho a los accionistas a solicitar informacién
previa a la junta (articulo 130 de la Ley General de Sociedades). La empresa contempla este
derecho en su Estatuto y en su Reglamento de Régimen Interno. Segun estipula dicho regla-
mento, el Directorio es el érgano encargado de brindar informacién sobre los temas incluidos
en las agendas de las juntas de accionistas.

Dos aspectos pueden ser considerados importantes en relacion con este tema. El primero de
ellos, referido a las vias o canales de consulta que la empresa pueda disponer para facilitar
el acceso a informacion por parte del accionista. En el caso de Profuturo AFP, la empresa
manifiesta en su pagina web su disposicion a atender cualquier solicitud de informacion.
En este sentido, busca facilitar su acceso por diversas vias: en las oficinas de la empresa,
por correo electrénico, por teléfono, en su pagina web o por correo postal. A este respecto,
el consultor externo de la compafiia sugirid que la empresa no solamente deberia brindar
informacién ante un pedido del accionista, sino més bien adelantarse a los mismos con una
actitud mas proactiva. Este Ultimo punto es recogido en los dos informes del experto como
temas pendientes de atencioén, pues en dichos informes se indica que aun persiste la practica
de proveer informacién adicional sobre los temas propuestos para las juntas de accionistas
solo a solicitud de los accionistas mismos®.

El segundo aspecto importante es el referido al caracter de la informacion solicitada. En efecto,
un factor que pudiera ser critico en este contexto es la solicitud de acceso a informacién con-
siderada de caracter confidencial por parte de la empresa. La normatividad vigente prevé en
estos casos que sea la SBS la que dirima si se presentan discrepancias entre la empresa y sus
accionistas, ante un pedido de informacion considerada confidencial. Segun refiere Blume?, Lider
de la Unidad Legal de la empresa, no existe recuerdo en la organizacion sobre algun incidente
producido entre la empresa y sus accionistas por causas como las citadas lineas arriba.

— Inclusién de temas en la agenda de la junta

El Reglamento de Régimen Interno de la Junta de Accionistas de la empresa sefiala que los
accionistas pueden, con anterioridad a la convocatoria a la junta, dirigir una carta al presidente
del Directorio para incluir dentro de la agenda asuntos de interés social que sean competencia
de este 6rgano. Ante una solicitud, esta previsto que el Directorio evalUe el pedido y, en caso de

»  Consejo de Buen Gobierno Corporativo (2005 y 2006).
40 Entrevista realizada el 24 de julio de 2007.
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considerarlo adecuado, lo incluya en la agenda. En caso lo desestime, debera fundamentar la
denegatoria y comunicarla por escrito al accionista.

En relacién con este tema, el informe del World Bank y el IMF sugiere que una buena préactica
empresarial es permitir que al menos 5% de las acciones representadas tengan la capacidad
efectiva de introducir temas en la agenda de manera unilateral, es decir, sin pasar por un filtro
como el previsto en Profuturo AFP. En este caso particular, no hay evidencia de esta practica
en la empresa.

— Asistencia a las juntas de accionistas

La recomendacion de la OCDE en este tema estéa referida a la oportunidad que debieran tener
los accionistas de asistir y votar personalmente o por delegacion en las juntas. En este caso, la
empresa no limita el derecho de representacion para los accionistas que no puedan concurrir
a las mismas. De acuerdo con las politicas de la empresa, los accionistas con derecho a asistir
son aquellos que hasta dos dias antes de la celebracién de la junta figuran en la Matricula de
Acciones de la empresa. Estas personas deben presentar una carta poder simple hasta un dia
antes de que se celebre la reunion, sin que medie penalidad o costo alguno. Esta politica pare-
ciera haber sido efectiva pues en los ultimos afios se ha registrado un nivel muy significativo de
participacién de los accionistas (no menos de 70% de asistencia, y, en varios afios, incluso mas
de 90% de accionistas presentes o representados y con derecho directo a voto).

5.1.3 Transparencia sobre la estructura de capital

Una de las practicas recomendadas por la OCDE incluidas en sus lineamientos es la referida al
control corporativo. Segun ello, se recomienda revelar las estructuras o convenios de capital que
pudieran facilitar a ciertos accionistas el ejercer un control desproporcionado en contraposicion
con su participacion accionaria. Este tema resulta particularmente importante en el sector de
administradoras de fondos de pensiones, en el que la mayor parte de empresas muestran una
elevada concentracion accionaria. En el caso de Profuturo AFP, se puede constatar que se trata
de una AFP con una concentracién accionaria relativamente menor, pues cuenta en la actualidad
con dieciséis accionistas.

Otro factor importante, relacionado con este tema tiene que ver con la vinculacién de la AFP
con otras empresas del medio en las que pudiera invertir los fondos de pensiones. Para evitar
situaciones de influencia, las AFP tienen regulacién expresa que les prohibe ser accionistas de
otras empresas. Es recomendable, asimismo, que exista transparencia total sobre la vinculacion
de sus directores y accionistas con otras compafiias. Al respecto, el Consejo de Buen Gobierno
Corporativo, en su informe del 2006 sobre Profuturo AFP, identificé que la empresa no contaba
con informacion detallada sobre la composicién accionaria de cinco accionistas institucionales, lo
cual dificultaba la posibilidad de identificar a propietarios indirectos y, en consecuencia, evaluar
su vinculacion con la AFP.
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5.1.4 Politica de dividendos

La politica de dividendos de Profuturo AFP se aprobdé en el 2002. Esta politica de corte general
establece las bases sobre las que se puede calcular el pago de dividendos; sin embargo, no
precisa la periodicidad con la que la empresa espera repartir utilidades o la periodicidad con
la que la politica sera revisada para su ratificacién o modificacion. Esto deja a discrecionalidad
de la Junta de Accionistas la decision de hacerlo o no. La politica adoptada en este sentido se
explicita en la memoria de la empresa del 2005 y se ha divulgado también al publico en general
desde el 2006, por medio de la pagina web institucional.

Segun se observa en el cuadro que se muestra a continuacion, laempresa ha repartido de manera
constante dividendos anuales. No obstante lo anterior, en los dos ultimos afios (2005 y 2006)
el acuerdo tomado por sus accionistas fue retener las ganancias netas obtenidas para poder
enfrentar de forma efectiva la fuerte competencia actual en el mercado de las administradoras
de fondos de pensiones.

POLITICA DE DIVIDENDOS - PROFUTURO AFP (EN MILES DE NUEVOS SOLES)

Dividendo por Utilidades de cada Dividendos del ejercicio % de las utilidades
accion afo correspondiente distribuidas

2001 1,01 22.088 20.217 91,53%
2002 1,37 17.755 16.724 94,19%
2003 0,92 29.102 26.039 89,47%
2004 1,11 25.144 18.387 73,13%
2005 0 23.367 0 0%

2006 0 5.363 0 0%

Datos de 2005 y 2006.
Fuente: Consejo de Buen Gobierno Corporativo (2006).
Elaboracion: propia sobre la base de <http:www.conasev.gob.pe>.

Sobre la politica de dividendos de la empresa, el Lider Estratégico Central explica: “La politica
de reparticion de dividendos es genérica. En los dos Ultimos afios no se ha repartido dividendos
porque hubo un nuevo competidor en el mercado y los accionistas querian mantener su partici-
pacion en el mercado. Por otro lado, en el pasado, cuando ha habido caja se ha considerado no
necesario retener utilidades [...]1 hay que considerar también que en este sector existe un encaje
importante que debe quedar sin repartir a los accionistas por lo que, en la préactica, nunca se
reparte la totalidad de las utilidades”*!.

4 Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
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— Calculo de los dividendos

La politica de la empresa plantea que la reparticién de dividendos se pueda realizar sobre la
base de las utilidades efectivamente obtenidas del ejercicio inmediato anterior, asi como sobre
las reservas de libre disposicion o sobre las utilidades retenidas de afios anteriores. Segun refiere
la politica, no es posible distribuir dividendos del gjercicio econdmico en curso.

La distribucion de dividendos se realiza en dinero o acciones de la sociedad —si existe un in-
cremento de capital por capitalizacion de utilidades—, y por un monto no menor a 10% de las
utilidades disponibles de cada ejercicio econdémico. Esta disposicion se ajusta al marco regulatorio
del pais para el caso de las AFP, el cual indica que estas entidades estan prohibidas de repartir
utilidades con cargo a ganancias netas del ejercicio anual en tanto la Junta General de Accionistas
no haya aprobado el balance final y la respectiva distribucion de utilidades.

5.1.5 El nombramiento de directores independientes

Una practica recomendada de buen gobierno corporativo y que la ley faculta en el caso del Perd,
es el nombramiento de directores independientes que aporten a la empresa su expertise profe-
sional, pero que, sobre todo, aporten una vision externa y objetiva sobre el manejo del negocio.
Los directores independientes son elegidos por su prestigio profesional y no deben encontrarse
vinculados con la administracion de la sociedad ni con el grupo de control de la misma.

Los factores que invalidan la consideracién de un director independiente en Profuturo AFP son
los siguientes:

m Ser a su vez director, gerente, asesor, principal funcionario o proveedor en alguna otra
empresa en la cual la estructura accionaria sea igual en un 60% a la estructura accionaria
de la sociedad en la que es miembro del directorio.

m Poseer, a titulo personal 0 a nombre de un conyuge o algin pariente, hasta el segundo
grado de consanguinidad, méas de 5% de las acciones con derecho a voto de la sociedad
o de una sociedad que, a su vez, sea titular de mas de 5% de acciones con derecho a
voto de la sociedad.

m Ser gerente, asesor, principal funcionario o proveedor de la sociedad, o si lo ha sido en
los Ultimos doce meses.

Hacia abril del 2006, de los doce directores habiles para ejercer la funcién, la empresa contaba
con tres directores independientes titulares y un director independiente suplente. A la fecha de
este reporte, la empresa cuenta con diez directores y mantiene el nimero de directores indepen-
dientes. Aun queda pendiente la elaboracion de una politica méas puntual sobre la proporcion
de directores independientes deseada frente al nimero total de directores.
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5.2 Tratamiento equitativo de la informacion por parte de accionistas u otros stakeholders
claves

En un sector como el de las AFP, el manejo de informacion resulta ser un tema altamente sensible,
pues existe el riesgo de que esta pueda ser mal utilizada en favor de intereses particulares de quienes
tienen acceso a informacion calificada como “privilegiada”. Este podria ser el caso hipotético de un
grupo particular de accionistas, directores, colaboradores o proveedores criticos. En consecuencia,
este topico se centra en la importancia que tienen las practicas de la empresa para evitar el uso de
informacion privilegiada (asimetria de la informacion) y la implementacion de sistemas de gestion
y asignacioén de funciones a los 6rganos de gobierno con el objetivo de velar por los intereses de
los accionistas y otros stakeholders claves, en lo que se refiere a este tema.

Dentro de los objetivos de aplicacion de los principios del buen gobierno corporativo se contempla
la necesidad de especificar los derechos y responsabilidades entre los diferentes estamentos
societarios, con el objeto de que no exista falta de transparencia en la administracion del negocio.
En el caso de Profuturo AFP, las operaciones estan normadas por los siguientes instrumentos
de gestion:

» Politica de Inversiones Personales (PIP)

= Politica de Informacién Confidencial (PIC)

= Cddigo de Etica y Estandares de Conducta Profesional

= Codigo de Etica y Valores

s Codigo de Conducta para la Prevencién de Lavado de Activos

= Normas Internas de Conducta de Profuturo AFP

» Politica de Evaluacién y Seleccion de Proveedores
Todas las operaciones de la empresa siguen las politicas y procedimientos internos, los cuales
estan por encima de cualquier vinculacion con accionistas o directores. Adicionalmente, las
normas del Sistema Privado de Pensiones prohiben expresamente que los directores sean con-
traparte del fondo de pensiones.

5.3 El Directorio

Uno de los temas mas extensamente tratados en la bibliografia disponible en materia de buen
gobierno corporativo es el referido a la composicion, las funciones y los mecanismos de gestion
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del equipo de personas que conforman el directorio de la empresa. En el grafico que se muestra
a continuacion se resumen los temas centrales sobre este topico.

ROL DEL DIRECTORIO PARA EL BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Marco normativo

Funciones:
- Direccién estratégica de la
empresa.
- Decisiones de inversion y
desinversion. Indicadores de
- Gestion de conflictos entre resultado:

. . stakeholders. L - Efcienss
glerz‘ﬁtores. - Eleccion deAeJ‘eF:,utlvos A 5:?:;';::3%:1 - Equidad
Mezcla claves y definicion de sistemas Comunicacién - Flexibilidad
Nominacién de incentivos y evaluacion. administrativa

- Monitoreo del desempefio - gg?ﬁgl%ge 8rupos
corporativo.

) ) ) - Transparencia
- Control financiero, de riesgos y

de cumplimiemto de la ley.
- Gestion de la informacion y
sistemas de reporte.

Practicas para operar

Elaboracion: propia.

A continuaciéon abordaremos el analisis de los temas incluidos en el referido grafico.

5.3.1 Composicion de los miembros del Directorio

— Perfil y mezcla

En el caso de Profuturo AFP, el Reglamento de Régimen Interno de Juntas de Accionistas, de
Directorio y de Comité Ejecutivo define los aspectos basicos que rigen para la conformacion y
operacion de estos drganos colectivos de gobierno.

El Directorio actual de la empresa es presidido por Andrés von Wedemeyer Knigge. Los directores

son elegidos por la Junta General de Accionistas, quienes ademas determinan qué personas
ocuparan los cargos de presidente y vicepresidente del Directorio. Seglin establecen las normas
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internas de la empresa, el periodo de actividad del Directorio en su conjunto es de un afio, aunque
es posible que los directores sean reelegidos indefinidamente.

De acuerdo con la revista Valores*, el promedio de directores en las empresas listadas en la
Bolsa de Valores de Lima es 6,6. En el caso de Profuturo AFP es la Junta de Accionistas la que
define el nimero de directores, mediante el voto acumulativo (cada accionista tiene derecho a
tantos votos como cantidad de directores se vaya a elegir). A diciembre del 2005, el nimero de
miembros del Directorio en Profuturo AFP era trece, cifra que disminuyé a doce para el 2006.
Siguiendo las recomendaciones del asesor externo en materia de gobierno corporativo, en la
Gltima Junta Obligatoria Anual de Accionistas se determiné reducir este nimero a diez directores
titulares y dos suplentes®, respetando el mandato del Estatuto que indica que el nimero de
directores previsto puede oscilar entre siete y quince personas.

Los directivos de la empresa no creen que el promedio de la industria sea necesariamente el
ideal para esta compafiia pues, segln su perspectiva, cada organizacion tiene condicionantes
particulares para definir el nimero ideal de directores. En el caso de Profuturo AFP, uno de los
criterios centrales es mantener una representacion adecuada de los intereses de los accionistas
en este organo directivo. Por otra parte, existen otros mecanismos de trabajo, como la confor-
macién de comités, que permiten trabajar temas especificos con menor nimero de miembros,
luego de lo cual las propuestas concretas pasan a aprobacién del Directorio en pleno.

En palabras de Paz Soldan: “hemos procurado reducir en algo el nimero de directores para hacer
el trabajo mas eficiente; sin embargo, no creemos que sea necesario reducirlo mucho mas pues
queremos que el accionariado esté adecuadamente representado y, por otro lado, si seguimos
reduciendo el nimero de directores los accionistas minoritarios perderian representacion, lo
que no es necesariamente ideal. Por otro lado, trabajamos también con el Comité Ejecutivo, con
cinco miembros, lo que genera esa agilidad que se requiere para operar de manera efectiva con
menos miembros”44,

Blume* menciona que la experiencia profesional de algunos miembros del Directorio ha sido muy
(til para promover e implementar mejores practicas de gobierno corporativo. Especificamente,
resalta la experiencia de los directores que provienen de empresas cuyas matrices operan en
economias desarrolladas en las que ya se ha tenido experiencia en el manejo de fondos de pen-
siones y en la puesta en marcha de practicas de buen gobierno corporativo. Asimismo, resalta

42 Revista Valores (febrero del 2006, citada en Consejo de Buen Gobierno Corporativo, 2006).

4 De acuerdo con el Reporte de cumplimiento de los estdndares y cddigos de gobierno corporativo de la OCDE, trabajado
en el marco del programa que dirige el Banco Mundial y el IMF, en el caso peruano se presenta la posibilidad de que se
nombren directores “titulares” o directores “sustitutos”. El informe sugiere que esta ultima modalidad de directores debe
ser eliminada porque hace mas difusa la responsabilidad del Directorio.

4 Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.

4 Entrevista realizada el 24 de julio de 2007.
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la participacion de Oscar Espinoza, miembro del Directorio que en la actualidad ocupa el cargo
de Gerente General de la firma Ferreyros. Esta compafiia ha trabajado de manera muy acuciosa
en el desarrollo de buenas practicas de gobierno corporativo, y destaca en el medio nacional por
su trayectoria en este campo. En este sentido, el aporte de los mencionados directores ha sido
de gran utilidad para que la empresa promueva mejoras en sus sistemas de gestion.

— Renovacion del Directorio

De acuerdo con el Estatuto de la empresa, los miembros del Directorio pueden ser reelegidos de
manera indefinida. La evidencia muestra que, en el caso de Profuturo AFP, se ha mantenido un
numero significativo de directores por un periodo importante (diez directores ocupan el cargo
desde hace mas de seis afios). No existe, por lo tanto, una rotacion muy alta. En todo caso, la
principal rotacién se concentra en aquellos representantes del accionista principal, Citibank
Overseas Investment Corporation, que tiene por politica corporativa realizar estos cambios.

En la experiencia de Profuturo AFP, el hecho de que exista esta larga permanencia de los di-
rectores en su funcion tiene como aspecto positivo el mayor conocimiento de la empresa y el
sector, al haber acompafiado las diversas etapas de la vida organizacional (incluyendo la fuerte
crisis vivida desde los inicios de la compafiia hasta los Gltimos afios de la década de 1990, asi
como su etapa de reorganizacion y posterior expansion). Por otra parte, los cambios de directores
realizados por el accionista mayoritario y la inclusion de directores independientes ofrecen a la
empresa nuevas visiones sobre el manejo del negocio.

— Criterio y proceso de nominacion

En diciembre del 2005 la empresa cred el Comité de Buen Gobierno Corporativo y de Nombra-
miento y de Retribuciones. Entre sus funciones, este comité debe formulary revisar los criterios de
seleccion para la composicion del Directorio y para la seleccion de los candidatos propuestos.

Los principales criterios de seleccién utilizados por la empresa son:

= Gozar de solvencia moral y econdémica, no se requiere ser accionista, el cargo es personal
e indelegable y no lo puede desarrollar ninguin ejecutivo de la empresa salvo el Gerente
General.

= Al momento de propuesta se debe indicar si el candidato es independiente o se encuentra
vinculado a la Sociedad.

= Que no se encuentren incursos en ninguna de las causales de impedimento establecidas
por la Ley General de Sociedades, la Ley del SPP y sus reglamentos o en el Estatuto de
la Sociedad.
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Adicionalmente, estan indicados los casos en los que el director debe ser removido y la
politica de designacién de directores en caso de vacancia.

5.3.2 Funciones del Directorio

De acuerdo con la OCDE*, el Directorio debe cumplir ciertas funciones claves:

Revision y guia de la estrategia corporativa, planes principales de accion, politica de ries-
gos, presupuestos anuales y planes de negocios; definicion de objetivos de desempefio;
monitoreo de la implementacion y monitoreo del desempefio corporativo, y seguimiento
a los gastos principales de capital, adquisiciones y desinversiones.

Seleccién, compensacion, monitoreo y, cuando sea necesario, reemplazo de ejecutivos
claves, asi como seguimiento al plan de sucesion.

Revision de las remuneraciones de ejecutivos claves y miembros del Directorio, asegurando
un proceso formal y transparente para la nominacion de directores.

Monitoreo y gestion de potenciales conflictos de interés de la Gerencia, de los miembros
del Directorio y accionistas, incluyendo el mal uso de los activos corporativos y el abuso
en el caso de transacciones con partes relacionadas.

Asegurar la integridad de los sistemas de reporte financiero y rendicién de cuentas, in-
cluyendo un auditor independiente y sistemas apropiados de control, en particular para

el monitoreo de riesgos, control financiero y cumplimiento de la ley.

Monitoreo de la efectividad de las practicas de gobernanza bajo las cuales se opera, y
efectuar los cambios que sean necesarios.

Dar seguimiento al proceso de apertura de informacién y de comunicacion.

El informe presentado por World Bank — IMF, antes citado*, indica que los lineamientos de la
OCDE en este tema se aplican de manera parcial en el pafs. En el caso peruano, en adicion a
estos principios:

El Directorio tiene responsabilidad por las actividades de la empresa. La Ley General de
Sociedades define que al Directorio se le han atribuido las facultades de gestion y repre-
sentacion legal, excepto en aquellos temas atribuidos a la Junta General de Accionistas.

46 OCDE (2005).
4 World Bank e IMF Program (2004).
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» El Directorio selecciona y hace seguimiento a la Gerencia, a menos que normas comple-
mentarias reserven esta facultad a la Junta General de Accionistas.

= Losdirectores que tengan intereses contrapuestos con los de la empresa deben informar
al Directorio sobre ello y abstenerse de participar en discusiones y decisiones relacionadas
con el tema en cuestion.

» Es responsabilidad del Directorio elevar los estados financieros a la Junta General de
Accionistas para su aprobacion. Esta responsabilidad no puede ser delegada.

m Desde el 2005, las empresas tendran que cumplir o explicar el incumplimiento de su
adherencia al Cédigo de Buen Gobierno Corporativo.

» El Directorio es responsable de que se cumpla la apertura de informacion y la comuni-
cacion respectiva.

De acuerdo con este informe, las recomendaciones generales para el empresariado nacional
se refieren a la necesidad de lograr una mayor claridad en la definiciéon de los deberes del Di-
rectorio. Asimismo, se sugiere que los directores tengan acceso a capacitacion para entender
cabalmente sus responsabilidades, sus derechos y sus obligaciones, segin se recomienda en
el Cédigo de Buen Gobierno peruano. Por Ultimo, recomienda la creacién de subcomités de
auditoria, conformados por expertos en contabilidad y finanzas, de modo que la calidad de la
exposicion de la informacion pueda ser mejorada.

En el caso de Profuturo AFP, segln el Estatuto y el Reglamento de Régimen Interno de la empresa,
las funciones centrales de los directores son la administracion, direccion y representacion de la
empresa. El referido Reglamento de Régimen Interno de Juntas de Accionistas, de Directorio y
de Comité Ejecutivo, en su articulo 38, sefiala las principales atribuciones del Directorio:

s Designar a los directores titulares, alternos y suplentes que integran el Comité Ejecutivo.

= Nombrar y remover al Gerente General de la Sociedad y al Auditor Interno.

= Reglamentar su propio funcionamiento y el del Comité Ejecutivo.

» Aceptar la dimisién de sus miembros y proveer las vacantes que se produzcan.

= Otorgar los poderes que considere convenientes y delegar sus facultades.

s Formular la memoria, el balance general, el estado de ganancias y pérdidas, asi como

la propuesta de distribucion de utilidades y someterlos anualmente a la junta obligatoria
anual.
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Establecer sucursales en el Peru o en el extranjero, asi como agencias y oficinas.

Celebrar toda clase de operaciones, actos y contratos civiles, mercantiles, tales como
comprar, vender, permutar, disponer, gravar, dar en usufructo, hipoteca, prenda o anti-
cresis, los bienes muebles e inmuebles de la sociedad, asi como cancelar los gravamenes
otorgados en favor de la compafiia, abrir y cerrar cuentas bancarias, dar o tomar dinero
en préstamo con o sin garantia, contratar locaciones de obras, arrendamiento, seguros,
transportes y fletes, acordar comisiones y giros, girar, aceptar, reaceptar, descontar, endosar
y avalar letras de cambio, vales, cheques, pagarés, cartas de crédito con o sin provision
de fondos, dar fianzas simples o solidarias, celebrar compromisos de toda naturaleza,
tratar toda clase de negocios, someter las disputas a arbitraje y, en general, hacer todo
cuanto estime conveniente o necesario para el cumplimiento de los fines sociales.

Solicitar y obtener patentes y privilegios, registrar marcas de fabrica y de comercio y
adquirir las ya otorgadas y transferirlas.

Aprobar el presupuesto de la compafiia.

Otorgar créditos y establecer las condiciones de los mismos, asi como fijar los limites de
créditos y/o garantias que podra otorgar el Comité Ejecutivo, la Gerencia y demés funcio-
narios autorizados.

Decidir sobre las inversiones por realizarse en otras sociedades o en cualquier clase de
titulos y/o bienes, asi como acordar la apertura de sucursales, agencias, oficinasy repre-
sentaciones en el pais o en el extranjero.

Adoptar cualquier acuerdo que sea conveniente al interés social, sin mas limitaciéon que
el hecho de que se cifia a la Ley y al Estatuto.

Entre las funciones de los directores mas propias o particulares del giro del negocio, ademas de las
que suelen ser comunes a cualquier tipo de sociedad comercial, resulta relevante destacar:

Aprobar la estructura de la organizacion, las politicas y los manuales de Profuturo AFP,
con sujecion a los criterios de inversion, de gestion de riesgos y a los limites establecidos
en la normativa.

Entregar oportunamente a la SBS la informacion referida a la situacién econémica o
financiera de la AFP o de uno o mas de los fondos que administra.

Adoptar las medidas conducentes a garantizar la oportuna realizacién de auditorias in-
ternas y externas y la transparencia de la gestion.
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s El cumplimiento de principios y practicas de buen gobierno corporativo.

s Aprobar o designar a las personas responsables de la aprobacién de las politicas de
inversiones de la AFP.

» El establecimiento y cumplimiento de las politicas y procedimientos para identificar y
administrar apropiadamente los riesgos de inversion.

m Establecer las politicas que permitan la implementacion y el cumplimiento de las dispo-
siciones establecidas en la reglamentacion del Sistema Privado de Pensiones y velar por
la conducta, por la ética y por la capacidad profesional de las personas que participan
en el proceso de inversion de la AFP.

» Realizar el seguimiento y control de los posibles conflictos de interés entre los colabora-
dores, la administracion, los miembros del Directorio y los accionistas, incluidos el uso
fraudulento de activos corporativos y el abuso de transacciones entre partes interesadas,
aprobando las politicas y los cddigos de conducta que sean necesarios para el cumpli-
miento de dichos fines.

m Establecer politicas y acciones que permitan la implementacion y el cumplimiento per-
manente de las disposiciones relacionadas a la informacién en la empresa, incluida la
seguridad de la misma, aprobando las politicas y cédigos de conducta que sean necesarios
para el cumplimiento de dichos fines.

Es importante destacar el nivel de responsabilidad que asumen los directores en una AFP. Segun
el reglamento antes citado, en su articulo 40, inciso 2, se define que “los directores responden,
ilimitada y solidariamente, ante la sociedad, los accionistas y los terceros por los dafios y perjui-
cios que causen por los acuerdos o actos contrarios a la ley, el estatuto o por los realizados con
dolo, abuso de facultades o negligencia grave”. Y, segln indica el inciso 6 del mismo articulo, “la
responsabilidad civil de los directores caduca a los dos afios de la fecha de adopcién del acuerdo
o de la de realizacion del acto que origin6 el dafio, sin perjuicio de la responsabilidad penal”.

Debido a la funcién que desempefian los directores de la AFP, existen una serie de transacciones
que quedan prohibidas para ellos en lo referente a procesos de inversion. En este sentido, segln
refiere el articulo 41 del mismo reglamento, no pueden negociar con los recursos de los fondos
a favor de intereses propios, de terceros o de intereses adversos a estos; ni pueden negociar
con los recursos de los fondos usando informacion privilegiada o reservada. Del mismo modo,
los directores no pueden invertir en los instrumentos que son elegibles para ser adquiridos con
los recursos de los fondos o cuando han participado o tenido acceso al conocimiento de las
decisiones vinculadas con estas inversiones. Por Gltimo, no pueden recibir compensacion alguna
por las negociaciones de los instrumentos de inversion de los fondos.
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5.3.3 Practicas para operar

El Directorio de Profuturo AFP se reline cada dos meses; en los Ultimos tres afios se han reali-
zado un promedio de seis reuniones anuales. Las fechas se definen a inicios de cada afio para
que los directores —sobre todo los extranjeros— puedan programar su asistencia. Aun asi, existe
la practica de convocar a sesion de Directorio con una anticipaciéon no menor de tres dias. Este
mecanismo de trabajo parece haber logrado buenos resultados pues se ha venido registrando
una asistencia promedio de 80%*.

Todas las decisiones se toman por unanimidad; sin embargo, si bien se llevan actas de todas las
reuniones, recientemente se ha empezado el registro sobre las opiniones individualizadas, de
modo que se refleje plenamente el proceso de decision. Este proceso de decision se caracteriza
por la discusion de temas buscando el consenso, el cual puede lograrse tratando el tema en
varias sesiones y, cuando asi se requiera, con la participacion de expertos que asesoren en el
proceso.

En lo que se refiere al manejo de la agenda de las reuniones de Directorio, esta se encuentra en
gran parte predefinida pues existe una rutina de temas que se revisan en cada reunién. Segln
manifiestan los representantes de la empresa, esta rutina ha permitido un manejo cada vez mas
eficiente de la dinamica de trabajo del Directorio.

En opinion del asesor externo en temas de buen gobierno corporativo, se estima que la duracion
promedio de una sesion de Directorio es de dos horas y media. Considerando un promedio de
seis reuniones al afio, la dedicacién del Directorio a su funcion es relativamente baja“.

Para dar mayor dinamismo a su desempefio, el Directorio cuenta con un Comité Ejecutivo. En
la préactica, las reuniones del Directorio y del Comité Ejecutivo se intercalan, es decir, un mes se
retine el Directorio y el otro mes el Comité Ejecutivo. De este modo, el Comité Ejecutivo puede
reportar sus avances en la siguiente sesion de Directorio.

Como complemento al trabajo del Comité Ejecutivo, el Directorio trabaja con cuatro comités que
realizan labores especificas, que se detallan en el siguiente cuadro.

% Consejo de Buen Gobierno Corporativo (2006).
49 1bid.
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Comité Ejecutivo

Comité de Auditoria

Comité de Gobierno
Corporativo, Nombramientos
y Remuneraciones

Comité de Riesgo

Creacion 1998

Miembros Presidente del
Directorio y
cuatro directores
designados

Permanencia Un afio

Funcién Vigilar la buena

principal marcha operativa
de la empresa
y asegurar
su buena
conduccién o
direccion, dentro
de los limites que
fije el Directorio.

Frecuencia Bimestral

de reunién

Dinamica de Acuerdos

trabajo tomados por
mayoria

Retribucion  Si
asus
miembros

Fines del 2004

Lider Estratégico
de Contraloria y
dos directores
designados

No definido

Supervisar la
implementacion
de los planes

de auditoria, asi
como revisar las
recomendaciones
emitidas y el grado
de avance en su
implementacion.

Mensual

Recientemente

se retird de este
comité el Lider
Estratégico Central,
como una buena
practica de gobierno
corporativo.

Este comité

ha redactado
recientemente

su reglamento de
operacion.

No

Fines del 2005

Dos directores designados
y el Lider Estratégico
Central

Tres afios

Desarrollar y recomendar
al Directorio las politicas de
buen gobierno corporativo
de la empresa, asistir al
Directorio en sus funciones
de nombramientos,
reeleccion, cese 'y
retribucién de directores y
de la alta gerencia.

A propuesta de su
presidente o cuando la
mayoria de miembros los
convoque, asi como a
solicitud del Directorio.

Cuenta con el apoyo de un
asesor externo.

No

2004

Lider Estratégico
Central que lo preside,
un director y el jefe de
la Unidad de Riesgos
de Inversion.

No definido

Presentar al Directorio
la propuesta del
manual de politicas

y procedimientos de
la administracion de
riesgos de inversion,
para su aprobacién;
aprobar y revisar

las metodologias

para identificar e
informar los riesgos de
inversion; evaluar las
inversiones en nuevos
tipos de instrumentos
u operaciones y en
nuevos mercados.

Mensual

No

Elaboracion: propia.
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Adicionalmente, la empresa trabaja con un Comité de Inversiones en el que aldn no participa
ningun director pero que contribuye con un proceso central de la compafiia: la definicion de la
estrategia de inversion para el fondo de pensiones. En este comité participa el Lider Estratégico
Central.

Para el Lider Estratégico Central, la existencia de los comités reviste especial importancia para
hacer més efectiva la labor del Directorio. Paz Soldan manifiesta al respecto: “El Comité de
Auditoria, por ejemplo, debiera existir en toda empresa porque ayuda a medir y controlar todos
los riesgos del negocio. A partir de estos procesos se genera un gran nimero de hallazgos de
mejora. Ademas de los comités internos, en nuestro caso tenemos la visita de los auditores ISO
y la supervision de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP. En este afio tenemos, por
ejemplo, 846 hallazgos de mejora. Gestionarlos requiere dinero y tiempo para poder monitorear-
los. Sin embargo, esta dinamica ayuda mucho a trabajar en mejoras de manera constante. Los
comités, al estar enfocados en un tema concreto, te obligan a mirar temas pendientes con una
agenda Unica, hasta solucionarlos. Esto hace que se avance [...]".

5.3.4 Monitoreo de la gestién del Directorio
— Mecanismo para el seguimiento de la implementacién de acuerdos
Para verificar que los acuerdos sean puestos en practica, el Directorio tiene dos instancias:

» Lasesion del pleno del Directorio, que se celebra de manera bimestral con participacion
de la Gerencia General. En esta instancia se llevan actas de los acuerdos para seguimiento,
y en todas las sesiones se lee y revisa el acta de la sesion anterior.

s Los cuatro comités antes mencionados, los cuales hacen seguimiento a los acuerdos del
Directorio que estén dentro de su competencia.

Dos instrumentos principales de planificacion de la gestién son el presupuesto anual y el plan
estratégico. Para monitorear la ejecucion de los mismos, en cada sesion de Directorio se revisa
el avance de los indicadores y los resultados alcanzados vy, en el caso de que exista brecha, se
analizan las causas y se toman las acciones necesarias a futuro. Un rol importante es el del Comité
Ejecutivo, que paralelamente a las sesiones de Directorio realiza un seguimiento mas detallado
de las acciones contempladas en el plan o aprobadas posteriormente en el Directorio.

Todos los acuerdos del Comité Ejecutivo son conocidos por el Directorio pues cada acta de la
sesion de Comité Ejecutivo se incluye para su revision en la sesion de Directorio siguiente. Por
otra parte, para que el Directorio tome decisiones informadas o con la debida asesoria sobre
aspectos del negocio, es frecuente la practica de invitar a la sesion a gerentes de area.
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— Evaluacion del desempeiio de las funciones del Directorio

Hasta el 2005, la empresa no habia implementado un mecanismo de evaluacion del desempefio
individual de los directores y no existia un sistema de evaluacién del Directorio en su conjunto.
En la actualidad, ya se ha vivido la primera experiencia de autoevaluacion, mediante la revision
de un instrumento basico disefiado para tal fin. Este hito ha dado comienzo al fortalecimiento
de una cultura de autoevaluacion, mas alineada con los modelos de excelencia que la empresa
utiliza desde hace varios afos.

Blume comenta que se trata de una experiencia aun incipiente: “Yo no puedo evaluar la eficacia
de las decisiones hoy en dia. Puedo evaluar temas formales como: si se reunieron, si asistieron
todos, si llevaron actas y hasta ahi nomas. Es un proceso gradual [...]"%.

— Capacitacion de directores

De acuerdo con el Reglamento de Régimen Interno, esta previsto un proceso de induccion de
nuevos directores, asi como un programa de capacitacion permanente. Si bien esto estaba indi-
cado asi en los reglamentos, el proceso de induccién hasta hace algln tiempo era mas simple y
se basaba en una conversacion con el Lider Estratégico Central. En la actualidad este proceso ha
sido mejorado y ya un primer director ha pasado por un proceso mas completo que contempla
su instruccion sobre las facultades y responsabilidades del director, asi como sobre la estructura
organizativa de la sociedad y sus principales objetivos estratégicos.

En cuanto a capacitacién, segin manifiesta la empresa, entre las actividades de actualizacién/
capacitacion se incluyen temas relacionados con la empresa y el Sistema Privado de Pensiones.
Algunos ejemplos sobre este tipo de actividades se listan a continuacion:

s Curso de introduccién al concepto de creacion de valor agregado (EVA)

s Entrega del informe bimestral sobre normas legales y proyectos de normas relacionados
con el SPP

= Entrega de informe financiero de publicacién mensual con temas relacionados con fondos
de pensiones

» Entrega de la revista Lider, publicada por Profuturo AFP

Entrega de notas de prensa

% Entrevista realizada el 24 de julio de 2007.
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» Entrega de boletin Profuturo Informa
s Capacitaciones diversas
— Retribucion de los miembros del Directorio

El Comité de Buen Gobierno Corporativo y Nombramientos y Retribuciones tiene dentro de sus
funciones la de proponer al director el sistema de remuneracion para los directores de la empre-
sa, asi como revisar de manera periddica este sistema para asegurar su idoneidad. Es también
funcion de este comité supervisar los sistemas y niveles de retribucion de los altos ejecutivos de
la empresa para valorar la politica de formacion, promocion y selecciéon de ejecutivos, asi como
la asignacion de puestos y areas de responsabilidad.

Un hecho particular por resaltar es que el Gnico comité que recibe una remuneracion por su
labor es el Comité Ejecutivo. Su participacion es remunerada con el equivalente al 50% del valor
pagado por concepto de dieta por la asistencia a una sesion de directorio regular. No existe una
explicacion contundente sobre por qué los otros comités no reciben una remuneraciéon como
en el caso del Comité Ejecutivo, mas alla del hecho de que en el Estatuto de la empresa el Unico
comité propuesto es el Comité Ejecutivo.

5.4 La Gerencia

En Profuturo AFP los cargos estratégicos de nivel gerencial son ocupados por los “lideres es-
tratégicos”. Asi, el equivalente al cargo tradicional de Gerente General es denominado “Lider
Estratégico Central” y en la actualidad es ocupado por Mariano Paz Soldan®!, quien inici6 en
1996 la reforma de la empresa.

De acuerdo con lo estipulado en el Estatuto de Profuturo AFP, el Lider Estratégico Central es nom-
brado por el Directorio. Segln define el Reglamento de Régimen Interno, el Comité de Gobierno
Corporativo, Nombramientos y Remuneraciones propondré los candidatos al Directorio.

Uno de los temas relevantes cuando se analizan las practicas de gobierno corporativo esta re-
ferido a la distribucion y separaciéon de funciones entre el Gerente General, en este caso Lider
Estratégico Central, y el Directorio. Esto debido a que una mala definicién de funciones o una
distribucion poco clara de las mismas podria llevar a ciertos conflictos en el proceso de toma de
decisiones, asi como en la ejecucion de las acciones necesarias para cumplirlas. Al respecto,

° Mariano Paz Soldan es ingeniero en Biomédica, con estudios de postgrado en ingenieria industrial y especializacion en
Finanzas. Ha sido Gerente General de la AFP Nueva Vida y ha ocupado diversos cargos gerenciales en empresas como
Distribuidora Dindmica S.A., Técnicos Gerenciales S.A., Drokasa, Incodox S.A., Farmindustria S.A. y Modeling Systems
Incorporated.
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sobre la base de su propia experiencia, Paz Soldan opina: “Todos los directores son muy expe-
rimentados y todos quieren opinar y entrar a gerenciar el negocio. El Directorio no gerencia el
negocio, el Lider Central tiene la potestad de hacerlo, basado en el presupuesto, objetivos y metas
que el Directorio le ha aprobado. El tiene la potestad de definir cémo lo hace. El Directorio no
podria ir cambiando en el camino el juego, en todo caso, ante situaciones nuevas como podria
ser la mayor agresividad de la competencia [competencia nueval, puedes cambiar la velocidad
de la revision de acciones, pero aun en este caso cada instancia tiene su rol. Si diez quieren dar
indicaciones, puede generarse caos. Es importante ordenar los roles, hay que tener una vision,
un norte y a partir de alli alinear los esfuerzos”®2.

En lo que se refiere a los miembros del staff gerencial que acompafian al Lider Estratégico
Central, en el caso de esta compafiia, se han definido los siguientes cargos:

m Lider Estratégico de Negocios Empresariales

m Lider Estratégico de Operaciones y Tecnologia

m Lider Estratégico de Desarrollo Humano y Organizacional

m Lider Estratégico de Inversiones

m Lider Estratégico de Marketing y Negocios Premium

s Lider de la Unidad de Contraloria

m Lider de la Unidad Legal
Estos ejecutivos tienen asignados un conjunto de objetivos e indicadores de logro que definen el
desempefio grupal e individual y, en consecuencia, la parte variable de su compensacion, que
complementa a la parte fija. Estos objetivos e indicadores se establecen por proyectos, es decir,
por el desempefio de procesos transversales y multiareas.
Una revision retrospectiva de la conformacién del equipo gerencial evidencia, a partir de 1996,
la continuidad en gran parte de los miembros de dicho equipo, lo que contrasta con la situacion
experimentada por la empresa en los afios previos, descrita en la primera seccion de este infor-
me. Esta continuidad favorece el que su equipo gerencial vea enriquecido su conocimiento del
negocio y de la empresa sobre la base de la experiencia, asi como la formacién de una vision

a futuro conjunta, gracias a que han experimentado y protagonizado la experiencia de madu-
racién y consolidacion de la empresa y el afianzamiento de un modelo de gestién basado en la

2 Entrevista del 10 de septiembre de 2007.
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excelencia. Sin embargo, uno de los principales retos que se presenta a futuro es la formacion
de cuadros para la sucesion de estos lideres. La empresa aun no ha definido una estrategia
explicita para gestionar esta sucesion.

Es especialmente sensible el nivel protagdnico que el Lider Estratégico Central ha desarrollado en
el entorno nacional. Esto se evidencia en su presencia activa y constante en diversos espacios
publicos, empresariales y académicos. En la actualidad, para citar algunos ejemplos, el Lider Estra-
tégico Central es el presidente de Perti 2021, organizacién creada por un conjunto de empresarios
para promover el desarrollo del pais por medio de un enfoque de gestion centrado en el gjercicio
de la responsabilidad social de sus principales actores. Asimismo, es presidente de la Asociacion
Nacional de Anunciantes y, paralelamente, tiene un rol activo en la Asociacién de AFP.

Blume resume su visién sobre el rol ejercido por el Lider Estratégico Central en el entorno nacional,
reflexionando sobre el impacto que esto genera en el entorno y en el interior de la empresa®: “El
tema de la sucesion de cuadros, sobre todo gerenciales, es un tema pendiente. No tenemos un
sucesor natural del Lider Estratégico Central. Efectivamente, en algin momento nos pusimos a
pensar en el Comité de Buen Gobierno Corporativo, qué sucederfa si le pasa algo [...] Por otro lado,
él viaja muchoy es un lider al que se le ve en la calle. Pero aqui dentro hay mucho empowerment.
Su comité de gerentes funciona como un reloj, yo creo que hay un liderazgo notorio pero, como
dije, a la vez hay empowermenty esta es la férmula que funciona. Tengo entendido que en otras
empresas nada se mueve si el lider sale de viaje. En nuestro caso, Mariano viaja mucho y participa
en muchas cosas, pero el equipo esta preparado para funcionar y cada uno sabe lo que tiene que
hacer [...] al principio, nada se movia si él no miraba el papel [...] hoy en dia esto no es asi, él
interviene sélo cuando el tema estd quemando, cuando el tema es muy complicado”.

Al respecto, la vision del propio Lider Estratégico Central resulta pertinente: “Un buen lider
forma una organizacion y un equipo de gente que pueda seguir con el curso de las acciones,
manteniendo el rumbo aunque no esté él presente [...]. Lo que hace que el mecanismo fun-
cione es la presencia de las personas con una metodologia de trabajo que genera una cultura
y una organizacion interna efectiva. La norma ISO, por ejemplo, hace que todo esto funcione.
Todas las diferentes areas tienen comités de trabajo semanal, hay un planeamiento estratégico
que incluye la mejora de competencias, asi como la busqueda de oportunidades de mejoras, lo
que es hoy en dia parte de la cultura Profuturo. Hay, por otro lado, un enfoque de trabajo por
proyectos que da mucha flexibilidad [...]. Creo que lo que hace el lider es ir generando cambio,
por eso Profuturo ha vivido una permanente transformacion. Esto lo haria cualquier otro gerente
que ingresara a la institucion [...]. La ventaja de entrar al buen gobierno corporativo es que in-
corporas un sistema que funciona de manera independiente a las personas que estén liderando
el proyecto de la compariia”>.

> Entrevista realizada el 24 de julio de 2007.
*  Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
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Abundando en el analisis de este tema, es relevante mencionar que desde el 2001 la empresa
mide de manera regular, por medio de evaluaciones ascendentes (opinion de los colaboradores),
el nivel de liderazgo, gerenciamiento y empowerment de sus lideres estratégicos. Esta practica,
segun refiere el Reporte anual 2004 de la compafiia, ha sido un canal eficaz para la mejora
de habilidades conductuales, asi como para afinar los espacios de comunicacién en todos los
niveles de la estructura. Asimismo, se llevan a cabo evaluaciones “360 grados” que permiten
que los lideres sean evaluados por su personal, entre otros actores. Toda esta informacion sirve
de insumo para la puesta en marcha de programas de coachingy capacitacion de lideres®.

5.5 El papel de los stakeholders

Podria decirse que en el 2004 Profuturo AFP hizo explicito su énfasis en un enfoque de res-
ponsabilidad social empresarial como atributo caracteristico en su modelo de gestién. Ese afio
fue denominado “Afio de la conexidn estratégica”®. Como detalla el presidente del Directorio
de la empresa, Andrés von Wedemeyer Knigge, en este periodo la empresa puso énfasis en el
desarrollo de capacidades centradas en los clientes, con el propésito de generar beneficios para
estos asi como para sus accionistas, colaboradores y la sociedad en su conjunto.

Durante ese afio, la empresa se autoevalu6 sobre la base de los Indicadores Ethos de Respon-
sabilidad Social Empresarial®”’. A partir de esta experiencia se plantearon acciones de mejora
que establecieron en su momento objetivos a tres afios. Esto le permitié reportar desde el 2004,
por medio de su Informe Social, los avances en materia de gestion de stakeholders con un
enfoque de responsabilidad social empresarial, proyectandose como una empresa “que agrega
valor econémico, humano y social” y que se autocalifica como una entidad que “alcanza una
vigencia y madurez considerable en el establecimiento de una identidad empresarial y social
en el Per("%,

En el referido autodiagnostico, los stakeholders® principales identificados por los directivos de
la empresa en el 2004 fueron:

» Sociedad

s Comunidad

*  Desde el 2004 la empresa cuenta con la Escuela de Lideres. Por medio de esta instancia se busca desarrollar habilidades
de gestion y personales en el equipo de lideres de la organizacion.

5 Profuturo AFP (2005).

* El modelo de Ethos destaca la relacion ética y transparente de la empresa con todos sus stakeholders. Sus principales
secciones estan referidas a: valores y transparencia, colaboradores, clientes, comunidad, gobierno y sociedad.

5 Profuturo AFP (2005: 42).

% También denominados “partes interesadas” o “grupos de interés”.
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s Estado

= Medio ambiente
= Accionistas

» Colaboradores

n Clientes

» Proveedores

En ese mismo afio, Profuturo AFP se adhirié al Pacto Mundial de las Naciones Unidas, iniciativa
que busca incorporar organizaciones comprometidas con las practicas responsables con los
grupos de interés, mediante el cumplimiento de ciertos principios fundamentales.

Para el 2005, la compafiia establecié como objetivo reforzar la marca empresarial de Profuturo
AFP como una “marca social” que, ademas de caracterizarse por la excelencia en el servicio,
debia acercar a la empresa a sus grupos de interés. En su Memoria anual 2005 la empresa
explicita su modelo de responsabilidad social y la define como “una filosofia que nos permite
darle valor a las comunidades que nos rodean, un modelo que genera transparencia, confianza
y credibilidad”®. Entre las acciones destacables en estos campos se encuentra la publicacion
de un “balance social” que busca dar evidencia del modo en que la empresa se relaciona con
sus stakeholders.

Profuturo AFP definié el 2006 como el afio de la “consolidacién de su propuesta en respon-
sabilidad social empresarial”. Es en este mismo afio que la empresa obtuvo el reconocimiento
del primer puesto en la categoria de “Transparencia en la informaciéon” del Primer Concurso de
Buen Gobierno Corporativo asi como la mencién de finalista en el concurso internacional sobre
el mismo tema para América Latina, ofrecido por Garriges Affinitas.

5.5.1 Respeto a los derechos de los stakeholders y establecimiento de relaciones de confianza
— Colaboradores

Una de las relaciones mas trabajadas por Profuturo AFP es su relaciéon con los colaboradores.
En este sentido, la organizacién ha ido adoptando nuevos enfoques para mantener una gestion

de personal de avanzada. Un signo de ello es el hecho de que se ha pasado de una Gerencia de
Recursos Humanos a una Unidad Estratégica de Desarrollo Humano y Organizacional. Su enfo-

% Profuturo AFP (2006: 9).
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que general en cuanto a la gestion de personas se plasma en el Sistema de Desarrollo Humano
y Organizacional, que recorre todos los aspectos que involucran la captacion, el desarrollo y la
retencion del personal, segin un esquema de buen rendimiento acompafiado por la satisfaccion

integral del trabajador.
Los objetivos y procesos del Sistema de Desarrollo Humano y Organizacional puesto en marcha

por la empresa aparecen en el grafico siguiente.

SISTEMA DE DESARROLLO HUMANO Y ORGANIZACIONAL
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Fuente: Profuturo AFP (2005: 49).

Las practicas desarrolladas por los procesos del Sistema de Desarrollo Humano y Organizacional

se muestran en el siguiente grafico.
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Fuente: Profuturo AFP (2005: 49).

Algunas de las acciones mas significativas desarrolladas en el campo de la gestion humana son
las siguientes:

= Evaluacion y retribucion de acuerdo con el desempefio, es decir, basada en criterios de
rendimiento y de la adquisicién de competencias organizacionales (calidez, profesiona-
lismo y eficacia) en el publico interno.

= Politicas de flexibilidad frente a condiciones particulares del trabajador.

s Capacitacion y desarrollo a través de la Universidad Interna Profuturo y de la Escuela de
Lideres.

» Actividades de bienestar y seguridad laboral.

= Programa de reconocimiento integral, entre las que destaca la “convencién de los mejores”
(desde 1998), el financiamiento de cursos, entre otros.

» Biblioteca Profuturo.

= Uso de tecnologia, mediante e-learning, teleconferencias, intranet, entre otros medios.
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Los principales programas ofrecidos a la fecha son: Programa Empresa Feliz, que busca di-
sefiar acciones creativas para mejorar el ambiente de trabajo e incrementar la motivacion;
Programa Top, para recompensar a los trabajadores méas destacados; Plan de Mejoramiento de
la Satisfaccion de los Colaboradores, que involucra actividades de prevencién en salud, uso de
los servicios de seguro privado, participacion en programas de vivienda, prevencion de riesgos
laborales, programas de educacion sin violencia, entre otros; Proyecto Vida, que inculca habitos
nutricionales y de salud fisica; Conociendo a Nuestros Colaboradores y Programa Espacios, como
politica de comunicacion estrecha en el acceso a todos los niveles de la organizacion; Programa
Reconociendo tu Esfuerzo; pantallas informativas; boletin interno Profuturo Informa; Desarrollo
Profesional y Personal, con un plan integral de capacitaciéon en competencias; Programa de
Contratacién de Personas Discapacitadas; y Proyecto Jubilados Trabajando, para dar oportunidad
de empleo a algunos de ellos.

En el 2007, uno de los nuevos proyectos de la AFP es la gestiéon del talento. Sobre este nuevo
proyecto, Paz Soldan apunta lo siguiente: “Hoy en dia, estamos haciendo seleccién por talento,
este ultimo entendido como talento innato y no como talento aprendido. Buscamos identificar
el talento adecuado para cada funcién que hay que desempefiar”®!.

De acuerdo con este enfoque, la empresa busca promover que cada persona trabaje en aquello
para lo que tiene talento innato. De este modo, la persona disfrutara su trabajo y sera altamente
productiva. En la actualidad, Profuturo AFP ha identificado qué tipo de talento es el idéneo para
lograr la excelencia en el servicio y ha dirigido todos sus procesos de gestion de personas hacia
la captacion y el desarrollo de dicho talento. Con esto, la AFP espera elevar la productividad de
SU equipo humano y asegurar un servicio de excelencia.

Segln el Consejo de Buen Gobierno Corporativo, en la evaluacion realizada a la empresa en el
2006 se evidencia la existencia de un Cédigo de Etica y de Normas Internas de Conducta para
los colaboradores. Estos documentos tocan temas como conflictos de intereses, actitudes y
comportamiento y valores. La anotacion que hace este consejo ante la existencia de este codigo
es la “poca claridad en la determinaciéon de responsabilidades del control del cumplimiento
integral de este codigo; particularmente en lo referente al seguimiento y resolucion de los con-
flictos de interés”®. Estos codigos son difundidos entre el personal a través de la intranet de la
compafiia.

Ahora bien, en relacién con la existencia de mecanismos para que los trabajadores puedan ex-
presar su disconformidad con cualquier posible situacion producida dentro de la organizacion,
recientemente la empresa ha previsto la creacion del Consejo de Honor de Profuturo AFP, que
busca “fortalecer y asegurar la cultura de justicia e imparcialidad en las relaciones entre la empresa

¢ Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
62 Consejo de Buen Gobierno Corporativo (2006: 12).
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y sus colaboradores, y entre los propios colaboradores”. Este consejo sera la Ultima instancia a
la que puede acudir cualquier colaborador que considere haber sido tratado de manera injusta
o parcializada. Los reclamos seran personales e individuales, y los fallos, inapelables.

En cuanto a la existencia de conflictos laborales, en la actualidad la empresa cuenta con algunos
procesos judiciales referidos principalmente a la liquidacion de beneficios sociales de personal de
ventas. Cabe destacar que, de acuerdo con lo que indica el Consejo de Buen Gobierno Corporativo,
se trata de un niimero reducido de reclamos en proporcion al total de la fuerza laboral®.

— Clientes

Con la finalidad de conocer la percepcion de sus clientes, Profuturo AFP ha desarrollado un plan
de investigacion del mercado tanto en el ambito interno como en el entorno.

La estrategia de vinculacion con el cliente, los afiliados, los pensionistas y los empleadores, ha sido
foco central de atencién de la empresa, segln se resefia en la primera seccién de este informe.
Esta relacion ha sido denominada “Estrategia de intimidad con el cliente” y esta basada en la
puesta en marcha de un sistema de manejo de relaciones con el cliente (customer relationship
management — CRM) mediante la creacién de comunidades o segmentos especificos.

La compafiia ha creado diversos canales de comunicacion con sus segmentos de mercado,
entre los que destacan: la pagina web (portal Futurohoy.com), la via telefénica (call center) y los
puntos de atencién o agencias. Por otra parte, una de las principales estrategias de relaciéon de
la empresa con sus afiliados y jubilados es la personalizacion en el servicio. La empresa mide
de manera semestral la satisfaccién del cliente afiliado y pensionista, y ha logrado un indice de
80% de satisfaccion, segun refieren los funcionarios de la firma.

Acompafa a este enfoque el concepto de producto/servicio, que diferencia a Profuturo AFP
de otras AFP, el cual va mas alla del otorgamiento de una pension de jubilacion, ya que bus-
ca acompafar al afiliado en las diversas etapas de su vida y desarrollar en él un enfoque de
prevision; es lo que en Profuturo AFP llaman “pasar del CAP al PAC” (del estado de consumo-
ahorro-prevision al de prevision-ahorro-consumo) como orden de prioridades para cada persona,
con la finalidad de lograr calidad de vida. El grafico siguiente describe este enfoque®. En este
contexto resultan acciones clave: la Cruzada de Valores y el Circulo de Estudiantes, en la etapa
de formacion de profesionales en gestion humana; los cursos de desarrollo de liderazgo, para la
etapa de asesorfa previsional; y la Universidad de la Experiencia (UNEX) y el Patronato Cultural,
para la etapa del producto.

% 1bid.
% Profuturo AFP (2005).



PROFUTURO AFP | 281

—

§ N

2 ASESORIA

> PREVISIONAL

s Capacitacion

o Siempre Presente
Calidad de vida |
Tranquilidad Mente Corazén
Felicidad Procesos Valores
Logros CR Competencias
& SGC - 1SO Cultura

DWH - ABC  DHO

Fuente: Profuturo AFP (2006: 43).

En la actualidad, uno de los argumentos utilizados por la competencia de Profuturo AFP para
captar a sus clientes es el hecho de que la empresa cobra las comisiones mas altas del mercado.
Esta politica es explicada por su Lider Estratégico Central en los siguientes términos: “Nosotros
creemos en el servicio y tenemos los estudios que respaldan esta idea. Lo que sucede es que
el servicio es un intangible que requiere contar con talento en las personas, con un sistema
integrado, con una cultura y con procesos y tecnologia. Ademas de esto, tienes que conocer a
tus clientes. Ahora bien, una vez que conoces al cliente y sabes lo que esta buscando le das
servicio porque hay un grupo importante que lo valora. Si vemos el tema de rentabilidad, todas
las AFP andan por ahi, depende del periodo de tiempo que miramos. La comision representa, por
su parte, un costo poco relevante [...] yo sé que soy mas alto, pero los estudios que manejamos
me permiten gestionar la rentabilidad por persona, por segmento.

En nuestro enfoque de responsabilidad social, nos interesa incorporar a los segmentos bajos de
la poblacion al sistema de las AFP. Para poder afiliar a los segmentos bajos, que son un mercado
amplio, yo necesito el nivel de comision que cobro. Yo debo tener rentabilidad en ese segmento
para poder atenderlo, por lo tanto, necesito ese nivel de comision [...] ese es un mercado que
hay que atraer y eso tiene un costo; si no cuento con los recursos, coOmo incorporo a la impor-
tante parte de la PEA®® que no esta en el sistema. Otra AFP cobra bajas comisiones, pero no
tiene cémo soportar las pérdidas que este esquema de trabajo genera, no es sostenible. Ahora
bien, un reto que tenemos a futuro y donde necesitamos ser muy innovadores es como traer al

% Siglas de “poblacion econdmicamente activa”.
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sistema de pensiones a los mercados informales. Como traer a ese segmento que no cotiza y
buscar esquemas novedosos para que si cotice”®®.

— Empresas en las que se invierten los fondos de pensiones

Como se comentd en la tercera seccion, referida a los avances del gobierno corporativo en el
Peru, en el 2003 la SBS establecio la obligacion legal de que los representantes de los fondos de
pensiones asistan a las juntas generales de accionistas de las empresas donde tienen invertidos
sus fondos, de modo que ejerzan adecuadamente el rol de inversionistas fiduciarios. Mas aun,
se estableci6 la necesidad de que las AFP designaran directores en dichas compafiias.

Sobre el particular, la norma establece que los directores representantes de las AFP no debie-
ran tener posibles vinculos con la AFP para evitar conflictos de interés. En este sentido, estos
directores no podrian ser trabajadores de la AFP, ni tampoco accionistas o directores de la
administradora de fondos de pensiones. Por otra parte, estos directores elegidos por cada AFP
debieran reportar la informacion relevante referida a las compafiias en las que la AFP habria
invertido de manera periédica.

El World Bank y el IMF®” sugirieron en su momento al Estado peruano algunos elementos adi-
cionales por considerar:

= Que fuese posible la nominacién de directores que representen al conjunto de AFP y no
solo a una de ellas.

= Que la definicién de director independiente considere tanto los conflictos de intereses
con la AFP como con el portafolio de compafiias del grupo empresarial al que esta per-
teneciera.

= Que los directores independientes fuesen responsables de rendir cuentas sobre su ges-
tién no solo ante la propia AFP sino, como el resto de casos, ante todos los accionistas
de la empresa en la que se habia invertido. Esto implicaria no tener que reportar a la
AFP, sino que mas bien la AFP informara sobre la accién de sus directores ala SBS 'y, en
consecuencia, esta informacion pudiera estar al alcance de méas personas.

En este sentido, la Asociacién de AFP ha jugado un rol importante pues ha logrado centralizar
el nombramiento de directores independientes representantes de los fondos de pensiones en
las empresas en las que se invierte, con criterios centralizados y dirigidos por la propia asocia-
cion. De este modo, Profuturo AFP participa, por medio de la Asociacién de AFP, promoviendo

% Entrevista realizada el 10 de septiembre de 2007.
World Bank e IMF (2004).
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estas acciones conjuntas en favor del desarrollo de una cultura empresarial basada en buenas
practicas de gobierno corporativo.

— Proveedores

La politica de la empresa es el pago puntual a proveedores y el respeto estricto de las condi-
ciones contractuales®. Debido a la naturaleza de la actividad de una administradora de fondos
de pensiones, un punto clave en la gestién es el manejo de la informacién. La empresa tiene
identificados a los proveedores criticos en cuanto al manejo de la informacién y ha desarrollado
politicas explicitas para asegurar la confidencialidad en el uso de este recurso. Este punto es
desarrollado con mas detalle en la seccion de divulgacion de datos y transparencia, que se
presenta mas adelante.

Asimismo, como parte de su objetivo de difusiéon y promocién de la gestién socialmente res-
ponsable, Profuturo AFP viene trabajando en la aplicacion de criterios de responsabilidad social
para seleccion de proveedores, principalmente basadas en el monitoreo de sus buenas practicas
laborales. Por otra parte, la empresa viene realizando actividades para la capacitacion de sus
principales proveedores en cuanto a gestién socialmente responsable®.

— Estado

En el caso de Profuturo AFP, ademaés del cumplimiento de las obligaciones tributarias, laborales
y comerciales de cualquier empresa que opera en el Perd, es relevante destacar el tema referido
al manejo de la informacién. Como todas las empresas del sector, Profuturo AFP debe reportar
informacion relevante a la SBS y a la Conasev. Esto lo hace de manera regular, en cumplimiento
del “deber de diligencia” establecido por Conasev.

Adicionalmente, la empresa se vincula con el gobierno participando en diversos proyectos de
apoyo social como es el caso del Programa Projoven del Ministerio de Trabajo y Promocién del
Empleo, o del Didlogo por la Nifiez.

— Comunidad

La interaccion y proyeccion a la comunidad son aspectos explicitos de la vision y estrategia del
negocio de esta AFP. Esto se refleja en sus programas sociales. Como se mencioné anterior-
mente, la empresa ademas ha suscrito el Pacto Global y su Lider Estratégico Central ha asumido
recientemente la presidencia de Perti 2021, entidad que agrupa a empresarios preocupados por
la responsabilidad social y el desarrollo sostenible.

% Segun entrevista realizada a Luis Felipe del Rio, gestor de Imagen, en septiembre del 2007.
®  Tbid.



284 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

La empresa redne sus principales retos en la gestion de sus relaciones con la comunidad en
la iniciativa Profuturo Accion Social, que tiene el proyecto Huasaq — Cusco. Este proyecto esta
orientado al trabajo con la infancia en el Peru, en alianza con Unicef, y se alinea con el trabajo en
favor de las Metas del Milenio divulgadas por las Naciones Unidas, referidas al tema infantil.

El proyecto Huasaq — Cusco ha evolucionado en el tiempo debido a la intencién de la empresa de
multiplicar y ampliar el esfuerzo desplegado. En la actualidad se busca que las municipalidades
locales participen con sus recursos en los proyectos —junto con Profuturo AFP y Unicef-y, una
vez capacitados y asesorados para que puedan desarrollar un planeamiento estratégico efectivo,
se logre un trabajo en alianza orientado a empoderar a las autoridades locales. Otros programas
desarrollados son: Programa de Voluntariado TuYo, Comunidad de Valores y diversos programas
de ayuda social.

— Medio ambiente

El tema medioambiental podria considerarse, en términos relativos, el aspecto mas incipiente
de la gestion socialmente responsable de Profuturo AFP. Los avances maés significativos se han
producido con la construccion de la nueva sede de las oficinas de la empresa. Este proyecto,
hecho realidad, da muestras de la preocupacién por la operaciéon segln criterios de ecoeficien-
cia, pues en esta sede se ha optimizado el uso de los recursos (energia eléctrica y agua) y se
vienen implementando programas de reciclaje, aun cuando quedan varios ambitos de accién
medioambiental por explorar.

En la actualidad, la empresa mantiene algunos contactos con ONG, mediante los cuales promueve
proyectos vinculados con la buena gestién medioambiental y la promocién del tema en la comu-
nidad. Por otra parte, no se han hecho esfuerzos notorios por aplicar estandares de excelencia
en este tema o por evaluar el impacto ambiental que su operaciéon produce en el entorno.

5.6 Divulgacién de datos y transparencia

Es importante destacar que la estrategia de comunicacion de Profuturo AFP ha sido especialmente
reconocida en el medio. En el 2006, Profuturo AFP obtuvo el primer premio en la categoria de “Transpa-
rencia en la informacion” en el concurso sobre buen gobierno corporativo organizado por Procapitales
y la Universidad de Ciencias Aplicadas. Los diversos aspectos que involucran la adecuada divulgacion
de informacién y las practicas de transparencia corporativa se describen a continuacion.

5.6.1 Informacion divulgada

Por la naturaleza particular de la actividad de Profuturo como administradora de fondos del publi-
co, la transparencia de la informacién y la auditoria de sus procesos resultan ser dos elementos
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claves en su gestion. Debido a esto, la normatividad aplicable en el pais para asegurar que estos
procesos sean altamente eficientes incluye: el manejo de patrimonios separados y autbnomos, el
manejo de contabilidades separadas de la empresa y su fondo, la publicacion permanente de la
informacion financiera, eficientes sistemas de control de riesgo, politicas explicitas para el manejo
de informacion privilegiada, implementacion de sistemas de control interno, entre otros.

La empresa cuenta con manuales de funciones y procedimientos para todos los niveles de la
organizacion. Asimismo, dispone en su Intranet de un espacio en el que se encuentran “mapea-
dos” todos los procedimientos institucionales para ser consultados en tiempo real por cualquier
colaborador. Es importante destacar que los sistemas ISO utilizan esta informacién como insumo
para la realizacion de sus revisiones y auditorias de procesos.

— Informacién a accionistas

En lo que se refiere a divulgacién de informacion a accionistas, el informe de World Bank e
IMF7° resalta la necesidad de proveer a los accionistas de informacién anticipada para la toma
de decisiones, es decir, para asegurar la participacion efectiva en las juntas generales de ac-
cionistas. Los expertos destacan, por ejemplo, la especial consideracion que se debe tener con
posibles accionistas extranjeros que, por la distancia geogréfica, no tienen acceso al dia a dia
de la empresa y que, por otro lado, para asistir a una junta requieren trasladarse al pais desde
el exterior, lo que toma cierto tiempo y preparacion anticipada. Otro factor que se resalta en
el informe es el uso del rubro “Otros” como parte de las agendas de trabajo de las juntas de
accionistas. Segln su recomendacion, todos los puntos de agenda debieran estar claramente
delimitados y separados para favorecer la difusion de informacion precisa sobre lo que sera
tratado en las reuniones de accionistas.

En el caso de Profuturo AFP, ambas recomendaciones son acatadas. Los accionistas reciben
de la empresa las memorias anuales en forma impresa. Asimismo, reciben reportes parciales
sobre el desempefio de la gestion. En lo que se refiere al material informativo que se utiliza en
las juntas de accionistas, el estatuto de la empresa establece avisar diez dias antes de la Junta
Obligatoria Anual y tres dias antes para los demas casos. La empresa lo hace con veinte dias
de antelacion. Desde ese momento, los documentos estan disponibles tanto en la pagina web
como en oficinas. Estos suelen ser:

s Agenda de la junta
» Estados financieros auditados y sin auditar

s Memoria anual

7 1bid.
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Segun refieren los ejecutivos de la empresa, el nimero reducido de accionistas facilita el contacto
con los mismos. No es extrafio en la organizacion que los accionistas extranjeros llamen por
teléfono a la Lider de la Unidad Legal para solicitar algiin alcance sobre la marcha de la empresa
0 sobre la informacion que les fuera remitida.

— Informacién a la SBS

De manera mensual, la empresa remite su informacion financiera a la SBS, entidad que la
hace publica mediante su portal en Internet. Este modo de operacién se encuentra regulado
por la normatividad respectiva. Asimismo, la regulacién indica que se comuniquen los hechos
de importancia cuando estos se produzcan, lo que hace de esta practica un proceso habitual
en la organizacién (mas adelante se aborda este Ultimo tema con mayor detalle). Por altimo, la
empresa emite su Reporte anual, el cual es enviado a los organismos reguladores y se publica
de manera impresa y por medio del portal de Internet desde el 2004.

En relacion con este tema, al 2005 la empresa tenia cinco procesos pendientes relacionados
con ineficiencias en el proceso de reporte a la SBS, y un caso por deficiencia en la informacion
a un aportante.

— Informacion a la Conasev

De acuerdo con la normatividad vigente, la empresa remite trimestralmente su informacion finan-
ciera a la Conasev. Al igual que en el caso de la SBS, esta institucion hace publica la informacion
de la empresa por medio de su portal en Internet. Asimismo, en cumplimiento de la normatividad
vigente, emite anualmente una memoria o reporte corporativo, asi como un informe especifico
sobre sus préacticas de gobierno corporativo.

La contabilidad de la empresa se lleva de acuerdo con las Normas Internacionales de Conta-
bilidad (NIC o IAS). Como entidad financiera, estd ademas regulada por las normas de la SBS
y, de manera supletoria, por las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIFF),
oficializadas en el Perd.

5.6.2 Procesos de auditoria

El impacto positivo de la puesta en marcha de buenas practicas de gobierno corporativo se
hace especialmente evidente cuando se analiza la funcién de auditoria. Roxana Elias Estrada,
como Lider de Contraloria, enfatiza esto cuando comenta: “Los lineamientos de buen gobierno
corporativo han permitido formalizar el esquema de coordinacién estrecha entre el Directorio y
Auditoria Interna, pues si bien esta coordinacion era efectuada aun sin implementar formalmente
los principios de buen gobierno corporativo, la aplicacion de los mismos ha permitido documentar
reglamentos de auditoria, del comité de auditoria interna, la periodicidad de las reuniones, los



PROFUTURO AFP | 287

acuerdos tomados, la adhesion a un cédigo de ética de Auditoria Interna, y otros afines, asi como
formalizar la interrelacion entre Auditoria Interna, Auditoria Externa y el Directorio. Adicionalmen-
te, esos lineamientos han permitido implementar procesos de evaluaciéon de auditoria interna,
auditoria externa y el propio Comité de Auditoria, asi como obligarnos a buscar el alineamiento
a las mejores practicas relacionadas a auditoria””!.

— Auditoria interna

La certificacion 1ISO 9001:2000 y la adopcién del modelo Malcolm Baldrige para la gestion de
excelencia de la empresa contemplan como un elemento central de operacion el desarrollo de
una cultura y practica de la auditoria de procesos. Esto se puede evidenciar en Profuturo AFP.

Segln detalla la Lideresa de Contralorfa, Roxana Elias Estrada’?, el sistema de gestién de calidad
ISO 9001:2000 esta basado en los principios del Modelo de gestion Malcolm Baldrige. El caso
particular del sistema ISO permite asegurar que:

m La estrategia de la empresa incluye el conocimiento y satisfaccién de los requerimientos
del cliente (normados o no).

= Los colaboradores tienen objetivos establecidos y alineados con la estrategia de la empresa.

m Los procesos se encuentran documentados y cuentan con indicadores que permiten
monitorear el desempefio de los mismos.

m La Gerencia revisa los indicadores y toma decisiones sobre la base de ellos.

» Toda la organizacion esta orientada a la mejora continua, mediante el uso de indicadores
y el registro de incidencias en los procesos, el seguimiento a los indicadores y la definicion
de acciones correctivas y preventivas para corregir desviaciones o incidencias.

Con todo lo anterior, la auditoria a los procesos es considerada un respaldo a la gestién y a la
estrategia de la empresa, y no como una revision punitiva de procesos, con lo que se convierte
en una herramienta clave de gestion.

Para dirigir y coordinar este trabajo, la empresa cuenta con un Comité de Auditoria como parte
de la dindmica de trabajo del Directorio. Asimismo, existe un Area de Auditoria Interna com-
puesta por un equipo de tres personas, a cargo del Lider de Contraloria. De manera periédica
se prepara el Plan Anual de Auditoria, el cual prioriza las acciones de la empresa en este campo

7 Entrevista realizada por via electronica en septiembre del 2007.
2 1bid.
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considerando como criterios principales los riesgos de trasgresion de la normatividad y el impacto
de los hechos en la operacion de la empresa y en su imagen corporativa.

Segln refiere Roxana Elfas Estrada’®, el contenido del plan anual se establece tomando en
cuenta lo siguiente:

= Resultados de las revisiones anteriores a los procesos de la compania.

» Evaluacion de riesgos por procesos, sobre la base de los riesgos operativos, normativos,
financieros y de imagen.

= Cambios significativos en el negocio, operaciones, sistemas y controles de la empresa.
= Objetivos estratégicos para el afio siguiente.
= Revisiones obligatorias requeridas por la norma SPP / norma ISO 9001:2000.

= Solicitudes, encargos particulares del Directorio, del Comité de Auditoria Interna y de la
Gerencia.

A partir del afio 2007, se incluiran los resultados de los reclamos presentados por los usuarios.

Como se observa lineas arriba, los principales procesos de auditoria interna de la empresa se
encuentran estandarizados y son gestionados por la Unidad de Contraloria, y no solo corres-
ponden a auditorias de tipo financiero sino que ademas se llevan a cabo procesos de auditoria
centrados en aspectos puntuales de la gestion. Es relevante destacar la disposicion del Comité
de Auditoria de la empresa a realizar revisiones planificadas y no planificadas. Estas ultimas
pueden surgir, por ejemplo, a partir de denuncias realizadas de manera anénima o de personas
que se identifican, sean colaboradores o cualquier otro stakeholder.

Entre las buenas practicas evidenciadas por la empresa en este contexto, se puede destacar:
= El cumplimiento de los planes preestablecidos de auditoria.

s Laatencién de pedidos no planificados. En el 2006 Contraloria coordiné con los auditores
externos designados por el Directorio la ejecucion de una revision extraordinaria referida a
control interno, administracion y buen gobierno corporativo. Este trabajo tuvo una duracion
aproximada de un mes y un auditor interno fue asignado a la coordinacion y atencion de
requerimientos.

» Ladisposicion de canales andnimos para la recepcion de denuncias. La informacién que

7 1bid.
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Contraloria recibe por canales andnimos es analizada y evaluada para identificar si existe
un riesgo relacionado y evidencia que pueda sustentar la denuncia. Producto de ello,
durante el 2006 se efectuaron visitas puntuales a dos agencias y se efectud la revision
de un proceso operativo relacionado a gestion de recursos financieros.

s El empleo de expertos en temas puntuales, como soporte al trabajo del area. Durante el
2006 Contraloria contrato los servicios de la firma Ernst & Young para efectuar la revision
de seguridad de informacion y consistencia de la data de los sistemas, pues dada la es-
pecializacion requerida para esta evaluacion, era necesario contar con expertos en estos
procesos.

Como se menciond anteriormente, por la naturaleza de su actividad, el control de riesgos de
inversion es un punto sensible para el éxito del negocio. Para atender estos procesos la empresa
cuenta con un Sistema Integral de Riesgos de Inversion, implementado en el afio 1995. Asimismo,
los resultados de dichos procesos se encuentran plasmados en documentacion escrita accesible
desde el sistema de informacién interno para hacer seguimiento a la misma.

Los riesgos del negocio estan tipificados de acuerdo con lo siguiente’*:

=lipoderiasgo Concepto

Riesgo normativo Riesgo referido a: i) la probabilidad de incumplimiento normativo en el proceso o el
producto del mismo y 11) el nivel de multas / sanciones asociados al proceso.

Riesgo operativo / Riesgo referido a la probabilidad de que los colaboradores o los sistemas generan
error humano errores en el proceso.
Riesgo de imagen Riesgo referido a la probabilidad de que el cliente reciba una percepcion negativa del

proceso / producto o servicio asociado.

Riesgo financiero / Riesgo referido a la probabilidad de que terceros tomen ventaja del proceso en
fraude provecho propio o de terceros, o de que el proceso presente desviaciones que
afecten la utilidad / flujos de caja de la empresa.

Los riesgos que se identifican a nivel de procesos son clasificados sobre la base de estos cuatro
tipos y su impacto en el logro de los siguientes objetivos generales:

» Liderar en servicio al cliente
s Efectividad y eficiencia de las operaciones de la empresa

= Efectividad y eficiencia de la gestion fiduciaria
s Cumplimiento de leyes y politicas, internas y externas

7 Informacion proporcionada por Roxana Elias Estrada, Lideresa de Contraloria, en entrevista virtual de septiembre del 2007.
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s Confiabilidad de los reportes internos y externos

Es importante destacar que la empresa recibié en el 2007 el primer premio del Segundo Concurso
de Gobierno Corporativo, en la categoria: “Estructura gerencial y gestiéon del riesgo””>.

— Auditoria externa

De acuerdo con las politicas de Profuturo AFP, la designacion de los auditores externos la rea-
liza la Junta General de Accionistas con una periodicidad de tres afios, previa propuesta del
Directorio.

La seleccion se realiza siguiendo la politica interna de seleccion de proveedores criticos de la
empresa, en la que establecen tres criterios para seleccionar a los auditores externos:

a Criterios técnicos
= Antecedentes de la institucion
m Criterio econdmico

En la actualidad, la empresa auditora contratada por Profuturo AFP es Ernst & Young. Su funcion
como empresa auditora ha sido aprobada hasta el 2007. Segun informa la Lideresa de Contra-
loria de la empresa, a fines del 2006 el Comité de Buen Gobierno Corporativo de la compafiia
ampli¢ el plazo maximo de renovaciéon de una misma empresa auditora, de tres a cinco afios.
Esto habilité a Ernst & Young para actuar como auditora de esta AFP en el 200776.

En el caso de los comités de auditoria, el informe de World Bank e IMF?” evidencia la poca fre-
cuencia con que esta practica ha sido implementada en las empresas peruanas. Por otra parte,
en los casos de aquellas empresas que si cuentan con un comité auditor, su efectividad se ha
visto menguada debido a que en su composicién se incluyen a los ejecutivos responsables de
la gestion financiera de las empresas, pues no existe un requerimiento legal para que los miem-
bros de este tipo de comités sean directores independientes. Segun explica el referido informe,
los directorios -y, en consecuencia, sus comités— tienden a ser dominados por directores que
ejercen el control de la firma, es decir, por miembros de la propia organizacion.

Este Ultimo tema es de aplicacion directa en el caso de Profuturo AFP. El asesor externo de la

> Premio organizado por Procapitales y la Universidad Privada de Ciencias Aplicadas.
76 Segun informacion brindada por la Lideresa de Contraloria en el mes de septiembre del 2007.
7 1bid.
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empresa en temas de gobierno corporativo sugirié en afios anteriores que se evaluara la posibi-
lidad de que el Lider Estratégico Central no participe en dicho comité dado que se trataba de un
comité que evaluaba la gestion a su cargo. Una sefial de que el Lider Estratégico Central tomé en
consideracion las propuestas del experto es que en este afio ya no participa en dicho comité.

5.6.3 Canales empleados para divulgar informacion

La politica de informacién corporativa esta basada en los principios de transparencia y oportuni-
dad, y la necesidad de crear relaciones de largo plazo con todos los grupos de interés. El portal
de la empresa es el principal canal para el cumplimiento de esta politica. Asimismo, dado que la
empresa reporta a la SBS y a la Conaseyv, sus respectivos portales también constituyen vias para
que el publico en general pueda acceder a la informacion presentada por Profuturo AFP.

Como estrategia complementaria de comunicacion, la empresa se dirige a la comunidad mediante
su participacion en circulos de profesionales, revistas especializadas y campafias de proyeccion
social (en el marco de Profuturo Accién Social). Por otra parte, en el caso de su relacién con el
Estado, la compafiia tiene una participacion activa en proyectos o actividades a las cuales es
convocada.

Sus principales retos en el presente estan referidos a la difusién de los conceptos que promueve
el buen gobierno corporativo dentro de la empresa. Si bien se ha realizado un esfuerzo importante
por desplegar en la extranet e intranet informacion detallada sobre sus instrumentos de gestion
para el buen gobierno corporativo (reporte anual, reglamentos, etcétera), los responsables de
impulsar el tema se encuentran abocados actualmente a desarrollar en el personal una cultura
de informacién y transparencia, asi como de buen comportamiento en lo referente a la direc-
cion, el monitoreo y la difusién de informacién de la empresa. Esta tarea se encuentra alin en
su fase inicial.

5.6.4 Mecanismos de reporte

La Conasev establece en su Reglamento de Hechos de Importancia, Informacién Reservada y
Otras Comunicaciones (articulo 13, Resoluciéon Conasev 107-2002-EF/94.10) que las personas
juridicas inscritas en el Registro Publico del Mercado de Valores deben contar con normas in-
ternas de conducta que permitan implementar los procedimientos y mecanismos que la norma
refiere en relacion con las comunicaciones de informaciéon que las compafiias deben realizar
tanto a la Conasev como a la Bolsa de Valores de Lima.

En respuesta a este requerimiento, Profuturo AFP redacté un documento que contiene sus
principales normas internas de conducta para efectuar las solicitadas comunicaciones. Estas
normas explicitan el procedimiento interno para elaborar y comunicar los hechos de importancia
y para salvaguardar la confidencialidad de la informacién reservada o privilegiada. Asimismo,
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describen las funciones y responsabilidades de las personas encargadas de elaborar y comunicar
esta informacion a las entidades antes mencionadas.

Los “hechos de importancia” se pueden definir —de acuerdo con la Resolucion Conasev 107-2002
EF/94.10- como: los actos, hechos o decisiones y acuerdos que puedan afectar a un emisor y
sus negocios, asi como a las empresas que conforman su grupo econémico. Adicionalmente, la
informacion que afecte en forma directa o pueda afectar significativamente en la determinacion
del precio, la oferta o la negociacion de los valores inscritos en el Registro Publico del Mercado
de Valores. Y, en general, la informacion necesaria para que los inversionistas puedan darse
una opinién acerca del riesgo implicito de la empresa, su situacion financiera y sus resultados
de operacion, asi como de los valores emitidos. La norma determina que los hechos de impor-
tancia deben ser informados por escrito a la Conasev y a la Bolsa de Valores de Lima antes que
a cualquier otra persona o medio de difusion. En el caso de Profuturo, se ha determinado que
los hechos de importancia y otras comunicaciones e informaciones reservadas se elaboren en
la Gerencia General, en coordinacién con el representante bursatil.

Para la empresa, un acto o hecho de importancia sera considerado de naturaleza reservada
cuando su divulgacién prematura pueda causar perjuicio a la compafiia. La Presidencia del
Directorio de la Conasev tendré la potestad de cambiar la condicién de la informacién y de exigir
su divulgacion. Profuturo AFP hace publicos sus hechos de importancia mediante su exposicion
en el portal electronico de la empresa. La empresa emplea diversos métodos para comunicar 10s
hechos de importancia, tales como la convocatoria a la Junta General de Accionistas. Los temas
que Profuturo AFP ha comunicado por medio del reporte de hechos de importancia, entre el
2005 y el 2007, fueron:

= Convocatoria a Junta Obligatoria Anual de Accionistas, con descripcion de la agenda

s Reporte de acuerdos de la Junta Obligatoria Anual:
- Aprobacién de la memoria anual y los estados financieros
- Definiciéon del nimero de directores y designacion de los miembros titulares y suplentes
- Ratificacion del nombramiento del presidente del Directorio y vicepresidente del mismo
- Aplicacion de utilidades del ejercicio
- Contratacion de la firma auditora independiente

» Designacion y revocacion de miembros titulares y alternos del Comité Ejecutivo del Di-
rectorio (acordado en sesién de Directorio)

= Nombramiento, ratificacién y renuncia de la plana gerencial (lideres estratégicos), sub-
gerentes y jefes de unidad / area

s Cambio de direccion de la empresa
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s Obtencién de un préstamo para la empresa
s Adquisicién de inmueble y condiciones de financiacion
» Definicién de la comisién por aportes al fondo

m Presentacion a la Superintendencia de Bancos y AFP de planes de permanencia en el
fondo

» Ratificacion de facultades de representacion de un ejecutivo en el Comité de Riesgos de
Inversién, segln lo estipulado por el Sistema Integral de Administracion de Riesgos de
Inversion (Resolucién 088-2004).

5.6.5 Informacion privilegiada por parte del personal de la empresa

En relacion con este tema, cobran especial relevancia dos de los instrumentos elaborados por
Profuturo AFP: la Politica de Informacion Confidencial (PIC) y la Politica de Inversiones Perso-
nales (PIP).

— La Politica de Informacion Confidencial (PIC)

La PIC tiene como objetivo establecer los estandares minimos de conducta en relacion con el uso
de informacion confidencial por parte del personal y directores. Esta politica esta orientada a:

s Determinar la informacion considerada como confidencial
» Designar a las personas que se encuentran dentro de los alcances de la politica

» Determinar responsabilidades gerenciales y procesos para asegurar el cumplimiento de
la politica

m Establecer mecanismos para que los proveedores cumplan con los estandares minimos
de conducta en el uso de la informacién confidencial

— La Politica de Inversiones Personales (PIP)

Un punto relevante referido al manejo de informacion privilegiada por parte de los colaborado-
res se refiere a las inversiones personales que estos pudieran realizar como consecuencia del
manejo de informacién sobre la cartera de inversién del fondo de pensiones administrado. Al
respecto, la SBS inserté en su normatividad un articulo que prohibe que los gestores de fondos
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de pensiones negocien en forma personal los mismos instrumentos utilizados en el fondo de
pensiones a su cargo.

Para promover que esto se cumpla, Profuturo AFP ha generado un mecanismo por el cual los
colaboradores que tienen cierto nivel de acceso a informacion privilegiada voluntariamente
autorizan a la AFP a revisar su informacion personal como parte de un chequeo aleatorio. Esta
préactica facilita la labor de la SBS, que tiene interés en investigar estas transacciones personales.
Es importante destacar que Profuturo AFP es una de las pocas entidades que ha implementado
este mecanismo como parte de su politica interna.

La PIP establece estandares minimos de conducta en relacion con el uso de la informacion
de la empresa y especifica aquellas practicas de inversiones que estan prohibidas o sujetas a
limitaciones especificas. Las practicas mas destacables son las siguientes:

s El uso de servidores centrales como repositorio de la informacién corporativa, en lugar
de las computadoras del personal

= La sensibilizacién constante del personal sobre temas de seguridad y privacidad de la
informacion

= La transparencia de informacién sobre las inversiones personales de los colaboradores
(existe una politica de inversiones explicita para el personal para evitar el uso privilegiado
de informacion)

= El manejo independiente de la tesoreria de la empresa y la tesoreria del fondo

s El control de informacion sensible por medio de la Unidad de Inteligencia Financiera

6. LECCIONES APRENDIDAS

En un pais como el Perd, en donde se vive un proceso gradual de fortalecimiento de las ins-
tituciones del sistema democratico, acompafiado por un periodo de bonanza econdémica y de
proyeccion internacional hacia mercados de alta exigencia, la aplicacion de buenas practicas
de gobierno corporativo en sus organizaciones resulta de especial relevancia.

En este contexto, la expansion y crecimiento de un sector empresarial competitivo requiere de
condiciones de mercado en las que prime el comportamiento responsable de sus principales
actores, la transparencia en la gestion y la adopcion de préacticas innovadoras que den efectividad
a la direccion de las empresas.

El buen gobierno corporativo se constituye en un espacio adecuado para promover el desarrollo
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de relaciones equitativas entre la empresa y sus grupos de interés, en las que el foco central sea
el beneficio de ambas partes y la generacion de relaciones de largo plazo basadas en la confianza
mutua. Por otro lado, una adecuada implementacion de las practicas de gobierno deberia aportar
mayor eficiencia operativa y sostenibilidad al modelo de negocios.

Como se puede evidenciar en este trabajo, la experiencia de Profuturo AFP en la adopcién de
buenas practicas de gobierno corporativo nos permite extraer algunas lecciones. A continuacion
se resefan las principales:

Enfasis en la generacion de relaciones de confianza: a lo largo de la trayectoria de Profuturo
AFP es posible observar cémo esta organizacion ha ido trabajando de manera progresiva
relaciones estrechas con sus principales grupos de interés. Esto constituye un elemento
diferenciador en la reputacion de la empresa.

En un primer momento, con la finalidad de superar la crisis inicial vivida por la empresa,
sus accionistas y directores dieron muestras de otorgar al Lider Estratégico Central el
espacio necesario para llevar a los 6rganos de gobierno propuestas innovadoras basadas
en una nueva vision del negocio y en un proceso de planificacion estratégica que articula
acciones, responsables e indicadores de desempefio, con miras a monitorear la idoneidad
de la gestion.

La experiencia de la empresa evidencia una adecuada reparticion de roles en su con-
duccion, asi como el uso de mecanismos de gestion que buscaron alinear los esfuerzos
y reducir los posibles riesgos del negocio. Esto ha sido apoyado por un conjunto de
accionistas principales y directores, que los representan, que vienen aportando a la em-
presa su experiencia profesional en empresas consolidadas y con larga trayectoria en el
mercado.

De manera paralela, la empresa concentra esfuerzos en el desarrollo de relaciones es-
trechas con sus distintos segmentos de mercado, a través de una estrategia explicita de
personalizacion del servicio. Dos elementos centrales en este enfoque han sido la atencién
de las diversas necesidades del cliente a lo largo de su vinculacién con la empresa, y
el desarrollo de canales variados de informacién y contacto. A futuro, la empresa tiene
el reto de continuar ofreciendo un servicio distintivo a precios competitivos, los cuales
tienden a la baja por la fuerte competencia en el sector.

Al mismo tiempo, Profuturo AFP ha buscado establecer relaciones de largo plazo con
sus trabajadores por medio de una estrategia integral de desarrollo del equipo humano
y de generacion de bienestar laboral y personal. La valoracién de las personas con las
que se trabaja es un rasgo distintivo de la cultura de esta empresa, evidenciado en las
expresiones naturales de sus colaboradores.

En los tres Ultimos afios, y como parte de su modelo de gestion, la empresa ha trabajado
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un enfoque amplio de interrelacion con sus diversos stakeholders, actuando bajo una
filosofia de responsabilidad social y desarrollando planes de mejora en cada ambito de
accioén con los mismos.

s La bulsqueda de efectividad en la actuacion de los 6rganos de gobierno de la compafiia:
una de las practicas mas notables en cuanto al buen gobierno corporativo ha sido el
avance mostrado al hacer explicitos los marcos normativos y politicas que favorecen una
accion efectiva de los diversos 6rganos de gobierno y, especialmente, del Directorio de la
empresa. Asimismo, la incorporacion de nuevos mecanismos de trabajo que han aportado
mayor dinamismo en la gestion.

Esto se evidencia en la existencia dentro del Directorio de comités de trabajo para atender
temas estratégicos como el buen gobierno corporativo, la gestion de inversiones, la audi-
toria de la gestion, entre otros; asi como el uso de reglamentos de trabajo que explicitan
los aprendizajes de la empresa en materia de gestion y le permiten lograr cada vez mayor
eficiencia. Por Ultimo, una reciente préactica de la empresa ha sido la autoevaluacion de
los miembros del Directorio, lo que permitira en el futuro avanzar en la mejora continua
de su actuacion.

En lo que se refiere a la Gerencia de la empresa, son destacables los esfuerzos en la
formacioén de lideres en los diversos niveles de la organizacién. Esto se ha conseguido
mediante el desarrollo de competencias gerenciales y de liderazgo, de la evaluacion de
su desempefio y del acompafiamiento por medio del coaching. Por otra parte, el equipo
gerencial de la empresa da muestras de un trabajo articulado y efectivo en el logro de
los objetivos planteados por la alta direccién. En este contexto, el rol del Lider Estratégico
Central ha sido fundamental para la interiorizacion de la vision de la empresa, para el
constante impulso del cambio organizacional, asi como para dar suficiente autonomia y
espacio de accién a sus ejecutivos.

s Un modelo de gestion de excelencia que incorpora entre sus elementos centrales la gestion
por procesos, la auditoria y la mejora continua: un rasgo claro del modelo de gestion de
Profuturo AFP es su orientacion hacia la creacion de valor y la gestion por procesos. La
adopcién de un modelo como el Malcolm Baldrige vy la certificacion I1ISO han resultado
ser dos elementos claves para la mejora continua de las préacticas y procesos criticos de
la empresa. Con la finalidad de monitorear su desempefio, la empresa ha instaurado en
su cultura el habito del monitoreo de indicadores y de la auditoria a la gestion, préacticas
centrales en el buen gobierno corporativo.

s El uso de la tecnologia en los diversos procesos de gestion y en la vinculacion de la em-
presa con sus grupos de interés ha sido una constante: la empresa ha incorporado de
manera permanente avances tecnolégicos para mejorar su gestion y su interacciéon con
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los distintos stakeholders. La incorporacion de avances tecnolégicos atraviesa todos los
procesos, incluyendo temas como el desarrollo de un portal para hacer transparente la
informacion a sus afiliados, pensionistas y empresas empleadoras, asi como al publico
en general; el disefio de infraestructura fisica y ambientes de trabajo que facilitan la co-
ordinacion entre areas y elevan la productividad del equipo humano; y la innovacion en
sistemas de gestion del desarrollo humano y organizacional, por citar algunos ejemplos.

= Un papel activo en la asociacion que agrupa a las empresas del sector, orientado a dina-
mizar las buenas préacticas de gobierno corporativo tanto de las AFP que la conforman
como de las empresas en donde se invierten los fondos de pensiones.

En este sentido, si bien en el sector de las administradoras de fondos de pensiones existe
un marco regulatorio que lleva a las empresas a desarrollar practicas de control de ries-
gos, transparencia de la informacioén y reporte, en el caso de Profuturo AFP un impulso
importante hacia estas buenas practicas parece generarse en su filosofia empresarial.

En una mirada hacia el futuro, podemos afirmar que los principales retos que enfrenta esta or-
ganizacion estan centrados en la articulacion de sus estrategias de corto y largo plazo, donde la
gestion de capitales intangibles como la reputacion, el capital humano, el capital estructural y el
capital social corporativos requieren de esfuerzos de largo aliento que convivan con la atencién
de coyunturas de corto plazo que el mercado le plantea. Profuturo AFP tiene el reto de hacer
tangibles hoy los resultados de este enfoque de gestion por medio de indicadores concretos
que muestren que la responsabilidad empresarial y el buen gobierno corporativo son elementos
ineludibles para lograr la competitividad actual y la sostenibilidad a futuro.
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ANEXOS

ANEXO 1

PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO DE ACUERDO CON LA RESOLUCION DE GERENCIA
GENERAL 096-2003-EF/94.11 DE CONASEV

1. No se debe incorporar en la agenda asuntos genéricos, se debe precisar los puntos por tratar de modo
que se discuta cada tema por separado, facilitando su anélisis y evitando la resolucién conjunta de temas
respecto de los cuales se puede tener una opinion diferente (principio 1.C.1, segundo parrafo).

2. El lugar de celebracion de las juntas generales se debe fijar de modo que se facilite la asistencia de los
accionistas a las mismas (principio I.C.1, tercer pérrafo).

3. Los accionistas deben contar con la oportunidad de introducir puntos a debate, dentro de un limite
razonable, en la agenda de las juntas generales. Los temas que se introduzcan en la agenda deben ser
de interés social y propios de la competencia legal o estatutaria de la junta. El Directorio no debe denegar
esta clase de solicitudes sin comunicar al accionista un motivo razonable (principio I.C.2).

4. El estatuto no debe imponer limites a la facultad que todo accionista con derecho a participar en las
juntas generales pueda hacerse representar por la persona que designe (principio 1.C.4.i).

5. Es recomendable que la sociedad emisora de acciones de inversion u otros valores accionarios sin de-
recho a voto, ofrezca a sus tenedores la oportunidad de canjearlos por acciones ordinarias con derecho
a voto o que prevean esta posibilidad en el momento de su emisién (principio 11.A.1, tercer péarrafo).

6.  Sedebe elegir un numero suficiente de directores capaces de ejercer un juicio independiente, en asuntos
donde haya potencialmente conflictos de interes; para tal efecto, se puede tomar en consideracion la
participacién de los accionistas carentes de control. Los directores independientes son aquellos selec-
cionados por su prestigio profesional y que no se encuentran vinculados con la administracion de la
sociedad ni con el grupo de control de la misma (principio II.B).

7. Si bien, por lo general, las auditorias externas estan orientadas a dictaminar informacion financiera,
estas también pueden referirse a dictdmenes o informes especializados en los siguientes aspectos:
peritajes contables, auditorias operativas, auditorias de sistemas, evaluacién de proyectos, evaluacién o
implantacion de sistemas de costos, auditoria tributaria, tasaciones para ajustes de activos, evaluacion
de cartera, inventarios, u otros servicios especiales. Es recomendable que estas asesorias sean realiza-
das por auditores distintos o, en caso las realicen los mismos auditores, ello no afecte la independencia
de su opinién. La sociedad debe revelar todas las auditorias e informes especializados que realice el
auditor. Se debe informar respecto de todos los servicios que la sociedad auditora o auditor presta a la
sociedad, especificandose el porcentaje que representa cada uno y su participacion en los ingresos de
la sociedad auditora o auditor (principio IV.C, segundo, tercer y cuarto parrafos).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

La atencién de los pedidos particulares de informacién solicitados por los accionistas, los inversionistas
en general o los grupos de interés relacionados con la sociedad, debe hacerse mediante una instancia
y/o personal responsable designado al efecto (principio IV. D.2).

Los casos de duda sobre el caracter confidencial de la informacioén solicitada por los accionistas o por
los grupos de interés relacionados con la sociedad deben ser resueltos. Los criterios deben ser adopta-
dos por el Directorio y ratificados por la Junta General, asi como incluidos en el estatuto o reglamento
interno de la sociedad. En todo caso la revelacion de informacién no debe poner en peligro la posicion
competitiva de la empresa ni ser susceptible de afectar el normal desarrollo de las actividades de la
misma (principio IV.D.3).

La sociedad debe contar con auditoria interna. El auditor interno, en el ejercicio de sus funciones, debe
guardar relacién de independencia profesional respecto de la sociedad que lo contrata. Debe actuar
observando los mismos principios de diligencia, lealtad y reserva que se exigen al Directorio y la Gerencia
(principio IV.F).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: evaluar, aprobar y dirigir la estrategia
corporativa; establecer los objetivos y metas asi como los planes de accidon principales, la politica de
seguimiento, control y manejo de riesgos, los presupuestos anuales y los planes de negocios; controlar
la implementacion de los mismos; y supervisar los principales gastos, inversiones, adquisiciones y ena-
jenaciones (principio V.D.1).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: seleccionar, controlar y, cuando sea necesario,
sustituir a los ejecutivos principales, asi como fijar su retribucion (principio V.D.2).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: evaluar la remuneracion de los ejecutivos
principales y de los miembros del Directorio, asegurandose de que el procedimiento para elegir a los
directores sea formal y transparente (principio V.D.3).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: realizar el seguimiento y control de los posibles
conflictos de interés entre la administracion, los miembros del Directorio y los accionistas, incluidos el
uso fraudulento de activos corporativos y el abuso en transacciones entre partes interesadas (principio
V.D.4).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: Velar por la integridad de los sistemas de
contabilidad y de los estados financieros de la sociedad, incluida una auditoria independiente, y la exis-
tencia de los debidos sistemas de control, en particular, control de riesgos financieros y no financieros
y cumplimiento de la ley (principio V.D.5).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: supervisar la efectividad de las préacticas
de gobierno de acuerdo con las cuales opera, realizando cambios a medida que se hagan necesarios
(principio V.D.6).

El Directorio debe realizar ciertas funciones claves, a saber: supervisar la politica de informacion (principio
V.D.7).



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

PROFUTURO AFP | 301

El Directorio podra conformar érganos especiales de acuerdo con las necesidades y dimensién de la
sociedad, en especial aquella que asuma la funcién de auditoria. Asimismo, estos 6rganos especiales
podran referirse, entre otras, a las funciones de nombramiento, retribucién, control y planeamiento.
Estos drganos especiales se constituirdan dentro del Directorio como mecanismos de apoyo y deberén
estar compuestos preferentemente por directores independientes, con el objetivo de tomar decisiones
imparciales en cuestiones en las que puedan surgir conflictos de interés (principio V.E.1.).

El nimero de miembros del Directorio de una sociedad debe asegurar pluralidad de opiniones dentro
del mismo, de modo que las decisiones que en él se adopten sean consecuencia de una apropiada
deliberacién, observando siempre los mejores intereses de la empresa y de los accionistas (principio
V.E.3).

La informacién referida a los asuntos por tratar en cada sesién, debe encontrarse a disposicion de los
directores con una anticipacion que les permita su revision, salvo que se trate de asuntos estratégicos
que demanden confidencialidad, en cuyo caso sera necesario establecer los mecanismos que permitan
a los directores evaluar adecuadamente dichos asuntos (principio V.F, segundo pérrafo).

Siguiendo politicas claramente establecidas y definidas, el Directorio decide la contratacién de los
servicios de asesoria especializada que requiera la sociedad para la toma de decisiones (principio V.F.,
tercer parrafo).

Los nuevos directores deben ser instruidos sobre sus facultades y responsabilidades, asi como sobre
las caracteristicas y estructura organizativa de la sociedad (principio V.H.1).

Se debe establecer los procedimientos que el Directorio sigue en la eleccion de uno o méas reemplazantes,
si no hubiera directores suplentes y se produjese la vacancia de uno o mas directores, con el objetivo
de completar su nimero por el periodo que aun resta, cuando no exista disposicién de un tratamiento
distinto en el estatuto (principio V.H.3).

Las funciones del presidente del Directorio, Presidente Ejecutivo de ser el caso, asi como del Gerente
General, deben estar claramente delimitadas en el estatuto o en el reglamento interno de la sociedad
con el objetivo de evitar duplicidad de funciones y posibles conflictos (principio V.I, primer parrafo).

La estructura organica de la sociedad debe evitar la concentracion de funciones, atribuciones y respon-
sabilidades en las personas del presidente del Directorio, del Presidente Ejecutivo de ser el caso, del
Gerente General y de otros funcionarios con cargos gerenciales (principio V.I, segundo péarrafo).

Es recomendable que la Gerencia reciba al menos parte de su retribucién en funcién de los resultados
de la empresa, de manera que se asegure el cumplimiento de su objetivo de maximizar el valor de la
empresa a favor de los accionistas (principio V.I1.5.).
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Anexo 2

MIEMBROS DEL COMITE PERUANO DE GOBIERNO CORPORATIVO DE CONFIEP

Integrantes:

= Agencia de Promocién de la Inversién Privada (Proinversién)

= Asociacion de Administradoras de Fondos Privados de Pensiones (AAFP)
= Asociacion de Bancos del Pert (Asbanc)

s Asociacion de Directores Corporativos (Asdic)

= Asociacion de Empresas Privadas de Servicios Publicos (Adepsep)

= Asociacion de Empresas Promotoras del Mercado de Capitales (Procapitales)
= Asociacion de Exportadores (ADEX)

= Asociacion de Representantes Automotrices del Pert (Araper)

= Asociacion Nacional de Laboratorios Farmacéuticos del Peru (Alafarpe)
= Asociacion Peruana de Avicultura (APA)

= Asociacion Peruana de Empresas de Seguros (Apeseg)

s Asociacion Peruana de Entidades Prestadoras de Salud (Apeps)

= Asociacion Peruana de Productores de Azucar (Appar)

= Bolsa de Valores de Lima (BVL)

= Cémara Nacional de Turismo (Canatur)

s Camara Peruana de la Construccion (Capeco)

= Centro para el Desarrollo Econémico

s Escuela de Administracion de Negocios para Graduados (ESAN)

= Instituto Peruano de Auditores Independientes (IPAI)

s McKinsey & Company

= Perl Red Nacional de Camaras de Comercio (Perured)

= Sociedad de Comercio Exterior del Pert (Comex Pert)

= Sociedad Nacional de Mineria, Petréleo y Energia (SNMPE)

= Sociedad Nacional de Pesqueria (SNP)

= Sociedad Nacional de Seguridad (SNS)

= Universidad de Lima

= PAD - Universidad de Piura

» Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM)

= Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)
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Anexo 3

MIEMBROS DEL COMITE DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO DE PROCAPITALES

Miembros del comité:

= Deloitte & Touche

= Ernst & Young

= Estudio Berninzon, Loret de Mola y Benavides

»  Ferreyros

s Financiera CMR

= Hernédndez & Cia. Abogados

= Profuturo AFP

= Red de Energia del Peru

Invitados al comité:

=« BDO Consulting

» Clasificadora de Riesgo Pacific Credit Rating

= NC&F
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REP

“Red de Energia del Peru desde sus inicios ha reportado su gestion con transparencia a cada
uno de sus grupos de interés, incluso se esfuerza cada afio por hacerlo mejor, utilizando
manuales de reportes como el Global Reporting Initiative, con el cual se obtuvo las categorias
By B+ en los Reportes de Sostenibilidad del 2006 y 2007, respectivamente. Estos documentos
acompafiaron a la Memoria Anual de la empresa. Asimismo, obtuvimos un reconocimiento del
Secretario General de la Oficina del Pacto Global de la ONU, considerando a nuestro Reporte
como un documento modelo.

La adaptacion y aplicacion de los Principios del Buen Gobierno Corporativo no solo deben
presentarse anualmente a las entidades pertinentes, como es el caso de Red de Energia del
Peru, sino que deben practicarse en el dia a dia.

El trabajo en la empresa, visto desde cualquier 6ptica o a través de los ojos de alguno de
los grupos de interés, estoy seguro de que se aprecia tal como es y con transparencia, pero
ademas se proyecta el compromiso con el desarrollo de los proveedores, de los clientes, del
Estado, de los colaboradores, de los accionistas y de la sociedad.

En este documento se muestran las practicas, politicas e instrumentos que utiliza la organizacion
para crecer por el camino correcto, y, con orgullo, vemos también que se puede apreciar con
claridad la voluntad de ser un referente y difusor de la responsabilidad social”.

Luis Pérez-Egafia Loli
Especialista en Responsabilidad Social
Red de Energia del Peru
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EL GOBIERNO CORPORATIVO EN
RED DE ENERGIA DEL PERU

1. INTRODUCCION

El gobierno corporativo estd tomando fuerza en el ambito mundial, pues es la herramienta encar-
gada de normar y dirigir positivamente la actividad empresarial. El desarrollo del buen gobierno
corporativo dentro de las empresas tiene un impacto positivo en sus distintos grupos de interés
(stakeholders); asimismo, se presenta como un medio generador de valor y un gran colaborador
del desarrollo de las economias, pues establece las bases para generar mercados mas confiables
y eficientes. Por tal motivo, muchas empresas se han visto en la necesidad de incorporar en su
gestion practicas de buen gobierno corporativo con la finalidad de lograr un desempefio exitoso
en el desarrollo de sus actividades.

El presente trabajo tiene por objetivo mostrar un caso exitoso de implementacién y practica del
buen gobierno corporativo, en el cual el actor principal es Red de Energia del Pert (REP), em-
presa peruana que forma parte del grupo empresarial ISA!, dedicada a desarrollar actividades
de transmision de energia eléctrica, servicios conexos en el campo eléctrico y actividades en el
sector telecomunicaciones.

Esta empresa ha tomado, como guia para el desarrollo de todas sus actividades, la definicion
de gobierno de corporativo establecida por la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémico (OCDE), que lo define como “el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y
controladas. Su estructura especifica la distribucion de los derechos y responsabilidades entre
los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los gerentes, los accionistas
y otros agentes econdmicos que mantengan algun interés en la empresa. El Gobierno Corporativo
también prevé la estructura a través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios
para alcanzar estos objetivos, asf como la forma de hacer un seguimiento de desempefno”?.

' Considerado el mayor transportador internacional de energia en América Latina, cuya empresa Interconexion Eléctrica S.A.
(1SA) opera en Colombia.
2 OCDE (1999). Principios de Buen Gobierno Corporativo.



308 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

REP cuenta con un Codigo de Buen Gobierno Corporativo, el cual ha sido aprobado por el Di-
rectorio de la empresa, en el que se estructura y compilan las medidas especificas respecto del
gobierno de la sociedad, su conducta y el manejo de su informacion. Es “mediante la prestacion
efectiva, rentable y sostenible de sus servicios, y con un plan de inversiones a largo plazo, que
REP contribuye al desarrollo del mercado eléctrico del pais y sus comunidades, generando valor
para sus accionistas, propiciando el desarrollo integral del personal, satisfaciendo las expectativas
de los clientes, buscando estandares de clase mundial y comprometiéndose con el mejoramiento
continuo y la responsabilidad social”s.

Producto de las buenas practicas implementadas y el permanente acercamiento y comunicacion
con sus stakeholders, en el 2006 REP gand el primer premio en la categoria “Mejor comporta-
miento con el entorno interno y externo” del Concurso de Gobierno Corporativo organizado por
Procapitales y la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC). El premio de dicha categoria
es otorgado a la “La actividad empresarial responsable que considera y valora las relaciones de
la empresa con su entorno, respetando e involucrandose en satisfacer las necesidades de sus
trabajadores, proveedores, clientes y la comunidad en su conjunto [...]1 [REP] sobresale por las
buenas practicas que ha implementado, habiendo resaltado por su permanente acercamiento y
buena relacion con la comunidad, sus proveedores, trabajadores, clientes y empleados”.

En cuanto a su gestién administrativa, esta se enfoca basicamente en la implementacién de su
modelo de gestion®, el cual se orienta a la “mejora continua de sus procesos, el enfoque a los
clientes, a los resultados, la promocion del liderazgo y la responsabilidad social empresarial,
la gestion del personal, el manejo y gestion de la informacion, el planeamiento estratégico y el
despliegue de objetivos”®. Cabe resaltar que REP obtuvo la Medalla de Oro del Premio Nacional
a la Calidad que otorg6 la Sociedad Nacional de Industrias en el marco de la celebracion de la
X Semana de la Calidad 2006, al ser reconocida como la empresa lider en gestion empresarial;
fue la primera empresa de transmision eléctrica en obtener tal distincion.

2. ANALISIS DEL SECTOR ELECTRICO PERUANO

A comienzo de la década de 1990 el Peru se encontraba con una sociedad débil y una econo-
mia en crisis debido a una historia de malas decisiones politicas y sociales, agravada durante el
gobierno aprista de 1985. En 1990, y tras el cambio de gobierno, la economia peruana empezé

3 Memoria anual REP 2006.

4 Ceremonia de premiacion del Concurso de Gobierno Corporativo organizado por Procapitales y la Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas, 2006: categoria “Mejor comportamiento con el entorno interno y externo”

> Basado en el modelo de excelencia de gestion del premio nacional de EE.UU. “Malcolm Baldrige”. El Premio Baldrige
es otorgado anualmente por el presidente de los Estados Unidos a aquellas organizaciones que obtengan las mayores
calificaciones en las siguientes siete categorias: liderazgo, informacion y analisis, planificacion estratégica, gestion de los
recursos humanos, garantia de calidad de productos y servicios, resultados de calidad y satisfaccion del cliente.

©  Modelo de gestion REP, Semana de la Calidad 2006. Lima, octubre del 2006.
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a sufrir grandes y profundos cambios econémicos; uno de los principales fue, sin lugar a dudas,
la privatizacién de importantes empresas estatales. Esto significd un gran cambio en el rol del
Estado, que pasé de ser un administrador de servicios y bienes publicos a ser un regulador y
vigilante del mercado.

En 1992, el Perd registraba un indice nacional de electrificacion de apenas 48,4%’, lo que indi-
caba que un poco mas de la mitad de la poblacion nacional carecia de este servicio. Es por eso
que dicho afio se produjo la reestructuracion del sector eléctrico en el Pert con la promulgacion
de la Ley de Concesiones Eléctricas®, cuyo principal objetivo fue promover la competencia y las
inversiones privadas en el sector y propiciar el mejoramiento del servicio de energia eléctrica en
el pais. Dos afios después se inicid la privatizacion del sector con la venta de las empresas de
distribucion de Lima, que continu6 en 1995y 1996 con la venta de las empresas generadoras.
La privatizacion ha beneficiado a los usuarios nacionales, porque les ha proporcionado una
mayor disponibilidad de energia eléctrica y una mejora en la calidad de entrega del servicio. La
cobertura del sector se ha incrementado de un 48%°en 1992 a 78,7%'° en el afio 2006. En Lima
metropolitana este coeficiente es de 99%, muy superior al 89% que se registraba en 199311,

En octubre de 1997 se promulgé la Norma Técnica de Calidad de Servicios Eléctricos, la cual
tiene como fin principal garantizar a los usuarios un suministro eléctrico continuo, adecuado,
confiable y oportuno. Al mes siguiente del mismo afio, se promulg6 la Ley Antimonopolio y An-
tioligopolio en el Sector Eléctrico, con el objeto de evitar los actos de concentracién que tengan
por efecto disminuir, dafiar o impedir la competencia y la libre concurrencia en las actividades
de generacién, transmision o distribucion de energia eléctrica. Ademas, en septiembre del 2000,
con el propoésito de mejorar la competencia en este mercado, se aprob6 el Reglamento para la
Comercializacion de Electricidad en un Régimen de Libertad de Precios. Asimismo, en el 2006 se
aprobd la Ley 28832, la cual permitira la expansion del sistema de transmisién en concordancia
con los requerimientos necesarios para garantizar el abastecimiento.

Cabe resaltar que el sector eléctrico peruano estd conformado por el Ministerio de Energia y
Minas (Minem), como organismo rector que define las politicas energéticas del pais y otorga
las concesiones para la explotacion de las diferentes etapas del negocio eléctrico; el Organis-
mo Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria (Osinergmin), como organismo regulador
encargado de supervisar y fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones legales y técnicas de
las actividades que se desarrollan en los subsectores electricidad e hidrocarburos; el Comité

7 Bonifaz, José Luis (200). Distribucion eléctrica en el Perii: requlacion y eficiencia. Abril.

8 laley de Concesiones Eléctricas dividid las actividades eléctricas en tres subsectores: generacion, transmision y distribucion,
los cuales podian ser desarrollados y operados por empresas privadas. Asimismo, esta ley designo a la Comision de Tarifas
Eléctricas (CTE) como el 6rgano regulador encargado de fijar las tarifas, aplicando las metodologias descritas en la ley.
Oficina de Estudios Econdmicos (2005). Reformas estructurales en el sector eléctrico peruano. Junio.

1 Ministerio de Energia y Minas. Plan referencial de electricidad 2006-2015.

" Bonifaz, José Luis (200). Distribucion eléctrica en el Perii: requlacion y eficiencia. Abril.
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de Operacién Econdémica del Sistema Interconectado Nacional (COES-Sinac), como organismo
técnico que coordina la operacion econémica del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional, y
que agrupa a las empresas eléctricas de generacion y distribucién; y las empresas eléctricas.

2.1 Aspecto macroeconémico

Durante el 2006, el pais registré un crecimiento en el PBI de 8,03%, impulsado por el ritmo
de expansion econémica que se desarrollé en un entorno internacional favorable, alto nivel de
confianza de los consumidores y de los empresarios, y con una aceleracion del crecimiento de
la inversion privada, de la productividad y del empleo.

Por su parte, la inversion privada, a diferencia de afios anteriores, no solo se asocié a proyectos
de gran envergadura en mineria y/o hidrocarburos, sino también a inversiones de empresas
fuera de dichas actividades. Asi, las importaciones de bienes de capital se vieron incrementadas
a tasas de 20%, lo que reflej6 la existencia de nuevas oportunidades de negocios en diversos
sectores tales como construccion, industria y comercio. No obstante, es necesario indicar que a
pesar del notable incremento de la inversion en los Gltimos trimestres del 2006 (cercano a 20%),
esta alin se ubicé por debajo de 25% respecto del PBI, nivel considerado necesario para lograr
un crecimiento con tasas de 6 0 7% de manera sostenida. Por el lado sectorial, igualmente,
las actividades que mostraron una mejor evolucién fueron aquellas vinculadas con la demanda
interna. De este modo, el sector construccion, sustentado por los proyectos residenciales y de
infraestructura tanto del sector privado como publico, y el de manufactura no primaria, espe-
cialmente de bienes de consumo e intermedios, fueron favorecidos por el ciclo expansivo de la
economia.

Cabe destacar que dentro de la actividad de servicios, la rama de generacion de energia fue
una de las mas dinamicas debido al incremento de la demanda de las empresas. La maxima
demanda del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN), en febrero del afio 2007, fue de
3.647 MW (registrada el dia 27 de febrero a las 19.30 horas), cifra que representé un incremento
de 11% con respecto a la maxima demanda del mes de febrero del afio 2006'?, lo que proyecta
una buena performance de las actividades de REP para los siguientes afios.

El manejo adecuado de la politica macroecondmica y las caracteristicas del entorno exterior
permitieron finalizar el 2006 con superavit fiscal pese al “shock de inversiones” y nuevos créditos
suplementarios solicitados por el Ejecutivo; esto es explicado por el dinamismo de la actividad
econdmica, los altos precios de los minerales de exportaciéon y la menor ejecucion del gasto
publico con respecto a lo programado.

12 “Comportamiento mensual del mercado eléctrico” En: Revista Red Eléctrica, 27 de marzo de 2007.
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Los ratios de crecimiento antes mencionados se lograron acompafiados de una baja inflacion,
la cual alcanzd 1,14% en el afio 2006. El alza internacional del precio del petroleo y la desvalo-
rizacion del délar tuvieron un impacto adverso debido al incremento en los costos de transporte
y carga, pese a lo cual fueron controlados con una buena politica monetaria y el incremento del
fondo de compensacion del petréleo.

El riesgo-pais medido por el spread del EMBI + Pert disminuyd de 158 a 117 puntos bésicos
del 30 de noviembre al 29 de diciembre del 2006; esta evolucion siguio la tendencia del resto
de economias emergentes de la region. En diciembre de ese afio, la agencia clasificadora Stan-
dard & Poor’s elevo la calificacion del Perti de BB a BB+ para el caso del crédito soberano a
largo plazo en moneda extranjera, y también la calificacion del crédito soberano a largo plazo
en moneda local de BBB- a BB+.

Al cierre del 2006, el precio internacional del petréleo presentd un incremento de 4,4%, el oro
se incrementd en 23,2% y el cobre en 45,8%. De igual manera, los indices general y selectivo
de la Bolsa de Valores de Lima acumularon ganancias de 168,3% y 188,5%, respectivamente.
En este sentido, la BVL fue considerada como una de las bolsas méas rentables del mundo du-
rante el 2006.

Se espera que para el 2007 la demanda de energia crezca en 10,1 % debido al crecimiento soste-
nido de la economia, que se reflejaria en la mayor demanda de parte de los clientes industriales,
principalmente de las empresas relacionadas a la actividad minera, comercial y residencial.
Dicho crecimiento configura la principal oportunidad para el sector, en la medida en que alienta
el desarrollo de nuevos proyectos en los diversos sectores.

2.2 Aspectos juridico, tributario y laboral

Las normas mas relevantes que afectan a la actividad eléctrica son las referidas a las medidas
complementarias de fortalecimiento de inspeccién laboral a nivel nacional, debido a la aprobacion
mediante Decreto Supremo, por parte de la Comisién de Trabajo del Congreso de la Republica, de
doce articulos referidos a la Ley General del Trabajo. Ademas, a partir del 2006 la remuneracion
minima vital se incrementé a S/. 500.

Se formd una comisién de revision de servidumbres del Ministerio de Energia y Minas, la cual
tiene un plazo definitivo para la elaboracion de la propuesta de solucién a la ocupacion de las
areas de servidumbre en concesion a REP.

En el 2006 se aprobd la Ley 28832 para asegurar el desarrollo eficiente de la generacion eléctrica.
Esta ley tiene por objeto perfeccionar las reglas establecidas en la Ley de Concesiones Eléctricas,
con la finalidad de asegurar la suficiencia de generacién eficiente y garantizar al consumidor
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final una tarifa eléctrica mas justa; reducir la intervencion administrativa para la determinacion
de los precios; adoptar las medidas necesarias para propiciar la efectiva competencia en el
mercado de generacion; e introducir un mecanismo de compensacion entre el Sistema Eléctrico
Interconectado Nacional (SEIN) y los sistemas aislados'3, para que los precios en barra de estos
Gltimos incorporen los beneficios del gas natural y reduzcan su exposicion a la volatilidad del
mercado de combustibles.

El gobierno y Telefénica del Pert acordaron renegociar el contrato de concesion de telefonia
fija, cuyo objetivo fue ampliar la cobertura del servicio, y fijar el monto de la renta basica, la
portabilidad numérica, el cobro por segundo (y no por minuto), entre otros.

En el afio 2005 entré en vigencia la Decisién 578 de la CAN, régimen para evitar la doble tributa-
cién y prevenir la evasion fiscal. Se publicaron las normas internacionales de contabilidad (NIC)
revisadas, que afectan las practicas contables de las empresas. Se modificé el Reglamento de
Impuesto a la Renta, al que se afiadié un capitulo (19) que regula los precios de transferencia
entre empresas vinculadas. También se cambié el régimen de pago de obligaciones tributarias
(detracciones), y se amplié la base de detractores.

2.3  Aspecto social

Un aspecto que continda sin reformas auln es el social. En ese sentido, la reforma de la justicia
en el Peru sera central, no solo en cuanto a contar con un Poder Judicial que asegure resulta-
dos que la sociedad perciba como justos, sino también en un correlato adecuado de sanciones
l6gicas y consecuentes, recogidas en los codigos respectivos.

Otros impulsores clave para el crecimiento sostenido de un pais lo constituyen las mejoras en
educacion, la esperanza de vida y el ingreso per capita. En estos campos, el gobierno ha dado
buenas sefales en tratar de mejorar su situacion, al impulsar programas sociales que contemplan
programas educativos, de salud, entre otros. Sin embargo, de acuerdo con el Indice de Desarrollo
Humano publicado por la PNUD en el 2005, el Perl se ubica en el puesto 87, lo que significa
un desarrollo humano medio, por debajo de Argentina, Chile, Uruguay y Brasil'4.

En cuanto a la reforma del Estado, es sabido que se necesita contar con recursos humanos
de mejor calidad y asignados eficientemente, considerando que son los encargados de hacer
funcionar un Estado que debiera constituirse como artifice del mejor funcionamiento de los
mercados, y mediante ello alcanzar soluciones mas eficientes para la sociedad.

Segun la Ley de Ta Industria Eléctrica, es la central o conjunto de centrales de generacion eléctrica y sistemas de transmision
y distribucion que no se encuentran interconectados al Sistema Nacional de Transmision.

“La lucha contra el cambio climatico: solidaridad frente a un mundo dividido”. En: Informe sobre desarrollo humano
2007/2008.
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El nivel de empleo en el Pert aumentd a niveles superiores a 5% en el 2006, como consecuencia
del crecimiento actual. Los nimeros de trabajadores contratados por las actividades generadoras,
transmisoras y distribuidoras crecié en el afio 2006 con respecto al afio 2005, en 93 trabajadores
(véase el cuadro 1 y el grafico 1), manteniendo hasta ahora el promedio observado. Aunque
esta cifra es minima, hay que considerar que en general este sector no es un generador de
renta importante para el pais. Es por eso que Red de Energia del Pert ha impulsado proyectos
generadores de renta en diversas partes del pais y establecido un vinculo con 323 comunidades
vecinas de la infraestructura de la empresa, el cual sera analizado en detalle més adelante.

Cuadro 1

TRABAJADORES POR ACTIVIDAD

Afio Trabajadores por actividad
Total Generadoras Transmisoras Distribuidoras
1995 7.479 2.080 306 5.093
1996 6.401 1.672 351 4.378
1997 6.140 2.006 345 3.789
1998 6.138 1.884 419 3.835
1999 5.477 1.806 436 3.235
2000 5.241 1.733 512 2.995
2001 5274 1.708 571 2.995
2002 5.425 1.832 544 3.349
2003 6.203 1.901 711 3.591
2004 5.938 1.600 444 3.894
2005 6.055 1.721 420 3914
2006 6.157 1.730 433 3.994

Fuente: Ministerio de Energia y Minas.
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Grafico 1

EVOLUCION DE NUMERO DE TRABAJADORES POR ACTIVIDAD
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas

2.4  Sector eléctrico

El 2006 fue un nuevo afio de continuo y sostenido crecimiento de la demanda de la energia
eléctrica en el Perd, situaciéon que esta llevando a copar la capacidad de las principales lineas
de transmision del sistema.

Durante el periodo 1997-2006 la capacidad instalada en el ambito nacional tuvo un crecimiento
medio anual de 2,8 % (véase el grafico 2). Ademas, la produccion total de energia eléctrica
crecié en promedio 4,8% anual durante el mismo periodo (véase el gréfico 3). Por otro lado, los
crecimientos medios anuales por sectores econémicos fueron 8% en el sector industrial, 6% en
el comercial, 5% en el residencial y 2% en alumbrado publico (véase el gréfico 4)1°.

15> Ministerio de Energia y Minas (2006). Evolucién de indicadores del mercado eléctrico.
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Grafico 2

EVOLUCION DE POTENCIA INSTALADA
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Grafico 3

EVOLUCION DE PRODUCCION DE ENERGIA ELECTRICA

30.000

25.000

20.000 1
= , .
= 15.000 Térmica
o

10.000 1

Hidraulica
5.000 4

0 T T T T T T T T T T T T T T T

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fuente: Ministerio de Energia y Minas.



316 | EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PERU

Grafico 4

EVOLUCION DE LAS VENTAS POR SECTOR ECONOMICO
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La maxima demanda del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional (SEIN) se incrementé en los
Gltimos diez afios en 49%, lo que significd un crecimiento medio anual de 5% en dicho periodo.
Ademas, entre 1997 y el 2006 la venta de energia eléctrica a cliente final tuvo un crecimiento de
6,7% a escala global. La venta en el mercado regulado crecié 5,9% en promedio por afio; este
mercado esta conformado por clientes como las viviendas, el alumbrado publico, comercios e
industrias con consumos menores a 1.000 KWh al mes, y los precios son regulados por Osinerg
(tarifa cliente final)'®. En el mercado libre el crecimiento de la venta fue de 7,8%; este mercado
esté conformado por las industrias con consumos mayores a 1.000 KWh al mes, y los precios
son fijados en funcioén al juego de la oferta y la demanda!” (véase el grafico 5). En el periodo en
estudio, el nimero de clientes ha tenido un crecimiento promedio anual de 3,9%. Este indicador,
en términos de clientes del mercado libre, crecidé a una tasa media anual de 1,2%, mientras
que en el mercado regulado tuvo 3,9% de crecimiento medio por afio (véase el grafico 6). Las
pérdidas de energia eléctrica de las distribuidoras disminuyeron en los Ultimos diez afios, de
14,5% en 1997 a 8,6% en el 20068

'* Tbid.
7 1bid.
'8 1bid.
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Grafico 5

EVOLUCION DE VENTAS DE ENERGIA ELECTRICA AL MERCADO LIBRE Y REGULADO
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Grafico 6

EVOLUCION DEL NUMERO DE CLIENTES EN EL MERCADO LIBRE
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.

Ante dicha situacion, fue necesaria la ejecucion de nuevos proyectos de inversion para concretar
la continua disponibilidad del servicio eléctrico por intermedio de la expansion y el reforzamiento
del sistema generado por el crecimiento. En este sentido, en el 2006 se aprobd la Ley 28832, la
que permitira la expansion del sistema de transmisién en concordancia con los requerimientos
necesarios para garantizar el abastecimiento. Sin embargo, también es pertinente anotar que
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se requeriran por lo menos tres afios para que dichas inversiones se concreten por aplicacion
de este marco y puedan entrar en servicio, debido a que los proyectos asociados a cubrir las
brechas requieren de planes, evaluaciones y negociaciones; y que para que ello ocurra, el Es-
tado debe definir politicas oportunas respecto al desarrollo energético del pais (interconexiones
energéticas).

En cuanto a las inversiones realizadas en el sector, cuyos subsectores son generacion, transmision
y distribucién, en el 2006 se distribuyeron de la siguiente manera'®:

a) Engeneracion, US$ 289,57 millones, de los cuales 89,92% corresponde al sector privado
y 10,08% al sector estatal.

b) En transmision, US$ 16,54 millones, de los cuales el 100% corresponde al sector priva-
do.

c) Endistribucion, US$ 140,09 millones, de los cuales 52,50% corresponde al sector privado
y 47,50% al sector estatal.

Para el sector eléctrico, la llegada del gas de Camisea® fue sin duda el principal generador de
nuevas inversiones. El grupo Suez, de origen francés, por medio de su filial Enersur, inauguré
la primera etapa de la central de Chilca (ubicada a 50 km del sur de Lima), la primera central
térmica nueva construida para aprovechar el gas de Camisea, que ha demandado una inversion
de US$ 60 millones. Por su parte, Edegel, empresa del grupo Endesa, cuya fusion con Etevensa
se hizo efectiva en junio del afio 2006, completoé su proyecto de ciclo combinado en la central de
Ventanilla. Para el Peru representara el ingreso de nueva tecnologia al sector eléctrico nacional,
pues se trata del primer ciclo combinado que tendréa el pais. Estas actividades contribuiran a
la reduccion de la tarifa regulada eléctrica, generando regalias para el pais y mas ingresos por
canon para las regiones beneficiadas con el proyecto Camisea por el mayor consumo de gas.

Los incentivos de recuperacion anticipada del IGV para las inversiones en hidroeléctricas tam-
bién determinaron que Cementos Lima en la Compafiia Eléctrica el Platanal S.A. (Celepsa) se
centre en el desarrollo de su proyecto El Platanal, el cual consta de concesiones para construir
dos centrales hidroeléctricas en el rio Cafiete, y el proyecto de irrigacién de las pampas Concén-
Topara, ubicado en el limite de las provincias de Cafiete (Lima) y Chincha (Ica).

En cuanto a la transmisién, lo mas relevante fue la compra del Consorcio Transmantaro por el
grupo ISA'y Empresa de Energia de Bogota. Por su parte, REP suscribi6 la adenda a su contrato

19 Plan referencial de electricidad 2006-2015, Ministerio de Energia y Minas, Peru.

20 El Proyecto de Gas de Camisea consiste en la explotacion de reservas de gas natural, la construccion y operacion de dos
ductos, un gasoducto para gas natural y un poliducto para liquidos de gas natural y la red de distribucién para gas natural
en Lima y Callao, para usos residenciales e industriales.
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de concesién para invertir en el reforzamiento de las lineas entre Lima y Chilca, entre otros
proyectos.

Sumado a ello, la mejora en el marco normativo ante nuevas regulaciones y modificaciones a
la Ley de Concesiones Eléctricas (LCE) incentivara las inversiones en el sector de generacion y
transmision. Sin embargo, los reducidos niveles de inversion en transmisién generan un problema
latente al encontrarse estas trabajando a su méaxima capacidad. Otro problema que presenta el
sector es la volatilidad del precio internacional del crudo, que afectaré negativamente al parque
generador menos eficiente, seglin sefiala un estudio elaborado por la consultora Maximize.

3. LA EMPRESA RED DE ENERGIA DEL PERU (REP)
3.1 Grupo Empresarial ISA%!

El Grupo Empresarial ISA es uno de los protagonistas del sector eléctrico en América Latina. Este
grupo tiene como su principal inversionista al Estado colombiano y tiene presencia en los paises
de la Comunidad Andina de Naciones (CAN) y del Mercado Comun del Sur (Mercosur), mientras
que en el sector telecomunicaciones mantiene su liderazgo como portador de portadores en el
mercado colombiano. Desarrolla sus actividades mediante su empresa matriz, Interconexion
Eléctrica S.A. (ISA).

Cuenta con ocho empresas en el sector energia (ISA, Transelca, ISA Perl, REP, Consorcio Trans-
mantaro, ISA Bolivia, Companhia de Transmissado de Energia Eléctrica Paulista y XM —Compafiia
de Expertos en Mercados—) y dos en el sector telecomunicaciones (Internexa y Flycom Comuni-
caciones). Adicionalmente, ha constituido en Brasil la compafia ISA Capital do Brasil, que actia
como vehiculo de inversién para desarrollar nuevos negocios.

En el negocio de la energia eléctrica, el Grupo ISA ofrece en su portafolio el transporte y los
servicios asociados, asi como la operacion y administracion de mercados de energia. En teleco-
municaciones, brinda a sus clientes los servicios portador de portadores y de valor agregado.

Con 36.617 kilémetros de circuitos de alta tension, el grupo se ha constituido en uno de los
mayores transportadores internacionales de energia eléctrica de América del Sur. En el sector
telecomunicaciones, tiene una participacion en el mercado colombiano de 63,7% en el transporte
del servicio portador y de 35,4% del transporte de Internet.

21 Interconexiones Eléctricas 1SA Peru, su casa matriz.
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Estrategia de crecimiento del Grupo ISA

El Grupo Empresarial ISA busca ser reconocido como el mas eficiente en la prestacion de sus
servicios en el mercado latinoamericano. Mediante la aplicacién y el desarrollo de sus ventajas
competitivas, basadas en cerca de 40 afios de experiencia en el sector eléctrico colombiano, el
grupo tiene planeado continuar explorando nuevas oportunidades internacionales de negocios
en los sectores energia y telecomunicaciones.

Los mercados de interés para el crecimiento del grupo son: la Comunidad Andina de Naciones,
el Mercado Comun del Sur y el Sistema de la Integraciéon Centroamericana (SICA).

La estrategia de crecimiento le permitira al Grupo Empresarial ISA:
= Avanzar en el proceso de internacionalizacion.
= Consolidarse como el principal transportador en América Latina.
« Materializar su aspiracion de destacarse como operador y administrador de mercados.
« Ampliar su presencia y participacion en el mercado eléctrico.
= Incursionar en el transporte de gas.

« Contribuir al proceso de integracién de mercados energéticos en América Latina.

3.2 Historia de REP

Red de Energia del Perti S.A. (REP) es una empresa peruana constituida el 3 de julio de 200222,
Tiene como socios fundadores a Interconexion Eléctrica S.A. (ISA), Transelca S.A. y Empresa
de Energia de Bogota S.A. (EEB), todas ellas reconocidas del sector energia de la Republica de
Colombia. Esta empresa, a pesar de estar formada por entidades y capitales publicos colombia-
nos, en nuestro pais se rige bajo el régimen de derecho privado®.

Por medio de una licitacioén publica especial internacional, convocada por el Estado peruano
como parte del proceso de promocién de la inversion privada, ISA obtuvo la concesién de los
sistemas de transmisién eléctrica de las empresas estatales Etecen y Etesur, por un periodo

22 REP se constituyo para explotar, operar y efectuar el mantenimiento de la infraestructura eléctrica de los sistemas de
transmision del Estado peruano (Etecen y Etesur).
2 Ley 142 de 1994: Régimen de Actos y Contratos de las Empresas.
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de treinta afios. Luego de adjudicada la buena pro, el 5 de septiembre del 2002, ISA firmo el
contrato de concesion y cedié sus derechos a REP, que quedé como sociedad concesionaria, e
ISA como operador calificado de concesion.

En esta empresa, ISA tiene una participacion directa de 30%, y de manera indirecta de 30%,
mediante su filial Transelca. Por otro lado, la Empresa de Energia de Bogoté (EEB) participa con
40%. Con REP, el Grupo Empresarial ISA se consolidé como el mayor transportador de energia
en el Perl, con 46,52% de participacion en el sistema de transmisién nacional y 5.410 kil6-
metros de circuitos de 138 y 220 kV, que unen diecinueve departamentos del Peru, incluida la
interconexién entre PerU y Ecuador.

En asociacion con la empresa ecuatoriana Transelectric, REP realizo el proyecto de interconexion
con Ecuador (linea Zarumilla — Zorritos a 220.000 voltios), para la integracion e intercambio
energético entre las dos naciones.

REP basa su gestion estratégica en el marco del cumplimiento de su visién, su misién y sus
valores organizacionales; en ese sentido, durante el 2006 el planeamiento estratégico de REP
definié las acciones por seguir con el propdésito de asegurar el logro de dichos enunciados, cuyo
horizonte de logro estuvo definido para el 2008

Vision

“Para el 2012, ser la empresa referente en el mercado de energia eléctrica en el Pert, reconocida
por su Liderazgo, Modelo de Gestién y Responsabilidad Social Empresarial”?®.

Mision

“Prestamos servicios con valor agregado en sistemas de transmision de energia eléctrica gene-
rando valor para los accionistas, favoreciendo el desarrollo integral del personal, satisfaciendo las
expectativas de los clientes y alcanzando estandares de clase mundial. Estamos comprometidos
con el mejoramiento, la responsabilidad social y la preservacion del medio ambiente, contribu-
yendo asf al desarrollo del pafs y sus comunidades”?.

Valores

= Respeto entre todos, como base de la convivencia. Respeto a la vida, a los derechos, a
las diferencias, a las creencias y al pensamiento.

24 Véase el anexo 1: Mapa estratégico de REP (periodo 2006-2008).
2> Red de Energia del Perd. <http://www.rep.com.pe/filosofia.htm>.
26 1bid.
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« Honestidad para crear las condiciones de confianza, que generen la transparencia y la
honradez.

« Solidaridad entre su gente y con la sociedad. Nadie puede crecer, desarrollarse, ser feliz
cabalmente, independientemente de lo que ocurra a los demas.

« Compromiso para asumir responsabilidades y retos. Involucrarse proactivamente para
prevenir y resolver problemas.

Estrategia empresarial

Actualmente, la estrategia de REP esta alineada corporativamente mediante el proceso de direc-
cionamiento estratégico, que consiste en un conjunto de acciones que orientan la organizacion
hacia la generacion de valor, de manera conjunta, oportuna y eficiente. El direccionamiento
estratégico de REP ha definido como lineamiento basico el aseguramiento de la competitividad;
en ese sentido, la gestidon de la organizacion tuvo dos grandes enfoques: el crecimiento y la
eficiencia operativa.

Asimismo, la compafiia disefi6 y organiz6 sus objetivos estratégicos con la finalidad de atender
los compromisos ante los grupos de interés?” de la organizacion, entre los cuales se encuentran
accionistas, clientes, proveedores, sociedad colaboradores y el Estado.

En afios anteriores (como, por ejemplo, en el 2003), su estrategia empresarial estuvo intimamente
ligada a la satisfaccion plena de sus grupos de interés. Por el contrario, en el 2004 su estrategia
se centro en cuatro puntos: incrementar el valor de REP, ser socialmente responsable, gestionar
el riesgo y desarrollar el sistema de gestion humana; mientras que en el 2005 se centraron en
el crecimiento, la productividad, la gestién de mercados y clientes, y en desarrollar la respon-
sabilidad social empresarial.

Estrategia competitiva

La estrategia de REP se centra en la generacién de valor con énfasis en un mayor crecimiento y
productividad a partir de: i) la gestién de los ingresos regulados por el crecimiento de la red; ii)
la gestion de los activos; vy iii) la optimizacién del manejo financiero y tributario.

Servicios de REP

Los servicios que ofrece REP se clasifican en tres categorias:

27 Modelo de gestion REP, Semana de la Calidad 2006. Lima, octubre del 2006.
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1. Servicios de transmision. Se brinda a las empresas de generacion, integrantes del COES/
SEIN, empresas distribuidoras, asi como a clientes libres, en el ambito de los sistemas
principal y secundario de transmision de REP, con calidad, oportunidad y continuidad.
Consiste en transportar la energia eléctrica en alta tension (60 y 138 kV) y muy alta tension
(220 KV) desde los centros de generacion (empresas de generacion) hasta los centros
de consumo (clientes libres y empresas distribuidoras).

2. Servicios de operacion de instalaciones de transmision de energia eléctrica (linea y
subestaciones). Se brinda a clientes externos. Este servicio comprende a las actividades
que se realizan en las etapas de programacion, ejecucion y evaluacion del proceso de
operacion.

3. Servicios de mantenimiento. Este servicio comprende las actividades de mantenimiento

preventivo y correctivo que se ejecutan en las instalaciones de transmision de clientes.
REP brinda los servicios de mantenimiento electromecéanico y otros en subestaciones y
lineas de transmision.

Infraestructura de la red®

Para una maxima eficiencia, Red de Energia del PerlU esté organizada en departamentos de

transmision (DT) distribuidos geograficamente en el pais. Cuenta con 45 subestaciones y 5.398,6

kilometros de circuitos de 60, 138 y 220 kV, que unen diecinueve departamentos del Perd,

incluida la interconexion entre Pert y Ecuador.

REP garantiza el 6ptimo funcionamiento del sistema interconectado nacional, mediante sus dos

centros de control, los cuales estan ubicados en Lima y Arequipa. Desde estos se realiza toda

la operacion y control del sistema de transmision de REP.

Las instalaciones de transmision eléctrica estan distribuidas geograficamente en cuatro depar-
tamentos de transmision®:

— Departamento de Transmision Norte
Sede: Chiclayo.
Subsede: Chimbote.

Subestaciones: Zorritos, Talara, Piura Oeste, Chiclayo Oeste, Guadalupe, Truijillo Norte, Chimbote

28 Red de Energia del Peru (REP). Infraestructura de la Red.
29 Véase el anexo 2: Infraestructura de la red de REP.
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1, Paramonga Nueva.

— Departamento de Transmisién Centro
Sede: Lima.

Subsede: Pisco.

Subestaciones: Huacho, Zapallal, Ventanilla, Chavarria, Santa Rosa, San Juan, Callahuanca,
Independencia, Ica, Marcona, San Nicolas.

— Departamento de Transmision Este
Sede: Huanuco.
Subsede: Huancayo.

Subestaciones: Pachachaca, Pomacocha, Huayucachi, Huancavelica, Paragsha 2, Huanuco,
Tingo Maria, Aucayacu, Tocache.

— Departamento de Transmisién Sur
Sede: Arequipa.
Subsede: Cusco.

Subestaciones: Callalli, Santuario, Socabaya, Cerro Verde, Reparticion, Mollendo, Moguegua, To-
quepala, Quencoro, Combapata, Tintaya, Cachimayo, Abancay, Ayaviri, Juliaca, Azangaro, Puno.

Red de Energia del Per( ha disefiado una gestion que optimiza el cumplimiento de cada com-
promiso hacia los grupos de interés (stakeholders) identificados: accionistas, clientes, personal,
comunidad, proveedores y el Estado. Su estrategia empresarial no solo se fundamenta en su
mision, su vision y sus valores corporativos, sino que contempla la satisfaccion plena de estos
grupos por medio de diversos mecanismos que veremos mas adelante.

3.3 Diagnéstico del gobierno corporativo
En julio del 2005, la Junta General de Accionistas aprobé el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo

de REP, que estructura y compila las medidas especificas respecto del gobierno de la sociedad,
su conducta y su informacion, todo esto con el afan de ordenar y documentar los lineamientos
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de la alta direccion sobre el marco de actuacion de los trabajadores de REP, y que se ajusten
a los requerimientos de las mejores practicas de buen gobierno. Fue elaborado tomando como
base los Principios de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), la
normatividad expedida por la Comisién Nacional Supervisora de Empresas y Valores (Conasev),
asi como los lineamientos de las tres empresas accionistas (Interconexion Eléctrica S.A. ESP
[ISA], Transelca S.A. ESP [filial de ISA]y Empresa de Energia de Bogota S.A. ESP).

El Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de REP tiene como finalidad administrar de manera
adecuada y transparente su relacion con sus accionistas y otros grupos de interés®:

= Asegurar el respeto de quienes inviertan en acciones o en cualquier otro valor emitido
por la empresa3!.

= Asegurar la adecuada administracién de sus asuntos y el conocimiento publico de su
gestion.

El contenido del codigo se ajusta a los principios, politicas empresariales, valores, codigo de ética,
estatuto social, normativa interna y demas practicas de gobierno que desde la constitucion de REP
han venido desarrollandose e implementandose en beneficio de los accionistas, inversionistas
y colaboradores. Este codigo se divulgd en el interior de la compafiia y del mercado de valores,
y aparece publicado en la pagina web de la empresa. La aplicacion de dicho cédigo desde el
inicio de las operaciones de REP sirvi6 para que la empresa pudiera seguir los lineamientos del
Grupo ISA y de esta manera no se generaran incompatibilidades.

Alineandose a los Principios de Buen Gobierno Corporativo, el Directorio de REP realiz6 la au-
toevaluacion de su funcionamiento correspondiente a los afios 2005 y 2006, lo que ha servido
para identificar areas de mejora y crear planes de accién para que sean implementados por la
Gerencia.

3.3.1 Derecho de los accionistas

Los accionistas de la Sociedad son las empresas colombianas Interconexion Eléctrica S.A. ESP
(ISA), con 30% de las acciones; Transelca S.A. ESP (filial de ISA), con 30% de las acciones; y
Empresa de Energia de Bogota S.A. ESP, con 40% de las acciones.

Red de Energia del Pert mantiene sus registros de propiedad y transferencia actualizados, brinda
la oportunidad a sus accionistas de participar en juntas generales de accionistas y los mantiene
informados de los resultados de la empresa.

% Memoria anual de REP (2006). Gobierno corporativo.
3" Emite bonos corporativos.
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El capital de la empresa, suscrito y pagado al 31 de diciembre del 2006 estéa representado por
72.160.000 acciones comunes de un valor nominal de S/. 1 cada una. El capital social a la fecha
asciende a US$ 23.682.675.

Cada accién da derecho a un voto en las juntas generales de accionistas, salvo en el caso de
la eleccion de los miembros del Directorio®, los cuales son elegidos mediante el procedimiento
del voto acumulativo, en el que cada accién da derecho a tantos votos como directores deban
elegirse®. Cada accionista podra acumular sus votos en favor de una sola persona o distribuirlos
entre varias. Seran proclamados directores quienes, al final de la eleccion, obtengan el mayor
numero de votos en su favor. No sera de aplicacion la forma de eleccién indicada cuando los
directores sean elegidos por unanimidad. EI mismo procedimiento se llevara a cabo para la
eleccién de los directores alternos®.

Ademas, cada accién confiere a su titular, sin perjuicio de los demas derechos que les otorga la
Ley de Sociedades y el Estatuto de la sociedad, los siguientes derechos:

= Participar en el reparto de utilidades y el patrimonio neto resultante de la liquidacion.
= Intervenir y votar en las juntas generales de accionistas.

« Fiscalizar la gestion de los negocios sociales en la forma establecida en la Ley y los esta-
tutos.

= Ser preferido para la suscripcion de acciones en los casos de aumento del capital social,
salvo las excepciones establecidas en el Estatuto, en los demas casos de colocacién de
acciones, y en los casos de venta de acciones adquiridas por la sociedad de acuerdo con
lo establecido en el articulo 104 de la Ley General de Sociedades.

= Ser preferido en la suscripcion de obligaciones u otros titulos convertibles en acciones o
con derecho a ser convertidos en acciones.

« Separarse de la sociedad en los casos previstos en la ley y en el Estatuto de la Sociedad.
« Transferir sus acciones en los términos y condiciones establecidos en los estatutos. El

accionista que desee transferir sus acciones o parte de estas, las ofrecera en primer lugar
a la Sociedad y en segundo lugar a los demas accionistas.

32 El Directorio estd compuesto por cinco miembros titulares, cada uno con su alterno, los cuales deberan ser necesariamente
personas naturales. No se requiere ser accionista para ser director.

# Vgase el anexo 3: Directorio de REP al 31 de diciembre de 2006.

3% Articulo 31 del Estatuto Social de REP.



RED DE ENERGIA DEL PERU | 327

= Revisar libremente, desde la fecha de publicacion de la convocatoria a Junta General de
Accionistas, toda documentacién, mociones y proyectos relacionados con el objeto de la
junta.

= Todos los demas derechos que establecen la ley y los estatutos de la Sociedad.

Ademas de lo mencionado, dentro de los derechos de los accionistas se tiene como medida
imprescindible el seguimiento de las normas del Estatuto de la empresa, para su total confiabili-
dad. Esto, junto con algunas medidas instauradas, como, por ejemplo, la asistencia obligatoria a
ciertas reuniones de la Junta de Accionistas, asi como la publicacién de los estados financieros
en la pagina web de la empresa, encamina a la transparencia y el total conocimiento de lo que
ocurre paulatinamente. Empresas auditoras son las encargadas de dar su visto y bueno y aprobar
la publicacion anual o mensual de las mismas, como medida de transparencia también.

En el caso de cualquier decision crucial que deba tomar la empresa, se deberé tener el consenso
de por lo menos 70% del cuerpo de accionistas. Sin embargo, algunas decisiones de mayor
envergadura deberan contar con el voto unéanime de absolutamente todos los accionistas, ya
que algunos temas pueden afectar drasticamente el giro de toda la empresa.

Las acciones en que se divide el capital de la sociedad son nominativas y ordinarias y con de-
recho de adquisicién preferente para cada uno de los accionistas sobre aquellas acciones que
posean los otros accionistas. Las acciones son indivisibles, aunque la propiedad de algunas de
ellas recaiga sobre varias personas, en calidad de copropietarios®.

% Los copropietarios deberan designar a una sola persona para que ejerza los derechos de accionista. La sociedad reputara

propietario de la accion a quien aparezca como tal en la matricula de acciones.
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Cuadro 2

ACCIONES DE REP

Accionistas

N° de acciones

Participacion accionaria

Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P
Transeica S.A. E.S.P.

Empresa de Energia de Bogotéa S.A. E.S.P.

21.648.000
21.648.000
28.864.000

30%
30%
40%

Acciones con derecho a voto:

Tenencia

Menor al 1%
Entre 1% y 5%
Entre 5% y 10%
Mayor a 10%
Total

N° de accionistas

Porcentaje de participacion

100%
100%

Acciones sin derecho a voto: no aplica

Tenencia
Menor al 1%
Entre 1% y 5%
Entre 5% y 10%
Mayor a 10%
Total

N° de accionistas

o O O o

Porcentaje de participacion
0

o O O o

Acciones sin derecho a voto: no aplica

Tenencia
Menor al 1%
Entre 1% y 5%
Entre 5% y 10%
Mayor a 10%
Total

N° de accionistas
0

o O O O

Porcentaje de participacion
0

o O O o

Fuente: Red de Energfa del Peru.

Junta General de Accionistas

De conformidad con la Ley General de Sociedades, la Junta General de Accionistas se convoca

por lo menos una vez al afio —en junta denominada “obligatoria anua

|H

-0, cuando el interés de

la sociedad lo exija, dentro de los tres primeros meses de cada afio. En el afio 2006 la Junta
General se reuni6 en dos oportunidades, con la presencia del 100% de los accionistas.
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La Junta General de Accionistas es el 6rgano superior de direccion de la Sociedad, se encuentra
integrada por todas las personas naturales o juridicas que sean titulares de las acciones suscritas,
reunidos en asamblea ordinaria o extraordinaria.

Como 6rgano supremo de la Sociedad, compete a la Junta General de Accionistas®:

1. Pronunciarse sobre la gestion social y los resultados econémicos del ejercicio anterior

expresados en los estados financieros del ejercicio anterior.
Resolver sobre la aplicacion de las utilidades, si las hubiere.
Elegir cuando corresponda a los miembros del Directorio y fijar su retribucion.

Designar o delegar en el Directorio la designacion de los auditores externos, cuando
corresponda.

Resolver sobre los demas asuntos que le sean propios conforme al estatuto y sobre cual-
quier otro consignado en la convocatoria.

Compete, asimismo, a la Junta General:

Remover a los miembros del Directorio y designar a sus reemplazantes.
Modificar el Estatuto.

Aumentar o reducir el capital social.

Emitir obligaciones.

Acordar la enajenacion, en un solo acto, de activos cuyo valor contable exceda el 50%
del capital de la sociedad.

Disponer investigaciones y auditorias especiales.

Acordar la transformacion, fusién, escision, reorganizacion y disoluciéon de la Sociedad,
asi como resolver sobre su liquidacion.

Resolver en los casos en que la Ley o el Estatuto dispongan su intervencion y en cualquier
otro que requiera el interés social.

36

Segun la Ley General de Sociedades.
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Podran asistir a la Junta General, y ejercer sus derechos, los titulares de acciones con derecho
a voto que figuren inscritas a su nombre en la matricula de acciones. En caso de no poder
asistir personalmente, todo accionista que tenga derecho a asistir a la Junta General podra
hacerse representar por cualquier persona, sea o no accionista, director o gerente, para lo cual
se requerira un poder por escrito para cada junta®’, excepto cuando exista poder otorgado por
escritura publica.

Toda convocatoria se harda mediante aviso publicado en el Diario Oficial E/ Peruanoy en uno de
los diarios de mayor circulacién de Lima y Callao, y mediante comunicacién escrita dirigida a
cada uno de los accionistas, a la direccién registrada en los libros de la Sociedad.

El Directorio de REP tiene como principal funcion la direccion estratégica de la empresa y la su-
pervision de la gestion. La conformacion del mismo se ajusta al tamafio de la empresa, al nimero
de accionistas y garantiza la pluralidad de opiniones para una adecuada toma de decisiones. El
Directorio se reline por lo menos una vez al mes, o cuando la sociedad lo requiera por temas de
importancia, lo que garantiza una supervision continua. En el gjercicio 2006, el Directorio tuvo
quince sesiones, y asistieron en su mayoria la totalidad de sus miembros.

3.3.2 Trato equitativo a los accionistas

Podran ser accionistas e inversionistas de REP todas las personas naturales o juridicas de cual-
quier orden. La Sociedad dara el mismo trato en cuanto a peticion, reclamacion e informacion a
sus inversionistas y accionistas, independiente del valor de su inversion o el nimero de acciones
que representen, en concordancia con el principio de tratamiento equitativo de los Principios de
Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas.

Todos los accionistas tienen derecho a participar y votar en las juntas generales de accionistas,
en todos los temas que se traten en ella, y los privilegios solo seran los econémicos, en las con-
diciones que hayan sido fijadas por la Junta General de Accionistas.

La Sociedad posee una matricula de acciones en la cual se anotan los nombres de los accio-
nistas; la cantidad de acciones que poseen; el titulo o titulos con sus respectivos numeros; las
enajenaciones y traspasos; prendas; usufructos; embargos; y demandas judiciales, asi como
cualquier otro acto sujeto a inscripcion. Los datos consignados en el “libro de accionistas” seran
consultables con finalidades Unicas de informacion y no podran ser utilizados para fines diferentes
o0 externos a la informacion directa de los accionistas e inversionistas.

7 Los poderes deben ser registrados ante la sociedad con una anticipacion no menor de veinticuatro (24) horas a la hora
fijada para la celebracion de la junta general.
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La Junta General de Accionistas tiene como criterios principales para la implementacion de su
politica de dividendos:

» Cubrir sus obligaciones tributarias, como la detraccion de la reserva legal correspondiente
asi como las utilidades acumuladas de ejercicios anteriores, y, en el caso de tener pérdidas
acumuladas, cubrirlas previamente.

» Después de haber cubierto las obligaciones tributarias, se destina un porcentaje deter-
minado a las practicas de responsabilidad social de la empresa y el remanente se puede
destinar a la reinversion en la empresa o al reparto de dividendos entre los accionistas.
Esta decision es tomada por la Junta General de Accionistas al final de cada afio.

» La aplicacion de esta politica esta sujeta al cumplimiento de los compromisos que en
este sentido se fijen en los contratos con los bancos acreedores y los tenedores de bonos
REP.

Los accionistas e inversionistas podran solicitar al Directorio y al Gerente General el cumplimiento
efectivo del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo, para lo cual presentaran su peticion por escrito
debidamente sustentada. El Directorio podra nombrar un Comité de Control para el conocimiento
de estos asuntos. El contralor de REP debera hacer seguimiento al cumplimiento del Cédigo de
Buen Gobierno Corporativo e informar lo pertinente al Comité de Auditoria.

A diciembre del 2006 estaba en elaboracién un mecanismo por el cual los accionistas pudiesen
presentar sus sugerencias. Ellos, por medio de este procedimiento, seran capaces de canalizar
formalmente sus sugerencias en el momento que consideren oportuno por intermedio del se-
cretario del Directorio.

REP reconoce la importancia de sus accionistas e inversionistas y en tal sentido, con respon-
sabilidad social, no solo busca la rentabilidad de su inversion y el incremento del valor de la
empresa, sino también garantizar el ejercicio cabal de sus derechos y un recto cumplimiento
de sus obligaciones.

3.3.3 Gestion de grupos de interés

Red de Energia del Pert asegura que los derechos de los grupos de interés que la conforman
sean respetados, en cumplimiento de las normas legales aplicables.
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Grafico 7
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Fuente: Red de Energia del Peru.

La politica social del Grupo ISAy de su filial REP reconoce que las empresas son actores relevantes
para el desarrollo de las sociedades, que requieren condiciones sociales e institucionales que
favorezcan su viabilidad. En ese sentido, Red de Energfa del Per( ha desarrollado una gestion
social que se distingue por el cumplimiento de los compromisos asumidos con los grupos de
interés, por contribuir con el incremento de la calidad de vida de las comunidades aledafias y por
fortalecer la educacion y salud infantil. La aplicacién de esta gestion se observa en las distintas
actividades realizadas por la compafiia en beneficio de sus grupos de interés, como, por ejemplo:
“Conociendo nuestras competencias” (colaboradores), “Programa para el fortalecimiento de la
cadena agroexportadora” (sociedad), entre muchas otras, que seran observadas con detenimiento
cuando analicemos a los distintos grupos de interés y su relacion con la compafiia.

Respecto a la resolucion de conflictos, la empresa tiene definidos ciertos lineamientos, porque
es comun que sean solicitados por los organismos correspondientes como requisito para la
aprobacion de ciertos proyectos. Por ejemplo, en el afio 2007 la empresa Red de Energia del
Peru solicité al Ministerio de Energia y Minas la autorizacién para realizar un estudio de impacto
ambiental. Dicho ministerio, antes de aprobarla, observé lo siguiente: “Precisar la manera en
que se manejaran las resolucion de conflictos por el uso de suelo, resoluciéon de quejas, politi-
ca de adquisicién de tierras, relaciones de cooperacion y buena vecindad; quiénes realizaran
las negociaciones, como se informara a la poblacion, cuél serd exactamente el area afectada.
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Presentar una relacion de los propietarios del area de servidumbre”. La empresa tom6 medidas
inmediatas para abordar lo solicitado y obtuvo la aprobacién correspondiente®.

Con el propésito de diagnosticar de manera objetiva la gestion social de REP, a finales del 2006
se llevd a cabo el Estudio de Indicadores de Responsabilidad Social Perti 2021, realizado por
Per(1 2021%°. La calificacion general le otorgd un valor de 4,93 sobre 6. Esta calificacion indica
que la responsabilidad social en REP marcha por el camino adecuado y esta en condiciones de
llevar a cabo, en un horizonte muy proximo, una gestion orientada al mejor cumplimiento de los
compromisos con los grupos de interés.

3.3.3.1 Clientes*!

El compromiso de REP con sus clientes es: “ldentificar las prioridades y superar las expectati-
vas”. REP busca mantener un contacto permanente y fluido con sus clientes para conocer sus
necesidades, expectativas y grado de satisfaccion, para lo cual realiza mediciones y analisis de
los procesos relacionados con la atencion al cliente y la calidad de los servicios, y logra entablar
relaciones productivas con los mismos*.

Ademas, con el propdsito de atender oportunamente las necesidades de sus clientes, REP tiene
cuatro departamentos de transmision de energia, ubicados dentro del area de la concesion, los
cuales estan encargados de garantizar la disponibilidad de las lineas de transmision y subesta-
ciones que estan bajo su responsabilidad. La gestiéon del mantenimiento de la red es eficiente,
oportuna y de alta calidad, lo cual, sumado a la utilizacion de técnicas especializadas para el
mantenimiento preventivo, predictivo y especializado, permite mantener una alta confiabilidad en
el servicio de transmision de energia eléctrica y cumplir con los niveles de calidad establecidos
en la Norma Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos (NTCSE) aprobada por el Decreto
Supremo 020-97-EM, normas modificatorias y conexas®.

Los clientes a los que REP prestd servicios de transmision en el 2006 fueron:
« ermoselva

« Cahua
« Edegel

3 Extraido de: <http://74.125.77.132/search?q=cache:k9rEfCPeuJ0J:www.minem.gob.pe/archivos/dgaae/publicaciones/
resumen/documentos/AUT0%2520524.pdf+conflictos+red+de+energia+del+peruéthl=estct=cInk€&tcd=9¢€tgl=pe>; Informe
29-2007-MEM-AAE/MU/RP; Escrito 1667088.

3 Patronato al cual estan adscritas las principales instituciones socialmente responsables del Pert

40 Véase el anexo 4: Resultados de la medicion frente a cada uno de los grupos de interés de REP.

4 Memorial anual REP 2006, “Gestion de negocios”.

42 Codigo de buen Gobierno Corporativo de REP.

“ bid.
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« EEPSA

« Egenor

» Electroandes

= Electroperu

= Shougesa

»« C.M. Buenaventura
« Hidrandina

= Duke Energy Egenor

« Eepsa

« Edelnor

« FEgasa

« Egemsa

« EGE San Gaban
« Egesur

« Enersur

= Sociedad Minera Corona
= Eléctrica Santa Rosa
= Coelvisa

Los clientes a los que REP prestd servicios de operacion, mantenimiento y servicios comple-
mentarios en el 2006 fueron:

« Consorcio Transmantaro

= Xstrata Tintaya

« Compafiia Transmisora Andina
« Compafiia Minera Antamina

=« Conehua

=« Egenor

= Electronoroeste
» FEdegel

« FEgasa

« EGE San Gabén

« Electro Sur Este

= Duke Energy Egenor

» Luz del Sur

= Empresa de Transmision Guadalupe

» Eteselva

« Hidrandina
» Impsat

= ISA Perl

= Aipsa
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= Redesur

« SEAL

= C.A. Arequipa

« Electrosur

« Sociedad Minera Cerro Verde

Los clientes a los cuales REP prest6 servicios técnicos especializados en el 2006 fueron:

« Luzdel Sur

« Siemens

« ABB

« Electrocentro

En el 2006 se desarrollé el “Plan de accion para el mejoramiento de la satisfacciéon del cliente
externo”, que culminé con la encuesta de satisfaccién de clientes y organismos, desarrollada
por Datum Internacional, seguin la cual 80,3% de los encuestados calificaban el servicio de la
empresa como “excelente” y “bueno”4.

Cuadro 3

CALIFICACION DEL SERVICIO

Calificacién del servicio indice de satisfaccion
{ndice general de satisfaccion de clientes 80,3%
fndice de satisfaccién de clientes de transmision 82,4%
{ndice de satisfaccion de clientes de O&M 73,3%

Fuente: Red de Energia del Peru.

Estos resultados mostraron una mejora continua, ya que fueron los mejores de los Ultimos cuatro
afios. El grafico 8 muestra el histérico de la encuesta a los clientes.

4 Mediante calificacion “fop two boxes”, en la que se suman los porcentajes de las dos calificaciones mas altas de una escala
de calificacion.
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Grafico 8

HISTORICO DE LA CALIFICACION DEL SERVICIO DE REP
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Fuente: Red de Energia del Peru.

El afio pasado, la facturacion por los servicios que presta REP ascendi6 a S/. 199.679.379,13, sin
considerar el impuesto general a las ventas. La remuneracién anual garantizada por los servicios
de transmision significé 94% de los ingresos, mientras que los servicios de transmision, que
constituyen adicionales a la remuneracion anual garantizada, representaron 1%. Los servicios de
operacion y mantenimiento (OyM) prestados a instalaciones de terceros fueron de 4%, mientras
gue los servicios complementarios sumaron 1%.

Grafico 9

FACTURACION POR SERVICIOS DE REP
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Fuente: Red de Energia del Peru.
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3.3.3.2 Colaboradores

El compromiso de REP con sus colaboradores es: “Valorar y retribuir sus conocimientos e ideas
y contribuir a su crecimiento”. El Grupo ISA se compromete a crear un ambiente laboral de
mutua confianza, con base en relaciones de trabajo respetuosas, claras, equitativas y justas;
y a lograr el desarrollo integral de las personas y del grupo en los aspectos humano, laboral y
social*. Sus criterios son:

Conocimiento. Para identificar y desarrollar competencias que lleven al reconocimiento
del grupo y sus empresas en sus respectivos mercados. Asi, se brindan las condiciones
para la creacion y transferencia de experiencia y conocimiento, y se valoran también las
iniciativas de autoformacién y mejora.

Liderazgo. Establece programas de formacioén y fortalecimiento para promover y facilitar el
liderazgo responsable, y hace publicos reconocimientos a los lideres cuya gestion aporta
significativamente a alcanzar los logros de la organizacion.

Participacion. Promueve y valora la participacion de los colaboradores en los procesos del
dia a dia, desarrollando un liderazgo participativo y reconociendo las ideas que inciden
positivamente en la creacion de valor.

Reconocimiento. Ademas de mostrarse en el dia a dia, tiene actividades especificas como
premiaciones de proyectos y a grupos de trabajo destacados por su labor y resultados.

45

Politica de Gestion Humana del Grupo 1SA.
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Grafico 10
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Fuente: Red de Energia del Pert

REP cuenta con un equipo humano de 318 colaboradores. De estos puestos, 283 son ocupados
por varones y 35, por mujeres. La empresa reporta un bajo porcentaje de personal femenino,
dado que esta es una caracteristica de la oferta laboral para la industria eléctrica peruana debido
a que la sociedad peruana se caracteriza por una mentalidad machista que aiin se mantiene con
respecto a la clasificacion de empleos seglin sexo. Aunque cabe mencionar que algunas jefaturas
y gerencias son ocupadas por mujeres desde el inicio de las operaciones. De los trabajadores
de REP, méas de 50% (173 colaboradores) estan sindicalizados. La empresa y el sindicato de
trabajadores se reunen a entablar negociaciones cada dos afios. Estas negociaciones compren-
den aspectos como reclamos acumulados en dicho periodo, asi como la revisién en conjunto del
cumplimiento de los acuerdos pactados en afios anteriores. Las buenas relaciones con el sindicato
forman una parte importante y decisiva del buen clima organizacional de la empresa“.

4 Véase también el anexo 5: Fines y objetivos del Sindicato de Trabajadores de Red de Energia del Peru.
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Cuadro 4

DISTRIBUCION DE LOS TRABAJADORES SINDICALIZADOS

Categorias ocupacionales Sindicalizados
Directivos y coordinadores 2
Profesionales y técnicos de soporte 13
Profesionales y técnicos del negocio 158
Total 173

Fuente: Red de Energia del Peru.

Los colaboradores estan distribuidos como se muestra en el cuadro 8.

Grafico 11

PERSONAL POR CATEGORIA OCUPACIONAL
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Fuente: Red de Energia del Peru.

Con respecto al clima organizacional, el Area de Gestién del Talento Humano realizd una encuesta
de clima organizacional al personal y obtuvo una calificaciéon de 4,15 puntos (83,08%)%. Entre
los resultados cualitativos de la encuesta, REP pudo observar lo siguiente:

» Existe un sentimiento de orgullo cada vez mayor hacia la empresa.

= La experiencia y el conocimiento adquiridos siguen siendo los principales factores para
adjudicar a REP una imagen positiva y con alto sentido de identificacion.

47 Pese al descenso en 2,15% con respecto al afio anterior, algunas areas muestran notable mejora, entre ellas: liderazgo,
comunicacion interna y satisfaccion del personal con su trabajo.
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« Hay una mejora en la percepcion de los aspectos remunerativos; no obstante, se hace
necesario, entre otras medidas, lograr mayor difusioén del esquema de compensaciones
y beneficios.

« El personal de REP considera que la empresa es un medio ideal para trabajar.

« Elfactor reconocimiento (salario emocional) requiere ser reforzado, para lo cual se debe
potenciar la competencia asociada al liderazgo.

= Lacomunicacion interna es la variable que mas ha evolucionado, si bien aun debe mejorar
la comunicacion bidireccional.

= Las personas sienten que la organizacion avanza gracias al modelo de gestién y a la filosofia
de actuar bajo un método normado que cuenta con una alta exigencia de cumplimiento
de los procedimientos. Existe expectativa por el proceso de optimizacién de los procesos
y analisis de las capacidades estructurales.

Grafico 12

RESULTADOS OBTENIDOS EN CADA UNA DE LAS VARIABLES QUE COMPONEN EL CLIMA ORGA-
NIZACIONAL
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Fuente: Red de Energia del Peru.

El Area de Gestion del Talento Humano, a partir del anlisis de procesos, desarrollé el Programa
de Formacion Integral “Conociendo nuestras competencias”, que tuvo por objetivo disminuir
las brechas existentes en las competencias técnicas, organizacionales y humanas, mediante
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actividades y eventos de capacitacion. En el afio 2006 se brindé un promedio de 65,6 horas por
trabajador como parte del plan de formacion integral®.

Con respecto al Sindicato Unico de Trabajadores de REP (Sutrep)?, este tiene reuniones con los
representantes de la empresa acerca de temas de interés comun. Su fin es representar asumiendo
los problemas y conflictos laborales, dentro del &mbito de trabajo, ante la empresa y ante las
autoridades laborales, judiciales, administrativas y politicas, asi como ante las organizaciones
superiores, tanto nacionales como extranjeras (federaciones, CGTP, OIT, etcétera). También re-
presenta a los trabajadores en las celebraciones de la negociacion colectiva y agendas laborales,
en las que exige el cumplimiento, mediante el derecho, de acuerdo con los procedimientos y
dispositivos legales, asi como las leyes laborales vigentes. El Gltimo convenio colectivo entre el
sindicato y la empresa, celebrado en el 2005, tiene vigencia hasta octubre del afio 2008.

Sobre la seguridad del trabajo, el indice de accidentabilidad en el 2006 fue de 1,96. Dicho
indicador incluye los accidentes ocurridos al personal de REP, contratistas y terceros®. De los
accidentes ocurridos el afio pasado, 82% corresponden al personal de las empresas contratistas,
de los cuales 64% se debieron a acciones en condiciones inseguras, razén por la cual REP ha
establecido exigencias de seguridad y salud en el trabajo en la gestiéon de los contratistas que
brindan servicios de mantenimiento en subestaciones y lineas de transmision, de manera que
se mantenga una gestion concordante con la normatividad vigente en el pafs, los estandares
de REP y los del Grupo ISA. Asimismo, REP, para mantener estas exigencias y estandares de
seguridad, permanentemente realiza auditorias en las que se generan analisis de los hechos
ocurridos y plazos de correccion. Ademas, estos accidentes son reportados a Osinerg para que
de esta manera se cumpla con la normatividad y los estandares vigentes.

REP considera de vital importancia continuar desarrollando programas de educacién y entre-
namiento para sus colaboradores, asi como para el personal de las empresas contratistas. En
el afio 2005 se inicié un proyecto de mejora con el propésito de disminuir los accidentes y las
situaciones de riesgo en el trabajo. Las actividades realizadas dentro del marco de este proyecto
durante el afio 2006 fueron:

« Formacion de facilitadores de servidumbres, ambiental y seguridad. Se consolidé la forma-
cion de facilitadores SAS, los cuales brindan el apoyo necesario para la implementacion
eficaz del sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo.

% Memoria anual REP 2006.

49 Véase el anexo 6: Directiva 2007 -representantes del Sutrep.

% El indice de accidentabilidad tiene como base un factor de 240.000 horas/hombre de trabajo, y es utilizado en comun
por las empresas del Grupo 1SA con la finalidad de comparar el desempefio en seguridad de las mismas de acuerdo con
un mismo criterio.
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Adecuacion al Decreto Supremo 009-2005-TR. Una de las actividades de adecuacién a este
decreto fue la eleccion de un Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo, junto con nueve
subcomités en cada una de las sedes y subsedes de los departamentos de transmision.

Organizacion de brigadas para casos de emergencias. Se han conformado brigadas para
actuar en casos de emergencia tales como evacuacion, prevencion y control de incendios
y primeros auxilios.

Sensihilizacion de seguridad y salud en el trabajo. Este programa es uno de los pilares de
la visién cultural de la organizacion. Se organizaron once talleres en el &mbito nacional.
Uno de ellos fue el taller “Siempre alerta”, en el que se reforzo la idea de que la seguridad
depende de uno y de todos.

Inspecciones de seguridad en las subestaciones. Son parte fundamental de la implemen-
tacion del sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo, y se llevan a cabo en
todas las subestaciones, propias y de sus clientes.

Con respecto al bienestar social, REP continué contribuyendo con el desarrollo integral de los
colaboradores mediante el desarrollo de programas sociales, recreativos y culturales. Se ha for-
talecido la relacion colaborador — familia — empresa por medio de diversas actividades:

Vacaciones atiles. REP contribuy6 con el desarrollo integral de los hijos de sus colabo-
radores, en el descubrimiento de sus potencialidades y en busca de la identificacion del
colaborador y su familia con la empresa. Este programa estuvo dirigido a nifios entre dos
y once afios, tuvo una duracion de dos meses (enero y febrero) y beneficié a 183 hijos
de trabajadores de REP.

Programa de asistencia médico-familiar. Se brindaron servicios de atencién para la salud
por intermedio de una entidad prestadora de salud, lo que contribuy6 al bienestar fisico
y mental del colaborador. Esta actividad estuvo dirigida a todo el personal afiliado al pro-
grama de salud, incluyendo a sus derechohabientes afiliados®!.

Campaiias de salud preventivas y examen médico ocupacional. Este programa tuvo como
objetivo fomentar una cultura preventiva. Las campafias de salud se realizaron en co-
ordinacion con las clinicas que brindan servicios a REP. Dichas actividades estuvieron
dirigidas a los empleados, jévenes profesionales, practicantes y el personal tercerizado.

Navidad REP%>. REP organizd fiestas dirigidas a los hijos de los colaboradores con el objetivo

Tnforme REP Sobre responsabilidad empresarial, ano 2005,
Véase el anexo 7: Navidad REP.



RED DE ENERGIA DEL PERU | 343

de incentivar los lazos de union, confraternidad y camaraderia entre los colaboradores
y sus familias.

« Premio “Excelencia Educativa”. REP organiza este evento en reconocimiento al esfuerzo
académico de los hijos de sus colaboradores. Son invitados los estudiantes de secundaria
que hayan obtenido el primer, segundo o tercer lugar en el pasado afio escolar, y se les
hace entrega de Utiles escolares y otros regalos como reproductores de MP3y calculadoras
cientificas.

« Préstamos administrativos. REP otorga préstamos administrativos a sus colaboradores.
Ademas, otorga préstamos extraordinarios en casos de urgencia del colaborador.

La comunicacion interna de la organizacion se ha visto fortalecida por las acciones del Area
de Comunicacion e Imagen, que ha desarrollado una plataforma multimedios. Los productos
creados y usados son los periddicos REPortando electronico® y REPortando fisico®, REPmail.
com®, el informativo digital via intranet, los paneles informativos en las sedes y subsedes, el
correo electrénico <comunicacioneimagen@rep.com.pe>, el Proyecto “24 horas”, la “Energia de
la gente” (videos sobre actividades internas), y la difusién de noticias internas: notas de prensa,
avisos y apariciones de REP en prensa, radio, television e Internet.

Adicionalmente, se implementaron y desarrollaron los servicios de Notirep (servicio diario de
noticias) y la produccién de medios de soporte (memoria, calendarios, tarjetas navidefas) y
servicio de préstamo de libros. Asimismo, REP, con el objetivo de mejorar y aumentar los canales
de comunicacion con los colaboradores, informalmente busca fomentar una politica de puertas
abiertas. Por otro lado, formalmente existen proyectos de mejora y sistemas de calidad: una vez
al afio cada area tiene la obligacion de presentar un proyecto de mejora y el mejor de ellos es
premiado. De esta manera se fomenta la participacion activa de los colaboradores en la toma
de decisiones y operatividad de la empresa. Ademas, existen comités de gerencia que cumplen
el objetivo de distribuir la informacién por medio de todos los colaboradores.

En el afio 2003 se realizd la fusion de las empresas estatales Etecen y Etesur. Esto generd un
cierto grado de incertidumbre entre los colaboradores y trajo como consecuencia cambios en
la cultura organizacional. Como era de esperarse, una de las mayores preocupaciones de los
colaborares era la posibilidad de ser despedidos por medidas de reduccion de personal. En el
caso de REP esto fue diferente. Se ofrecio a los colaboradores la opcion de acceder a un plan de
retiro voluntario. La decision era sencilla: continuaban con sus labores y salarios preestablecidos
0 accedian al retiro voluntario, que en muchos casos les iba a brindar mayores beneficios. Se

%3 Véase el anexo 8: REPortando, boletin electrénico.

> Véase el anexo 9: REPortando, boletin fisico.

> Sobre temas como cddigo de ética, politica de RSE, politica ambiental, politica de control, entre otros, véase el anexo 11:
REPmail.com.
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acogieron a este plan 152 trabajadores.
3.3.3.3 Proveedores

El compromiso de REP con sus proveedores es: “Transparencia, equidad y reglas claras”. Los
proveedores de REP son organizaciones que le suministran bienes y servicios. REP los llama “so-
cios en el diaadia”. Estos se subdividen en: estratégicos y corporativos. Un proveedor estratégico
es el que esta estrechamente ligado al mantenimiento de lineas de transmision y subestaciones,
en tanto que un proveedor corporativo es el que suministra servicios complementarios al nego-
cio. De esta manera, REP cuenta con més de 1.000 proveedores, entre los cuales destacan las
empresas Siemens® y ABB.

Para lograr una mayor eficiencia y transparencia en las contrataciones, REP cuenta con un
reglamento de contrataciones aprobado por el Directorio®®, un Comité de Contrataciones nom-
brado por la Gerencia General y un procedimiento de adquisiciones enmarcado en la norma ISO
9001:2000, concerniente a la gestion de calidad.

El area de logistica en los contratos de locacién precisa especificaciones que orientan la contra-
tacion de personal local y el aseguramiento de que los trabajadores subcontratados reciban su
salario y beneficios de manera oportuna y correcta. En el 2006 REP inici6 la promocién de la
responsabilidad social entre los proveedores mediante un acercamiento a las seis empresas mas
importantes que involucran personal en los servicios que brindan a la organizacion.

Ademas, semestralmente REP realiza reuniones con sus principales proveedores con el propdésito
de compartir con ellos la politica, el plan y los programas sociales. Adicionalmente, se explican
los principios del Pacto Global de la ONU.

Equidad y reglas claras

REP encarg6 a Datum Internacional la realizacion de la encuesta anual de satisfaccion y lealtad
de proveedores, la cual brinda una idea clara de como perciben sus proveedores su relacion
con la empresa. El desarrollo de esta practica en particular merece un reconocimiento explicito,
pues a pesar de ser una muy buena practica, es muy poco observada entre la gran mayoria de
compafiias. A continuacion se muestran algunos resultados de dicha encuesta:
« En el indicador “Ambiente para hacer negocios”, que hace referencia a la facilidad y
disposicion para concretar operaciones comerciales en condiciones de equidad, 72,80%

¢  Empresa proveedora de productos y servicios en generacion, transmision y distribucion de energia, automatizacion y
control, entre otros.

7 Empresa proveedora de productos y servicios en tecnologias electrotécnicas y de automatizacion, tales como: interruptores
para generadores, condensadores, semiconductores, transformadores de medida, entre otros.

8 Publicado en la pdgina web de la organizacion: <http://www.rep.com.pe>.
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de los proveedores encuestados consideran que el ambiente para hacer negocios en REP
es “excelente” o “muy bueno”.

« ElI 77,30% de los proveedores calificod la relacion con REP como “excelente” o “muy
buena”.

Los resultados de satisfaccion de proveedores pasaron de 60% a 80% entre el 2005 y el 2006,
y su numero de beneficiarios de programas de inversion social se elevé a 67.200 personas.

3.3.3.4 Comunidad

El compromiso de REP con la comunidad es: “Respetar los derechos humanos, prestar servicios
con calidad y eficiencia, suministrar oportunamente informacién de interés publico y contribuir
al desarrollo sostenible”®. Dichos lineamientos han permitido evitar cualquier tipo de conflicto
social en el transcurso de las operaciones de la empresa en el Peru.

La energia eléctrica que REP transmite es un elemento indispensable para el bienestar de los
pueblos de nuestro pais. Por ello, un servicio de calidad y con el menor nimero de interrupciones
se convierte en el primer deber de REP con la comunidad. Con respecto a este punto, tanto el
numero de fallas como el tiempo de suspension del servicio requerido para la reparaciéon han
disminuido, lo que demuestra una mejora en calidad y eficiencia del servicio de REP.

% Como se puede apreciar en el Plan Social REP: construcciéon de una escuela para nifios menores de cinco afios; dictado
de charlas en temas de seguridad, medio ambiente y servidumbre eléctrica; remodelacion de colegio y construccion de
bafios en la comunidad de Horacio Zevallos, distrito de Socabaya, Arequipa. Informe REP de responsabilidad empresarial,
2005.
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Grafico 13
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Grafico 14
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Con la finalidad de cumplir sus compromisos adquiridos con la sociedad, REP formul6 e im-
plementd el Plan Social REP, para asi atender a las comunidades vecinas a la infraestructura
de la empresa, con las que comparte un espacio geografico. En plan estuvo integrado por tres
programas:

» Programa de Desarrollo Comunitario
« Programa de Convivencia o Relaciones Comunitarias

« Programa de Atencién a los Compromisos con los Grupos de Interés

Programa de Desarrollo Comunitario

Este programa tiene como objetivo elevar la calidad de vida de las comunidades con escasos
recursos econémicos, y fomentar asf el desarrollo local y, a largo plazo, el desarrollo nacional.
Para la ejecucion de este programa se tuvo en cuenta las siguientes pautas:

« El aporte de recursos debe ser compartido entre REP y las entidades copromotoras
como organizaciones no gubernamentales, fundaciones, gobiernos regionales y locales,
y organizaciones comunales, que sean capaces y estén dispuestas a contribuir con la
implementacion de los proyectos.

= De preferencia, los nuevos proyectos de desarrollo comunitario deben ser complementarios
con otros proyectos y programas en curso, para crear sinergias y evitar la redundancia.

= Se debe dar prioridad a proyectos replicables en comunidades similares pertenecientes
al érea de influencia de REP.

Varios proyectos han sido implementados en estos Ultimos afios en distintos puntos del Perd.
Estos fueron financiados por REP y sus copromotores.

Proyectos realizados en el afio 2006:

i. Granja para crianza de conejos de Castilla. Junto con la Asociacién “Caminando Juntos”
se instalé una granja de conejos, la cual se ha convertido en un elemento importante para
el bienestar de los 500 nifios de la Comunidad de Nifios Sagrada Familia, en Ventanilla;
ademas de brindar ingresos por las ventas, los cuales permiten la sostenibilidad del pro-
yecto y solventan los gastos de la comunidad, la granja permite capacitar en un oficio a
los nifios mayores y brindar terapias emocionales para los mas pequefios.
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ii. Programa para el fortalecimiento de la cadena agroexportadora de alcachofa. La copro-
mocioén se hizo con Incagro y Technoserve. Se identificd a 100 agricultores de escasos
recursos de las comunidades de Huachac, Orcotuna, Pilcomayo y Ahuac, en la Provincia
de Huancayo. Ellos recibieron capacitaciones en gestion técnico-productiva y empresarial.
Ademas, se les asesord durante la etapa productiva y se les brindé los contactos para
vender a los agroindustriales. La venta de sus alcachofas empezé en enero del 2007 y se
espera aumentar los ingresos por ventas de los productores en US$ 26.400 durante su
primer afio de implementacion.

iii. Tejiendo Oportunidades de Desarrollo para mujeres en Horacio Zevallos (Arequipa). Junto
con la Asociacion Cristiana de Jovenes y la Embajada alemana se implementé un taller
de tejidos de alpaca que beneficido a 32 mujeres del asentamiento humano “Horacio
Zevallos”, en la zona urbano-marginal de Arequipa. El proyecto generd un efecto positivo
en los ingresos y la autoestima de las tejedoras. Las ventas del taller entre septiembre y
octubre del 2006 fueron de S/. 4.610, y se han proyectado ventas promedio de S/. 2.000
por mes.

iv. Modulos de produccion de hortalizas y ahonos organicos a escala familiar en Lambayeque.
Por medio de la transferencia de tecnologias de agricultura ecolégica y organica, el pro-
yecto busca mejorar el nivel de vida de 120 campesinos de las comunidades de Picsi y
Monsefu, en Chiclayo. El proyecto es promovido por el Instituto Nacional de Investigacion
y Extension Agraria y REP.

v. Agricultura urbana en la servidumbre® eléctrica. Este programa tiene el objetivo de contri-
buir con el desarrollo local y, adicionalmente, encontrar una utilidad a las servidumbres,
y generar renta a las poblaciones aledafias. Actualmente cuenta con tres biohuertos®!
que generan ingresos a mas de 30 familias de la parte sur de Lima, en terrenos desér-
ticos que se ubican bajo las lineas de alta tensién®. Los biohuertos son multipropésito,
ya que generan renta a la poblacién, integran al mercado productivo a mujeres que no
contaban con oficio y también protegen las servidumbres de la posibilidad de que sean
invadidas. Para este afio han planificado tres nuevos huertos, uno de los cuales sera un
gran centro de capacitacion en agricultura urbana (“Huerto Paracas”), el cual contara
con el apoyo econémico de la Fundacién RUAF (Resource Centres on Urban Agriculture
& Food Security) de Holanda.

La servidumbre se presenta como un derecho real que recae sobre una cosa ajena, y que consiste en la posibilidad de
utilizar dicha cosa y de servirse de ella de una manera mas o menos plena.

“Machu Picchu”, “Indoamérica” y “Julian Cadavid”.

Las familias, ademads de cosechar hortalizas, legumbres y otros vegetales para el autoconsumo, tienen la posibilidad de
vender el excedente en ferias periddicas que se organizan en la municipalidad.
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Proyectos realizados en el afio 2007¢:

Vi.

vi

viii.

Agricultura urbana en San Juan de Miraflores. Se inicio la implementacién del primer
huerto bajo las lineas de alta tensién en el distrito. Este trabajo estuvo acompafiado por
capacitaciones en agricultura urbana para los pobladores vecinos de la servidumbre,
con lo que se logr6 un impacto mayor. El trabajo se realizd en conjunto con las familias
beneficiadas y la municipalidad del distrito.

. Granja de crianza de cuyes. Con el apoyo del Arzobispado de Huénuco, se implement6

una segunda granja de crianza de cuyes en el distrito de Acomayo, por el que atraviesan
lineas de alta tension. La entidad operadora del proyecto fue la Parroquia San Pedro de
Acomayo, que junto con cuarenta familias de los comités de madres pusieron en funcio-
namiento esta granja para su beneficio.

Cultivo de hortalizas en Yéncala, Lambayeque. Gracias a una buena experiencia en el
proyecto del afio anterior, se decidié hacer una réplica del proyecto de cultivo de hortali-
zas de Picsi, Lambayeque. Junto con la Estacion Experimental Vista Florida del INIA, se
iniciaron coordinaciones para el establecimiento de un médulo de cultivo de hortalizas
en la comunidad de Yéncala Boggiano.

ix. Granja de cuyes reproductores en Ccasacancha, Cusco. En la comunidad de Cccasancha,

provincia de Anta, se identifico una zona en la que es posible la crianza de cuyes repro-
ductores, de manera que se puede abastecer a criadores locales. Quince familias han
sido identificadas para participar en el proyecto.

Huertos “Paracas” y “Melchorita” en Villa Maria del Triunfo. Se decidio, debido a la acogida
de los huertos en proyectos anteriores en el mismo distrito, agregar dos huertos méas en
el distrito

Estos proyectos han sido de impacto positivo para comunidades en diversos puntos del pais,
las cuales recibieron ayuda de la empresa durante los afios 2006 y 2007. Para la empresa sig-
nificd una inversion de US$ 51.433 y una cobertura de 266 familias, 500 nifios y 60 personas
beneficiados. Dentro de los resultados obtenidos en los diferentes proyectos en términos reales,
se encuentran®:

a)

La granja de crianza de conejos, con ingresos por S/. 3.700.

63

64

Los proyectos explicados del afo 2007 han sido extraidos del Reporte de sostenibilidad 2007 de REP.
Los resultados cuantificables de los proyectos han sido extraidos del anexo 10: Proyectos de desarrollo comunitario de
Red de Energia del Peru.
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b)

c)

d)

g)

h)

La cadena agroexportadora de alcachofa, cuyas cifras de exportaciones no se encuentran
registradas.

El taller de tejedoras, con S/. 60 mensuales por familia.
Los modulos de produccion de hortalizas, con S/. 22,90 mensuales por familia.
Los huertos generan aproximadamente S/. 45 mensuales por familia.

El proyecto de agricultura urbana en San Juan de Miraflores genera un ingreso aproximado
de S/. 40 mensuales por familia.

Los huertos “Paracas” y “Melchorita” generan mensualmente S/. 40 por familia benefi-
ciada.

La granja de cuyes en Huanuco genera ingresos proyectados para el primer afio de S/.
1.350.

La granja de crianza de cuyes reproductores en Ccasacancha no presenta cifras reales
disponibles a la fecha.

Programa de Convivencia o Relaciones Comunitarias

El objetivo de este programa es fortalecer las relaciones y vinculos con las comunidades con las
que la empresa comparte un espacio geografico. Por medio de diversas visitas se fortalecieron las
relaciones con 323 comunidades ubicadas en el area de influencia de REP. Se les llevé informa-
cién preventiva con respecto a la seguridad de terceros; ademas, informacion sobre purificacion
de agua®, prevencién de enfermedades estomacales y alimentacién balanceada.

El método Sodis: Solar Water Disinfection. Desinfeccion del agua mediante una tecnologia
sencilla que hace uso de la radiacion solar para inactivar y destruir los microorganismos
patdgenos presentes en ella. El tratamiento consiste en llenar botellas plasticas con agua
y exponerlas a pleno sol durante aproximadamente cinco horas. Esta es una tecnologia
ambientalmente sana, pues reduce la demanda de lefia y carbén, y por ende la defores-
tacion. Ademas, emplea botellas plasticas usadas, 1o que la convierte en una forma de
reciclaje.

% En 28,8% de las comunidades aledafas a los centros de operacion de REP existen enfermedades diarreicas agudas, que
son generadas por una mala calidad del agua. Por este motivo, las charlas sobre métodos de purificacion del agua son
importantes.
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Tripticos y calendarios preventivos. Con la copromocién de la ONG ADRA se realizaron
otros trabajos preventivos con respecto a la seguridad de terceros, como la distribucion
de tripticos y calendarios con mensajes didacticos y adaptados a las diferentes realidades
del pais.

Cuadernos REP. Con respecto al apoyo a la educacion, REP distribuyé a escala nacional
10.000 cuadernos del tipo “costa” y 10.000 del tipo “sierra”, los cuales fueron prepa-
rados especificamente para la poblacién de cada regién (sus ilustraciones tenian en
cuenta temas culturales, la idiosincrasia y el idioma). En el cuaderno costefio particip6
el arquedlogo Walter Alva, descubridor de las Tumbas Reales del Sefior de Sipan, y se
difundié un mensaje a los nifilos peruanos sobre este importante hallazgo. En el cuaderno
serrano aparece Machu Picchu, y es el historiador cusquefio Victor Angles quien describe
las caracteristicas del lugar.

iv. Las fiestas navidefias “El nifio vecino”®®. Los colaboradores de REP tienen la costumbre

|u

de ahorrar en el transcurso del afio para poder realizar la fiesta al “nifio vecino”, iniciativa
que es complementada con un aporte econémico de la empresa. Este afio se organiza-
ron a lo largo de la linea de alta tension 33 fiestas navidefias en las que se distribuyeron
alimentos y juguetes a aproximadamente 6.000 nifios.

Otras actividades:

= Reasentamientos. El personal de la Gerencia de Transmisién, para hacer viable el Pro-
yecto de Ampliacion N° 1: Interconexién Eléctrica San Juan - Chilca a 220 KV, debi6
reubicar a familias que vivian de manera insegura bajo las lineas de alta tension. Las
personas fueron empadronadas y posteriormente invitadas a ver los terrenos en los
que posiblemente se les reubicaria, y, luego de contar con su consentimiento, se les
condujo voluntariamente a vivir en sus nuevos hogares.

= Programa de solidaridad. REP participa con recursos, trabajo voluntario o donaciones que
permitan atender situaciones de crisis humanitarias de alta vulnerabilidad o situaciones
de marginalidad social. Adicionalmente, contribuye con universidades u organizaciones
de beneficencia donando material operativo que ya no se use en la organizacion.

= Voluntariadoes. El personal de la empresa trabajé de manera destacada, junto con los
maestros y padres de familia de la escuela primaria de Pillao Matao, poblado vecino
de la subestacién Quencoro, en Cusco, en donde se construyeron bafios techados y
lavatorios. De la misma manera, el personal de la subestacion Socabaya superviso la
culminacién de los bafios del colegio vecino ubicado en Horacio Zevallos, Arequipa.

66

Véase el anexo 12: “Navidad del niflo vecino”.
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= Concurso de cometas 2006: “Vuela cometa, pero vuela seguro”. Con el apoyo de los
colaboradores de la subsede en Quencoro (Cusco), se realiz6 el proyecto piloto: “Vuela
cometa, pero vuela seguro” en el colegio Pillao Matao de la zona. El equipo REP pre-
sentd por primera vez al personaje “Armando Torres, el liniero”® y dio consejos a 80
nifios de cuarto, quinto y sexto de primaria, a los que se transmitié el mensaje “Vuela
cometa, pero vuela seguro”, que consistié principalmente en hacer de conocimiento de
los nifios lo peligroso que es jugar cerca o en las redes y torres de seguridad ubicadas
junto a su comunidad. Ademas, los nifios participaron de un taller didactico a cargo de
un profesional experto de la Escuela de Bellas Artes de Cusco. Todos los nifios fueron
trasladados a un lugar seguro para el vuelo de cometas y pusieron en practica los con-
sejos de “Armando Torres”®. Ahi se realiz6 el concurso de cometas, que premiaba a
las cometas mas bonitas y que a la vez volaran mas alto, con una bicicleta montafiera
y paquetes de Utiles escolares.

Programa de Atencion a los Compromisos con los Grupos de Interés

Reporte al Pacto Global®. Se respaldaron los trabajos realizados en la organizacion en
los dos ultimos afios con el propésito de cumplir con los principios de medio ambiente,
anticorrupcion, trabajo y derechos humanos que promueve el Pacto Global.

Elaboracion y distribucion del primer reporte de sostenibilidad. Se presentaron los resul-
tados de encuestas e indicadores que evidencian el cumplimiento de los compromisos
establecidos con cada uno de los grupos de interés durante el 2006. Se distribuyeron
350 ejemplares entre colaboradores, vecinos, autoridades, clientes y proveedores.

Medicion de indicadores Perii 2021. En el 2006 se aplicd un diagnéstico que muestra el
desempefio que la empresa ha tenido respecto al cumplimiento de sus responsabilidades
hacia cada grupo de interés, incluyendo el medio ambiente.

. Gestion ambiental. REP, enmarcado en su politica ambiental, y comprometido en la ejecu-

cion de una gestion ambiental adecuada, ha realizado diversas actividades orientadas a la
prevencion, mitigacién y control, asi como la compensacion, de los impactos ambientales
negativos y la potenciaciéon de los impactos positivos, mediante:

= Monitoreos amhientales. Se evalué la calidad ambiental midiendo el nivel de ruido y
campos electromagnéticos en todas las subestaciones de la empresa, tanto dentro como
en el exterior de las mismas; estos resultados fueron comparados con la normatividad

Véase el anexo 13: “Vuela cometa, pero vuela sequro”.
Véase el anexo 14: Consejos de “Armando Torres, el liniero”.

Iniciativa de la ONU que invita a las empresas a cumplir con medidas sobre el cuidado medioambiental, los derechos
humanos, el trabajo y la anticorrupcion.
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nacional y con las normas internacionales de la Comision Internacional de Proteccion
de Radiaciones No lonizantes (ICNIRP, por sus siglas en inglés)”.

= Informes de gestién ambiental. Se han realizado varios informes tanto para las auto-
ridades competentes como para la gestion interna o de grupo; entre los principales
estan: el Informe Anual de Gestion Ambiental, el Plan de Manejo de Residuos Sélidos,
la declaracion de residuos solidos, el informe de reporte de residuos sélidos, la actuali-
zacion de las guias de gestion ambiental de REP, los informes de auditorias, etcétera.

= Inspecciones ambientales. Con el objetivo de evaluar la gestién ambiental de la em-
presa, se realizaron varias inspecciones a subestaciones; de esta manera se lograron
determinar las brechas y las oportunidades de mejora de la gestion ambiental de la
empresa. Adicionalmente, se inspeccionaron algunas actividades especificas, como, por
ejemplo, las actividades de regeneracion de aceite, en las cuales fueron identificados
los impactos ambientales.

=« Implementacion de la Norma IS0 14001. A finales del 2006, se evalué la posibilidad de
implementar esta norma concerniente a la gestion ambiental, por lo que se elabord un
cronograma de trabajo para su implementacion a mediano plazo.

v. Gestidn integral de riesgos. La finalidad de implementar el sistema de gestion integral de
riesgos organizacionales (GIRO) es atender, prevenir el impacto y proteger el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion. En ese sentido, REP avanzo en la identificacion, la
evaluacion y el control de los riesgos organizacionales, y obtuvo como resultado la defi-
nicion de diversas medidas de administracion de los mismos, cuya ejecucion se delegd
a cada responsable funcional de los macroprocesos de la organizacion.

70

Organizacion no gubernamental oficialmente reconocida por la Organizacion Mundial de la Salud (OMS).
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Grafico 15
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Fuente: Red de Energia del Peru.

El esquema general de la GIRO se orienta a la gestion de todos y cada uno de los riesgos iden-
tificados en el mapa de riesgos de REP:
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Grafico 16

MAPA DE RIESGOS DE REP
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Fuente: Red de Energia del Peru.

3.3.3.5 Estado

El compromiso de REP con el Estado es: “Fortalecer el Estado de derecho”. Para REP el Estado
es el conjunto de la institucionalidad, responsable de garantizar los derechos de los ciudada-
nos, velar por el interés general y proteger los bienes publicos. Por ende, para el ejercicio de
la actividad empresarial resulta vital que el Estado cumpla y haga cumplir la Constitucién y las
leyes, garantice seguridad juridica, defina y respete reglas de juego claras y estables, y aplique
la justicia de manera oportuna e imparcial.

Uno de los aspectos primordiales de la relacion con el Estado tiene que ver con el cumplimiento
de las obligaciones tributarias, en la medida en que la empresa aporta los recursos que permiten
la operacion del Estado, la redistribucion de la riqueza y la inversion social para lograr mayores
niveles de equidad. Con respecto a este topico, en el 2006, asi como en afios anteriores, la
empresa ha cumplido con las exigencias tributarias de ley que el Estado estipula’®.

El Estado, por medio del Ministerio de Energia y Minas, otorgd a la empresa la responsabilidad
de ejecutar el Proyecto de Ampliacién N° 1: Interconexién Eléctrica San Juan — Chilca a 220
KV, que viene a ser una ampliaciéon del contrato de concesion. El proyecto consiste en la am-

71 Los concesionarios, asi como las empresas que se dediquen de forma exclusiva a dichas actividades, dispondran de un
fraccionamiento, de hasta en 36 mensualidades, de los derechos ad valérem CIF que graven la importacién de bienes de
capital para nuevos proyectos.
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pliacién de la capacidad de transmisién de las lineas entre San Juan de Miraflores y Chilca, y
la construccién de una subestacion eléctrica en el distrito de Chilca. Esta subestacion permitira
conectar al Sistema Eléctrico Nacional la energia generada por las centrales termoeléctricas de
Enersur y Globeleq, las cuales hacen uso del gas de Camisea.

Cabe resaltar que REP participa activamente en la Sociedad Nacional de Mineria, Petréleo y
Energia (SNMPE) con el propésito de promover leyes y cambios que favorezcan al sector en su
conjunto.

3.3.3.6 Medio ambiente

En la Politica Ambiental, el Grupo ISA declara su compromiso con la realizacion de una gestion
empresarial que permita llevar a cabo sus operaciones en un marco de desarrollo sostenible.

Marco de referencia juridica

Las empresas del Grupo ISA respetan y acatan las normas, leyes y disposiciones en materia
ambiental que conforman el ordenamiento juridico vigente en cada uno de los paises donde
tengan presencia; los convenios, acuerdos y tratados que resulten pertinentes; y los compromisos
voluntarios que las empresas o el grupo hayan contraido.

Mecanismos de instrumentacién y aplicacion

Las empresas del Grupo ISA adoptan cuatro criterios para la aplicacion de esta politica, los
cuales incluyen:

Gestion de impactos

y riesgos ambientales

« Integralidad: tanto en el anélisis de los impactos ambientales, como en la concepcién e
implementacién de las medidas de gestion, se tendra en cuenta las dimensiones fisica,
bidtica, cultural, econdmica y sociopolitica.

= Prevencion: el enfoque de la gestion tiene un énfasis preventivo, con respecto tanto a los
impactos como a los riesgos y contingencias ambientales.
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« Responsahilidad: cada empresa seré responsable por el manejo sostenible de los recursos
naturales y por la gestion de los impactos y riesgos ambientales que cause en el desarrollo
de sus operaciones.

« Participacion ciudadana: la gestiéon ambiental del Grupo ISA se enmarca en la aplicacién
de procesos participativos con los grupos de interés relacionados, en lo concerniente a
la gestion de los impactos y riesgos ambientales derivados de sus operaciones.

Compromisos

El Grupo ISA, en el marco de su politica ambiental, asume los siguientes compromisos:

= Respetar la diversidad social, étnica, cultural; y el patrimonio natural y cultural de cada
nacion.

= Implementar procesos de gestion técnica y ambiental orientados a la prevencion, la mi-
tigacion, el control y la compensacion del deterioro ambiental; y a potenciar los efectos

benéficos.

« Garantizar la disponibilidad de recursos econémicos, técnicos y humanos 6ptimos para
el desarrollo de la gestion ambiental.

= TIrabajar en el mejoramiento continuo de los procesos incorporando principios de calidad
ambiental dentro de sus servicios.

» Desarrollar procesos eficaces de educacién, comunicacion, informacién y participacion
ciudadana, en los aspectos e impactos ambientales de la empresa.

= Informar periédicamente sobre la gestion ambiental, de manera transparente.
3.3.3.7 Accionistas

El Compromiso de REP con los accionistas es: “Agregar valor a la compafia”. Ademas, los ac-
cionistas cuentan con un trato equitativo independientemente de su naturaleza.

Los accionistas de REP son Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. (ISA), Transelca S.A. E.S.P., em-
presas que forman parte del Grupo ISA, y Empresa de Energia de Bogota S.A. E.S.P. (EEB).
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Grafico 17
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Fuente: Red de Energia del Peru.

La gestion financiera de REP durante el afio 2006 sobresalié por el fortalecimiento de sus ope-
raciones, y alcanzo resultados satisfactorios. Algunos hechos relevantes relacionados con la
gestion financiera son:

« REP mantiene la més alta clasificacion de riesgo crediticio AAA para los bonos colocados
en el mercado de capitales, clasificados por Apoyo & Asociados Internacionales S.A.C.
(asociados a Fitch Ratings) y Equilibrium Clasificadora de Riesgos S.A.

» Reestructuracion del saldo del crédito sindicado utilizado para el pago de la concesion,
con un nuevo financiamiento con la banca local por un valor de US$ 34.000 miles. Con
esta operacion se logré una mejora en las condiciones de financiamiento de REP.

= Secancel6 el préstamo subordinado con los accionistas, cuyos recursos fueron utilizados
en el 2002 para el pago de la concesion.

Con el propésito de reducir la volatilidad de los resultados frente a variaciones en el entorno
macroecondmico, la compafiia mantiene sus registros contables en dolares estadounidenses,
que constituyen su moneda funcional.

Los auditores externos son Dongo-Soria, Gaveglio y Asociados, firma miembro de Pricewater-
houseCoopers. Durante el afio 2006, los auditores externos no han efectuado servicios adicionales
a la revision de los estados financieros.
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Durante el 2006, REP alcanzé un excelente desempefio, lo cual se refleja en sus indicadores, en
el cumplimiento de sus obligaciones y en la clasificacion de riesgo AAA de sus valores.

Cuadro 5

INDICADORES DE REP

Indicador 2006 2005
indice de endeudamiento patrimonial 0,99 1,12
indice de endeudamiento 50% 53%
indice de liquidez - prueba corriente 1,17 1,03
indice de liquidez - prueba 4acida 0,99 0,79
Ebitda 10.024 38.996
Margen Ebitda 66% 67%
Margen operacional 44% 46%
Margen neto 18% 20%

Fuente: Red de Energia del Peru.

El programa de emisién de bonos corporativos estd conformado por cinco emisiones, de las
cuales la cuarta fue retirada de lista.

Cuadro 6

BONOS CORPORATIVOS REP (MILES DE DOLARES)

Concepto Moneda Tasa Fecha de Plazo Periodo de  Monto Amortiz.  Saldo a
emision pago emitido Dic. 2006

Bonos 100.000 12.352 90.266
lera. emision Délares 6,760% 14.07.03 10A Trim. 30.000  4.001 26.000
2da. emision (1) Soles VAC  5,125% 10.11.03 10A Trim. 20.000 1.661 20.757
3era. emision (Serie Délares 7,750% 19.07.04 12A Trim. 14.200 284 13.916
A)

3era. emision (Serie Dolares 7,625% 20.08.04 12A Trim. 5.800 116 5.684
B)

5ta. emision (Serie B)  Ddlares Libor QOD  02.12.04 10A Trim. 30.000  6.000 24.000

+2,525%

(1) Saldo expresado en US$ al tipo de cambio “compra” al cierre de diciembre del 2006.
Fuente: Red de Energia del Peru.
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3.3.4 Manejo de Directorio

La Sociedad es administrada por el Directorio’? y la Gerencia General. El directorio de REP esta
integrado por cinco directores titulares y cinco directores alternos elegidos por la Junta General
de Accionistas por un periodo de dos afios, quienes pueden ser reelegidos indefinidamente. A
su vez, el Directorio estd conformado por directores dependientes’® e independientes’.

El Directorio tiene como principal funcién la direccion estratégica de la empresa y la supervision
de la gestion. La conformacion del mismo se ajusta al tamafio de la empresa y al nimero de
accionistas, y garantiza la pluralidad de opiniones para una adecuada toma de decisiones. Dentro
de sus principales funciones, ademas de las establecidas por ley, se encuentran:

Formular la memoria de la gestion social, los estados financieros, los inventarios, las
propuestas para la conformacion de reservas voluntarias, propuesta de aplicacion de las
utilidades; y someterlos anualmente a la consideracion de la Junta Obligatoria Anual. Esta
atribucién es indelegable.

Nombrar y remover al Gerente General, a los demas gerentes, y a los principales funcio-
narios de la sociedad, atendiendo a criterios de idoneidad, conocimiento, experiencia y
liderazgo; determinar sus obligaciones, atribuciones y remuneraciones.

Otorgar todo tipo de poderes, incluyendo las facultades que le concede este articulo,
exigiendo garantias si lo considerase necesario, asi como revocar los poderes conferidos.

Establecer sucursales, oficinas, agencias, plantas de produccion, centros de distribucion,
depodsitos y demas dependencias analogas en cualquier lugar del pais o el extranjero.

Aprobar la politica laboral; definir la estructura organizacional, el nimero de personas
que conforman la planta de personal y los parametros de remuneracion.

Examinar, cuando lo considere necesario, los documentos y libros de la sociedad; presentar
a la Junta General de Accionistas un informe detallado sobre el estado de los negocios
sociales.

Establecer los términos y condiciones para la emision y colocaciéon de acciones en cartera
de la Sociedad, de acuerdo con las facultades que le hubiesen sido delegadas segln el

El cual no esta conformado por personas de nacionalidad peruana.

Miembros del Grupo 1SA (Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P. (ISA) y Transelca S.A. E.S.P.). Véase el anexo 3: Directorio de
REP al 31 de diciembre de 2006.

Miembros de Empresa de Energia de Bogota S.A. E.S.P. (EEB). Véase el anexo 3: Directorio de REP al 31 de diciembre de
2006.
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acuerdo de junta respectivo. Elaborar los prospectos sobre emision de bonos y acciones.

» Autorizar al Gerente General a iniciar los procesos de seleccion y celebrar los actos o
contratos que, individual o conjuntamente considerados, durante cada afio calendario
superen la suma equivalente a cinco por ciento (5%) de la RAG vigente y no estén aso-
ciados a requerimientos incluidos en el plan de negocios actualizado o en el presupuesto
anual aprobado por la sociedad.

« Todas las funciones no atribuidas a la Junta General de Accionistas y a la Gerencia General
corresponden al Directorio.

El Directorio REP se retine de manera mensual para debatir y aprobar los temas relevantes de
la empresa, o cuando la sociedad lo requiera por temas de importancia, lo que garantiza una
supervision continua. El afio 2006 el Directorio tuvo quince sesiones, y a la mayoria asistieron
la totalidad de sus miembros.

Si bien es cierto que las reuniones son presenciales’®, el estatuto social contempla que también
podrén ser no presenciales, a través de medios escritos, electronicos u otros que permitan la
comunicacion de los directores o sus representantes, y garanticen la autenticidad de los acuer-
dos. Dichos medios deberan garantizar que todos los miembros puedan deliberar y decidir por
comunicacion simultanea o sucesiva.

La convocatoria a sesiones, presenciales o no, se efectlia mediante facsimiles, correo electrénico
y cartas, con una anticipacion no menor de tres dias Utiles a la fecha sefialada para la sesion.
En la comunicacion se expresa claramente el lugar, dia y hora de la reunién y la agenda de la
misma, la cual contempla un punto de “temas varios”.

Para evitar conflictos de interés, el Comité de Auditoria es responsable de coordinar la evaluacion
de los auditores externos y evaluar el cumplimiento del Cédigo de Etica y Cédigo de Buen Gobierno.
De este modo, en el Directorio cada director tiene derecho a un voto y los acuerdos se adoptan
por mayoria absoluta de votos de los directores asistentes. Las deliberaciones y los acuerdos
del Directorio deben ser consignados en un acta. El acta de una sesion de Directorio debera ser
redactada por el secretario y firmada por quienes actuaron como presidente y secretario de la
sesion, o por quienes fueron expresamente designados. Cualquier director puede firmar el acta
si asi lo desea y lo manifiesta en la sesion. En el caso de sesiones no presenciales del Directorio,
el acta debera ser firmada por el presidente, quien haga sus veces o por el Gerente General;
quien dejara constancia de que la convocatoria se ha efectuado de acuerdo con lo establecido
en la ley, los estatutos y los pactos de los accionistas registrados en la sociedad.

Adicionalmente, REP cuenta con el érgano de control interno (Contraloria), que ejerce las fun-

75 Tanto en Lima como en Bogota (Colombia).
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ciones de auditoria interna y reporta directamente al Comité de Auditoria, 6rgano conformado
dentro del directorio de REP, lo que le da la independencia necesaria para el buen desempefio
de sus funciones. Las principales responsabilidades de la Contraloria, definidas en el estatuto
social son:

« Apoyar a la Gerencia en su responsabilidad de fortalecer el sistema de control interno,
mediante auditorias continuas a diversas areas y procesos de la organizacion, sobre la
base de un plan anual de auditoria basado en riesgos.

= Agregar valor mediante la evaluacién permanente del sistema de control interno y la
consecuente emision de recomendaciones de mejora, manteniendo el equilibrio en la
relacion costo-beneficio.

« Verificar el cumplimiento de politicas, procedimientos y normas internas.
« Verificar el cumplimiento de legislaciones y regulaciones externas.

= Verificar la razonabilidad de los resultados de los indicadores de gestion en la organizacion,
gue son una de las entradas para la toma de decisiones oportunas y la formulacién de
planes de accion.

« Apoyar a la Gerencia en el cumplimiento de los objetivos estratégicos mediante la eva-
luacion de la gestion de riesgos, control y gobierno.

Las auditorias solo pueden ser realizadas o contratadas por Auditoria Interna, salvo aquellas
especiales que especifiquen los accionistas, el Directorio y/o ente regulador. En los casos de
auditorias efectuadas por terceros, es responsabilidad de Auditoria Interna coordinar dentro de
la compafiia la atencion de los requerimientos de informacion.

Las evaluaciones, tanto internas como externas, en el marco del control de la gestion, deben
cerrar su ciclo con un plan de mejoramiento que permita la implementacion de las recomen-
daciones de mejora detectadas, en busca de minimizar los riesgos y optimizar la gestion. Es
por esto que, alinedndose a los Principios de Buen Gobierno Corporativo, el Directorio de REP
realizd la autoevaluacion de su funcionamiento correspondiente a los afios 2005 y 2006, lo que
ha servido para identificar areas de mejora.

En lo que respecta al auditor externo, el Directorio, mediante el Comité de Auditoria, es el en-
cargado de la evaluacion de ofertas para su designacion, y de presentar a la Junta Obligatoria
Anual los resultados de este proceso de seleccion. El Comité de Auditoria es el responsable de
la evaluacion del auditor externo.

3.3.5 Comunicacioén y transparencia
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Red de Energia del Perti cumple con la normativa vigente al remitir a las entidades supervisoras,
de manera oportuna, los resultados financieros, hechos de importancia, informacién sobre grupos
econdmicos, politicas de pago de dividendos y dictamenes de los auditores externos, manteniendo
permanentemente informados a los accionistas y al mercado de valores.

El Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de REP establece una serie de criterios aplicables a
la transparencia de la informacién que debe ser suministrada a los accionistas, al mercado,
al Estado, a los entes reguladores y al publico en general. Por ejemplo, con excepcion de la
informacion confidencial o de aquella que ponga en riesgo los negocios de la empresa o afecte
derechos de terceros, REP elige publicar en su pagina web, en la seccién “Hechos de impor-
tancia”, informacion general, informacién técnica acerca de la operacién y administracion del
sistema de transmisién de energia eléctrica, los servicios que presta, los proyectos de inversion
que ejecuta y los referidos al sistema de telecomunicaciones con que cuenta’.

De la misma manera, debe publicar los estados financieros y sus notas (auditados por una em-
presa de auditoria), los cuales son preparados de acuerdos con los principios de contabilidad
generalmente aceptados (PCGA) y tomando en cuenta los requerimientos del Reglamento para
la Preparacion de la Informacion Financiera de la Comision Nacional Supervisora de Empresas
y Valores (Conasev) y otra informacion financiera relevante.

El area encargada de crear, planificar, coordinar, ejecutar y evaluar estrategias de comunicacion
que busquen proyectar laimagen de REP entre sus grupos de interés, a través de medios internos
y externos, es el Area de Comunicacién e Imagen. Todo integrante de esta &rea tiene la obligacion
de conocer y respetar los principios internos que guian toda accién de comunicacion en REP:

« [ransparencia en las acciones de comunicacion.

=« Objetividad en la informacién que desarrolla.

« Veracidad en la informacién que difunde.

» Creatividad en la comunicacion efectiva.

« Claridad en los mensajes por difundir.
Ademas de la publicacion en su pagina web de la informacion sefialada anteriormente, toda la

informacion sobre las acciones de REP hacia sus grupos de interés es presentada en el reporte
de sostenibilidad, el cual ha tomado como referencia para su elaboracion la Guia para la elabo-

6 Titulo VII: De la Informacion, capitulo 1 del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de REP.
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racién de memorias de sostenibilidad de la Global Reporting Initiative’” (GRI), con la finalidad
de brindar mayor transparencia a la informacién que reportan. Esta informacion se presenta tanto
de manera cualitativa como cuantitativa, exponiendo los resultados de los métodos de consulta
aplicados con cada uno de sus grupos de interés o stakeholders: colaboradores, accionistas,
clientes, proveedores, Estado y comunidad.

4, GESTION DEL GOBIERNO CORPORATIVO EN REP

Al finalizar el afio 2005, REP realiz6 una evaluacién sobre el cumplimiento de los Principios
de Buen Gobierno Corporativo de la Comision Nacional Supervisora de Empresas y Valores
(Conasev). En el 2006 se realizd nuevamente esta evaluacion con la finalidad de identificar los
puntos en los cuales la empresa habia mejorado y en los que se habia mantenido con respecto
al aho anterior.

Con respecto a los derechos de los accionistas, REP mantuvo el respeto por brindarles informacion
transparente, completa y efectiva. Al ser convocados a juntas, mediante el correo electrénico y el
correo postal, ellos pueden conocer de antemano los temas que se trataran en la misma, ya que se
les envia la agenda. La agenda no contiene asuntos genéricos, sino que cada punto por tratar esta
bien definido, con la finalidad de facilitar su analisis y evaluacion por parte de los accionistas.

Los accionistas tienen la oportunidad de introducir puntos en la agenda de las juntas generales,
dentro de un limite razonable. Estos temas deben ser de interés social y propios de la competencia
legal o estatutaria de la junta. La junta de accionistas de REP toma decisiones sobre temas como:
estructura de capital, politica de adquisiciones, inversiones, politica de dividendos, cambios en el
estatuto, escrituras y constitucion, transacciones extraordinarias (venta, contratos) y cambios en
el derecho de voto. Pero no toma decisiones sobre: esquemas remunerativos anuales, incentivos
a colaboradores y contratacion de personal, ya que es el Directorio el que toma decisién directa
sobre estos temas.

En el caso de las convocatorias, dada la estructura accionaria de REP (como cada accionista
tiene mas de 20%), solo es necesario que uno de ellos convoque a Junta General de Accionistas
para que esta se realice. Cabe resaltar que los accionistas de REP son personas juridicas, por
lo que sus representantes legales se acreditan de conformidad con lo previsto en la legislacion
de su pais de origen.

El estatuto de REP no impone limites a la facultad de que todo accionista con derecho a participar

77 Global Reporting Initiative (GRI) es una iniciativa multi-stakeholder fundada en 1999 por las Naciones Unidas, establecida
internacionalmente para desarrollar y difundir directivas mundialmente aplicables para hacer memorias o reportes de
sostenibilidad. Estas directivas son de uso voluntario por parte de las empresas, con el propésito de difundir el impacto de
sus actividades, productos y servicios. Las directivas de la GRI constan de 54 indicadores organizados en tres dimensiones:
ambiental, financiera y social.
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en las juntas generales pueda hacerse representar por la persona que designe. Para hacerlo,
el accionista debera enviar una carta simple, notarial o escritura publica, con veinticuatro ho-
ras de anticipacion. Para estos efectos, REP no exige ninglin pago a cambio. Los requisitos y
formalidades de las representaciones se encuentran descritos en el Estatuto y en el Cédigo de
Buen Gobierno Corporativo de REP.

Red de Energia del Per( cuenta con una pagina web corporativa donde pone a disposicion in-
formacion relevante para los accionistas y los demés grupos de interés’®. Ademas, estos pueden
solicitar informacién por medio de correos electrénicos, teléfono y correo postal. Si bien REP no
cuenta con una politica de confidencialidad o con mecanismos para la identificacién, clasifica-
cion y tratamiento de informacién confidencial, el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo sefiala
que no se proporcionara informacién que ponga en riesgo los negocios de REP y/o que afecte
los derechos de terceros; es decir, que no se revelara nada mas alla de lo acordado en cuanto
a la comunicacion y transparencia de REP. En este marco, el Directorio y la Gerencia General
evallan la clasificacion de la informacion como confidencial de acuerdo con el caso concreto. En
caso no califigue como informacién confidencial, es atendida sin restriccion alguna. Los criterios
no se encuentran regulados en ningin documento de la empresa. Los acuerdos adoptados en
las juntas generales de accionistas relevantes se divulgan a través de la web de Conasev como
“Hechos de importancia”. Ademas, los accionistas reciben informacién mediante correos elec-
trénicos, cartas y reportes de sostenibilidad”.

El directorio de REP estéa integrado por cinco directores titulares y cinco directores alternos, los
cuales son elegidos® por la Junta General de Accionistas. Si bien es cierto que los directores son
elegidos atendiendo a criterios de competencia profesional, idoneidad y reconocida solvencia
moral, sus remuneraciones no se fijan de acuerdo con estos factores. Cabe destacar que ningun
miembro del Directorio ha ocupado u ocupa algin cargo gerencial dentro de la empresa. Sin
embargo, algunos miembros del Directorio de REP también lo han sido o son de otras empresas
inscritas en el Registro Publico del Mercado de Valores, como se aprecia en el cuadro 17.

78 Estado, proveedores, clientes, colaboradores y comunidad.
79 La informacion es distribuida de manera mensual y anual a todos sus accionistas.
8 Por un periodo de dos afios, y pueden ser reelegidos indefinidamente.
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Cuadro 7

DIRECTORES DE REP

Nombres y apellidos del director Denominacion social de la(s) Fecha
empresa(s) Inici P
nicio Término
Javier Genaro Gutiérrez Permberthy Consorcio Transmantaro S.A. Dic. 2006 Dic. 2009
Guido Alberto Nule Armin Consorcio Transmantaro S.A. Dic. 2006 Dic. 2009
Astrid Martinez Ortiz Consorcio Transmantaro S.A. Dic. 2006 Dic. 2009

c. 2006 Dic. 2009
c. 2006 Dic. 2009
c. 2006 Dic. 2009
c. 2006 Dic. 2009
c. 2006 Dic. 2009

Ernesto Moreno Restrepo Consorcio Transmantaro S.A. D

Julidn Dario Cadavid Velasquez Consorcio Transmantaro S.A. D

Brenda Rodriguez Tovar Consorcio Transmantaro S.A. D

Henry Navarro Sanchez Consorcio Transmantaro S.A. D

Jorge Armando Pinzén Barragan Consorcio Transmantaro S.A. Di

Fuente: Red de Energia del Peru.

Si bien es cierto que el Directorio realiza de manera total la seleccion, el control y la sustitucion
de ejecutivos principales, y fija su remuneracion, no lo hace totalmente en el caso de evaluar
remuneraciones de los ejecutivos principales y miembros del Directorio.

Cuadro 8

FUNCIONES DEL DIRECTORIO Y EL GERENTE GENERAL

Funcién Directorio Gerente Otros
General (Indique)

Contratar y sustituir al Gerente General (X) ()

Contratar y sustituir a la plana general () (X)

Fijar la remuneracion de los principales ejecutivos (X) ()

Evaluar la remuneracion de los principales ejecutivos X) ()

Evaluar la remuneracion de los directores () () JGA

Fuente: Red de Energia del Peru.

El Directorio supervisa la efectividad de las practicas de gobierno y realiza cambios a medida
que estos sean necesarios. El Directorio y el Gerente General se encargan de velar por el per-
manente cumplimiento de las medidas especificas de la Sociedad, conducta e informacion que
se encuentren en el Codigo de Buen Gobierno Corporativo de REP.

Con respecto a la comunicacion y transparencia de la informaciéon, REP solicita a auditores
externos que dictaminen no solo informacioén financiera sino ademas peritajes contables, audi-
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torias operativas, auditorias de sistemas, evaluacion de proyectos, evaluacion o implementacion
de sistemas de costos, auditoria tributaria, tasaciones para ajustes de activos, evaluacion de
cartera, inventarios, entre otros. Entre las empresas que han sido auditores externos de REP se
encuentran las que figuran en el cuadro 9.

Cuadro 9

AUDITORES EXTERNOS DE REP

Razén social de la sociedad de auditoria Servicio Periodo
Caipo y Asociados S. Civil Auditoria financiera 2002
Caipo y Asociados S. Civil Auditoria financiera 2003
Caipo y Asociados S. Civil Consultoria en la gestion del cambio 2003
Caipo y Asociados S. Civil Auditoria financiera 2004
Caipo y Asociados S. Civil Asesoria en la evaluacion del cumplimiento de Princi- 2005
pios de Buen Gobierno Corporativo, ejercicio 2004
Caipo y Asociados S. Civil Auditoria de procesos 2005
Deloitte & Touche S.R.L. Estudio de precios de transferencia 2002 al 2004
Deloitte & Touche S.R.L. Asesoria tributaria 2004 y 2005
Ernst & Young Asesores S. Civil de Resp. Auditoria de sistemas 2005
Ltda.
Ernst & Young Asesores S. Civil de Resp. Auditoria de procesos 2005
Ltda.
Pricewaterhouse Coopers S. Civil Auditoria tributaria 2004
Pricewaterhouse Coopers S. Civil Asesoria 2004
Pricewaterhouse Coopers S. Civil Asesoria tributaria 2003
Dongo-Soria Gaveglio y Asociados S. Civil Auditoria financiera 2005
Dongo-Soria Gaveglio y Asociados S. Civil Auditoria financiera 2006

Fuente: Red de Energia del Peru.

Para contratar a la empresa que debera realizar una auditoria externa en REP, el Comité de
Auditoria evalla las ofertas y expone los resultados de la seleccién en la Junta Obligatoria Anual.
De acuerdo con la Politica de Control, debe cambiarse la firma de auditores externos que realice
la auditoria financiera® por lo menos cada cinco afios. En el afio 2006, PricewaterhouseCoopers
fue designada como auditor externo de los estados financieros para las empresas del Grupo
ISA en su calidad de firma de auditoria internacional, excepto para la empresa ISA Bolivia, que
design6 a KPMG como auditor.

8 Los auditores externos realizan para cada ejercicio una revision limitada a los estados financieros al 30 de junio y la

auditoria a los estados financieros al 31 de diciembre.
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Para las auditorias internas, REP cuenta con un area independiente que se encarga de realizarlas,
la cual depende de la Gerencia General y reporta directamente al Comité de Auditoria. Hasta
el mes de diciembre del afio pasado, la Contraloria realizaba las funciones de auditoria interna,
pero luego de la Ultima sesion de Directorio del afio 2006, se acordd separar las funciones de
control de gestion de las de auditoria interna. También se modificé la conformacién del Comité
de Auditoria: dos directores de REP y el auditor corporativo de ISA. El Gerente General de REP,
el contralor y el auditor interno asistiran con voz y sin voto, y este Gltimo actuaréd como Secretario
Técnico.

La complejidad del tema de las auditorias exige un tratamiento especializado y permanente por
parte de un comité de directores. Por esta razén REP cuenta con un Comité de Auditoria que
tiene a su cargo, adicionalmente, evaluar el cumplimiento del Cédigo de Buen Gobierno Corpo-
rativo de REP, entre otros. Dentro del Directorio se han conformado el Comité de Negocios y el
Comité de Finanzas, que se retinen cuando la ocasion lo amerita.

REP cuenta con procedimientos preestablecidos para afrontar transacciones con partes relaciona-
das. El Reglamento de Contratacion establece impedimentos para la contratacién de proveedores
gue se encuentren en causal de impedimento o inhabilitacion, entre los cuales se encuentran
el mantener relaciones comerciales o de parentesco con alguin funcionario de REP. De manera
particular, el Estatuto Social establece impedimentos para la contratacién de la sociedad auditora,
tales como contratar a sociedades que sean accionistas de la REP o socios de las empresas
subordinadas a REP, quienes estén ligados por matrimonio o parentesco, quienes desempefien
otro cargo en la sociedad o empresas subordinadas a REP, entre otros.

REP no cuenta con programas de induccién para los nuevos directores; sin embargo, estos
reciben informacion sobre las normas de la empresa, sus facultades y responsabilidades, asi
como sobre la estructura organizacional. Ademas, no cuenta con un Presidente Ejecutivo, por
lo que las atribuciones del presidente son similares a las de los demas directores.

La Gerencia cuenta con autonomia suficiente para desarrollar funciones dentro de los lineamientos
designados por el Directorio; actla bajo los mismos principios de diligencia, lealtad y reserva
que tiene el Directorio; cumple con la politica aprobada de entrega de informacion al Directorio
o directores; respeta los poderes y roles de los demas gerentes; y recibe parte de la retribucion
(en opciones y dinero) en funcién de los resultados de la empresa.

5. CONCLUSIONES

La transparencia de las operaciones y de la gestién de cualquier empresa es el pilar para asegurar
su crecimiento sostenido. Es asi que el tema de gobierno corporativo, mas que una exigencia
legal o cumplimiento de principios, es una autoexigencia que cada empresa se compromete a
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cumplir. Los grupos de interés o stakeholders (accionistas, inversionistas, colaboradores, co-
munidad, proveedores y clientes) son actores que juegan un papel fundamental en la existencia
de cualquier empresa.

Red de Energia del Perl es una empresa reconocida por agregar valor a sus clientes mediante
la prestacion de servicios con calidad, confiabilidad y oportunidad. Ademas, es una empresa
que promueve el mejoramiento del sistema interconectado nacional para poder atender las
necesidades de crecimiento de la demanda y de calidad del servicio.

La responsabilidad social en REP estéa orientada al cumplimiento de los compromisos asumidos
con los diferentes grupos de interés que ha identificado. Tanto estos grupos como sus compromisos
fueron determinados por el Grupo ISA y las empresas que lo conforman. De la misma manera,
se determinaron la Politica Social, los Principios del Pacto Global, los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, el Cédigo de Etica y el Codigo de Buen Gobierno Corporativo, con la finalidad de orientar
el accionar socialmente responsable de la empresa.

La gestion de cada una de las areas de REP esta orientada hacia el cumplimiento de estos com-
promisos. Con respecto a los accionistas, existe un gran convencimiento acerca de la importancia
del comportamiento ético en su proceder, el cual se puede comprobar a través de sus préacticas
por promover la transparencia y veracidad de la informacion, la competencia leal, y desterrar
de su actividad las préacticas corruptas, lo que agrega valor a la empresa. Es el Directorio, junto
con el Gerente General de REP, los que velan por el permanente cumplimiento de las medidas
especificas respecto del gobierno de la empresa, su conducta y su informacion, establecidas en
el Coédigo de Buen Gobierno Corporativo.

REP considera que el elemento humano es un factor de éxito indispensable para el logro de
los objetivos. En ese sentido, emprende iniciativas para desarrollar el talento humano y capital
organizacional dentro de la misma. Con los colaboradores se aprecia una participacion activa
en la toma de decisiones y operatividad de la empresa. También es valorada la preocupacion
por una constante capacitacion, lo que contribuye con el crecimiento de los trabajadores. Esto
lo hace principalmente sobre la base de sus criterios declarados de conocimiento, liderazgo,
participacion y reconocimiento.

El publico proveedor, de acuerdo con los resultados de la encuesta aplicada en el afio 2006,
percibe a la empresa como transparente, normada mediante un régimen de contrataciones, lo
que corrobora su compromiso de reglas claras.

Con respecto al grupo de interés gobierno/Estado, el cumplimiento de la ley y la transparencia
en todas las operaciones de REP es su principal apoyo hacia el mismo. Ademas de su gran area
de influencia, estéd en una posicién estratégica para ser importante promotor del desarrollo y
del fortalecimiento de las autoridades locales. Sobre el medio ambiente, las reglas estan dadas
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y las politicas ambientales estan en etapa de implementacion. Como se ha podido observar, el
Grupo ISA se compromete a desarrollar una gestion ambiental orientada a la prevencion de los
impactos y riesgos ambientales, para asegurar que los procesos y recursos que la empresa uti-
liza estén alineados con la busqueda del desarrollo sostenible, como bien sostiene en su pagina
web® y como también se ve reflejado en sus programas de prevencién y proteccion ambiental
ya relatados en el texto.

Sobre el grupo de interés “clientes”, los resultados de la Encuesta de Satisfaccion del Cliente
2006 evidencian que la organizacion satisface sus expectativas. Y con respecto al grupo de interés
“sociedad”, este fue atendido especialmente con un plan social que reporté un cumplimiento
de 95% con respecto al total de programas puestos en marcha.

Los resultados obtenidos se respaldan en el mejoramiento continuo de procesos, la adopcién
de mejores practicas, el gobierno de costos y la gestion integral de riesgos. REP dispone de un
modelo de relacionamiento que le permite adelantar acciones proactivas en la gestion de com-
promisos con todos sus grupos de interés.

Es importante destacar que, de acuerdo con un informe elaborado por la Global Reporting Initiative
(GRI1)®, las empresas lideres son las que més reportan temas relacionados con la sostenibilidad.
Por lo tanto, la responsabilidad social empresarial sirve cada vez mas como herramienta para
construir y mantener una marca.

Las compafiias, al ubicarse en un ambiente en cambio constante, toman esa caracteristica
para presentarse también como entes dinamicos. Por ello, periédicamente enfrentan diferentes
circunstancias tanto dentro como fuera de la organizacion, lo que hace que la distancia de los
caminos para llegar a las metas propuestas se duplique o que simplemente aparezcan nuevos
retos. En un pais como el nuestro, en vias de desarrollo, el cambio es mucho mas frecuente, por
lo que el porvenir tiende a hacerse incierto, y es por eso que las compafiias parecen encontrar
nuevos desafios. En el caso de REP, cuyos objetivos, politicas y estrategias se encuentran bien
definidos, podriamos decir que su principal reto para el futuro es la adaptabilidad y eficiencia
en el desarrollo de sus actividades dentro de este entorno de cambio constante.

8 <http://www.rep.com.pe/politica_ambiental.htm>.

8 Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresarial (2007). “Las empresas lideres reportan mas la sustentabilidad”.
En: Boletin, N° 111. El estudio se baso en el andlisis de las 100 compaiiias lideres de los rankings de Interbrand y Business
Week. Alli encontraron que 80% de las mejores quince realizan reportes en los que destallan aspectos de su performance
economica, ambiental y social. Por su parte, 43% de las fop 100 realizan reportes similares. GRI advierte sobre una
correlacion entre alta rentabilidad y reportar la sustentabilidad.
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DOCUMENTOS REVISADOS

ACCOUNTABILITY
2003 AA1000 Assurance Standard. Marzo.

BONIFAZ, José Luis
2001 Distribucidn eléctrica en el Peru: regulacién y eficiencia. Lima. Abril.

COMISION NACIONAL SUPERVISORA DE EMPRESAS Y VALORES
2002 Principios de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas. Julio.

GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI).

2000 Guia para la elaboracién de memorias de sostenibilidad.
GRUPO ISA

s.f. Politica para la Gestion Integral de Riesgos.

s.f. Politica Social.

s.f. Politica de Gestién Humana.

s.f. Politica de Informacién y del Conocimiento.

s.f. Politica de Inversién.

INSTITUTO PERUANO DE ECONOMIA
2004 Clima de inversiones en el sector eléctrico. Julio.

MINISTERIO DE ENERGIA Y MINAS.
2006 Plan referencial de electricidad 2006-2015.

OFICINA DE ESTUDIOS ECONOMICOS
2005 Reformas estructurales en el sector eléctrico peruano. Junio.

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD)
2004 Principios de Buen Gobierno Corporativo.

RED DE ENERGIA DEL PERU

2007a Cddigo de Buen Gobierno Corporativo. Julio.
2007b Estatuto Social. Julio.

2007¢ Politica Ambiental.

2006a Cumplimiento de Principios de Buen Gobierno.
2006b Memoria anual REP.

2006¢ Reporte de sostenibilidad.

2005a Balance social REP.
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2005b Memoria anual REP.
2004 Politica de Control. Septiembre.

2003 Reglamento Interno de Trabajo.

s.f. Cédigo de Etica.

s.f. Politica de Seguridad y Salud Ocupacional.

s.f. Informacién brindada por Sr. José Miguel Acosta Suarez, contralor de REP.

REVISTA RED ELECTRICA
“Peru: comportamiento mensual del mercado eléctrico”. 27 de marzo.

UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME
2007 Informe sobre Desarrollo Humano 2007/2008. “La lucha contra el cambio climatico: soli-
daridad frente a un mundo dividido”.
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ANEXOS

Anexo 1

MAPA ESTRATEGICO DE REP (PERIODO 2006-2008)

MAPA ESTRATEGICO 2006-2008

1.0 Asegurar la 2.0 Lograr que la empresa
generacion de valor sea valorada por el mercado
de capitales

ACCIONISTAS
FINANCIERA

3.0 Ampliar participacién 4.0 Prestar servicios 5.0 Lograr reconocimiento
en el mercado con excelente en el mercado
objetivo calidad (objetivo)

GOBIERNO CLIENTES
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11.0 Desarrollar 12.0 Implementar 13.0 Implementar
capital aislamiento del aislamiento
organizacional capital humano tecnolégico

ORGANIZACION

Fuente: Red de Energia del Peru.
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Anexo 2

INFRAESTRUCTURA DE LA RED DE REP
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Fuente: Red de Energia del Peru.
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Anexo 3

DIRECTORIO DE REP AL 31 DE DICIEMBRE DE 2006

Titulares

Presidente: Javier Genaro Gutiérrez Pemberthy
Vicepresidente: Astrid Martinez Ortiz

Jorge Hernan Céardenas Santamaria

Guido Alberto Nule Amin

Ernesto Moreno Restrepo

Alternos

Julidn Dario Cadavid Velasquez
César Augusto Ramirez Rojas
Brenda Rodriguez Tovar

Henry Navarro Sanchez

Jorge Armando Pinzén Barragan

Trayectoria profesional de los directores
Javier Genaro Gutiérrez Pemberthy

Ha sido presidente del Directorio de REP desde el 31 de julio de 2002. Ocupé el cargo de Gerente
General de Interconexion Eléctrica S.A. (ISA) desde 1992 hasta enero del 2007. Recibi¢ el titulo de
ingeniero civil de la Universidad de los Andes, Bogota. Cuenta con una especializacion en Finanzas
de la Universidad Eafit y una maestria en Ingenieria Industrial de la Universidad de los Andes. Parti-
cipa en el sector eléctrico desde 1975, cuando se vinculé a ISA como ingeniero. Ha ocupado varias
posiciones en la organizacion, entre ellas: jefe de la Seccion Planeamiento de la Generacién, jefe de
Planeamiento de la Expansion y jefe de la Oficina de Planeacion. Desde enero del 2007 ocupa la
presidencia de la Empresa Colombiana de Petréleos (Ecopetrol).

Jorge Hernan Cardenas Santamaria

Se desempefia como director de REP desde el 14 de noviembre de 2002. Es ingeniero industrial de
la Universidad de los Andes y posee una maestria en Administracion. Actualmente es director de la
firma Oportunidad Estratégica. Ha sido director de la Fundacion Corona (2003-2005), decano de la
Facultad de Administracion de la Universidad de los Andes (1997-2003), asesor especial del Secretario
General de la Organizacién de Estados Americanos desde 1995 hasta 1997, consejero presidencial
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para la modernizacion del Estado en la Presidencia de la Republica de Colombia desde 1992 hasta
1994, Vicerrector General de la Universidad Nacional de Colombia desde 1989 hasta 1992, y jefe de
la Division Especial de Corporaciones Regionales del Departamento Nacional de Planeacion desde
1986 hasta 1989.

Guido Alberto Nule Amin

Se desempefia como director de REP desde el 31 de julio del 2002. Desde septiembre de 1998 hasta
la actualidad ocupa el cargo de Gerente General en Transelca. Es economista de la Universidad del
Atlantico, Barranquilla. Cuenta con un diplomado en Banca de Desarrollo en American University,
Estados Unidos. Ha sido presidente de Promigas desde 1983 hasta 1992, ministro de Comunicaciones
de Colombia en 1992, ministro de Minas de Colombia desde 1992 hasta 1994, y consultor y asesor
de empresas desde 1994 hasta 1998.

Astrid Martinez Ortiz

Directora de REP desde marzo del 2006. Ocupa el cargo de Gerenta General de Empresa de Energia
de Bogoté (EEB) y presidenta de la Asociacion Nacional de Empresas de Servicios Publicos Domici-
liarios. Es economista egresada de la Universidad Nacional de Colombia. Cuenta con un magister en
Economia de la Universidad de los Andes, asi como un doctorado en Economia por la Universidad
Estadual de Campinas, Brasil. Ha sido Gerenta General de Empresa de Transporte del Tercer Milenio
y directora de Planeacién Corporativa en Ecopetrol.

Ernesto Moreno Restrepo

Se desempefia como director de REP desde el 31 de julio del 2002. Actualmente ocupa el cargo de
gerente de Transmision en Empresa de Energia de Bogota (EEB). Es de profesion ingeniero eléctrico,
egresado de la Universidad de los Andes, Bogota. Cuenta con una especializacion en Administracion
de Empresas y Mercadeo, de la Universidad de los Andes. Ha sido jefe de la Division de Planeamiento
Eléctrico en EEB y tiene una experiencia laboral de veinticinco afios.
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Anexo 4

RESULTADOS DE LA MEDICION FRENTE A CADA UNO DE LOS GRUPOS DE INTERES DE REP

ACCIONISTAS

MEDIO COLABORADORES
AMBIENTE 527
5,27
GOBIERNO PROVEEDORES
Y SOCIEDAD

COMUNIDAD PUNTAJE (1-6)
PUNTAJE PROMEDIO 4,93

Fuente: Red de Energia del Peru.
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Anexo 5

FINES Y OBJETIVOS DEL SINDICATO DE TRABAJADORES DE RED DE ENERGIA DEL PERU

Fines

Es representar, asumiendo los problemas y conflictos laborales, dentro del ambito de trabajo, ante
la empresa; ante las autoridades laborales, judiciales, administrativas y politicas; asi como ante las
organizaciones superiores, tanto nacionales como extranjeras (federaciones, CGTP, OIT, etcétera).

También representa a los trabajadores en las celebraciones de la hegociacion colectiva y agendas
laborales, exigiendo el cumplimiento, mediante el derecho, de acuerdo con los procedimientos y
dispositivos legales, asi como las leyes laborales vigentes.

Fortalecer la unidad sindical en general, fomentando los habitos de estudio, trabajo y cultura.

Objetivos

Defender y luchar por el estricto cumplimiento de los derechos laborales y los beneficios de los
trabajadores, de todo aquello que atente contra nuestros intereses laborales en general.

Realizar asambleas y propiciar la formacién sindicalista, para mejorar el nivel de vida del
trabajador.

Quiénes somos miembros del sindicato: todos los trabajadores de Red de Energia del Pertd S.A.
que cuentan con registro de afiliacion sindical actual y los que posteriormente ingresen a REP,
aceptando y respetando su estatuto.

Fuente: <http://www.sutrepperu.com/fines_objetivos.html>.
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DIRECTIVA 2007 - REPRESENTANTES DEL SUTREP

Secretario General: Daniel Alfredo Risuefio Portugal
Subsecretario General: Diego Leonardo Giraldo Cabana
Secretario de Defensa: José Rufino Mamani Yufra
Secretario de Organizacioén: Victor Manuel Oscco Espinoza
Secretario de Prensa y Propaganda: Erick R. Chirinos Vera
Secretario de Economia: Marco Antonio Vargas Sueros
Secretario de Actas y Archivos: Miguel A. Palacin Inga
Secretario de Disciplina: Omar Javier Castillo Carrera
Secretario de Asistencia Social: Ariel Valenzuela Aragon
Secretario de Cultura y Educacion: Luis A. Casanova Ojeda

Secretario de Deporte y Recreacion: Miguel A. Hidalgo Matos
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Anexo 7

NAVIDAD REP

F o, | . = s -
Vars Lugar Calegeria A Tar Logar Extugoris €
Marin Chunga lco - 3 aflas - Sede Hu anuco Branda del Pilar Camipos Basillo = 7 aflos - Sede Huanuco

A través de sus nifios, REP e ISA PERU, quieren reiterar su compromiso de
contribuir por el desarrolio del Peni.
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REPORTANDO - BOLETIN ELECTRONICO

R E P

Red de Energla del Pard

»
A

>

Rad de Energia del Perd

EL 2006 ha sido un 260 atipico, no solo en el Pend sing
también en la region. Nuevos presidentes v algunos
reelegidos dan la paura del camine de una region que
debe priorizar el desarrollo econdmico con
proyeccidn social. Il Perd cierra un buen ato con un
crecimiento econdinico de 7.5% sepiin cifeas del
MEF y otros analistas, as{ como con una gran
expectativa por parte de la poblacion respecto de las
oportunidades que siguen apareciendo para el Peri.

Se espera que en el 2007, el Peni pueda continuar
generando mayor confianza entre los empresarios
nzcionales e internacionales. Sin duda alguna, la
itwersion trae muchos beneficios v el Estado debe dar
las reglas claras para que se sigan fomentando las
inversiones, tanto internas como externas, Las
reservas nacionales han legado a los 17 mil millones
de dolares y las AFP han registrado utilidades sin
precedentes para sus inversionistas; la mineria ha
tenido resultados superlativos, aunque las Gltimas
protestas sociales perjudicaron un mejor escenado
para ¢l 2007, Los provectos energéticos s vienen
haciendo realidad, tanto la generacién como la
teansmision vienen reforzando y resccionando ante
una mayor demanda de energia eléctrica.

Para REP también ha sido un afo positivo, muy
arduo, por derto; pero con resultados que permiten
reafirmar el talento, la fuerza y la energia de nuestra
getite. Noo sdlo hemos podido continua manteniendo
v operando el sisterma de transmision mds grande del
pafs sino que adernds hemos podido llegar a un
acuerdo con el Estado Peruano para reforzar el

sistema de transmision a través de proyectos de gran
importanda para el pals: la segunda terna Paramonga
Chimbote, la nueva subestacidn y lineas de Chilea a
Sat Juan, el refuereo en la teangformacion en lea v
Julizea, entre oteos. También es importante
mencionar el desarrollo y la entrega del Plan de
Expansicon bianual al Hstado Peruano, estudio que
ayudd mucho al Fsrado a determinar necesidades de
transmision que pronto se harin realidad: Chilea - La
Planicie Za[nl\al / Cotaruse .\lachupicchu, entre
otros proyectos. O el apoyo v las facilidades que REP
brindé al Consorcio ISA-EEB para que el negocio de
compra de las acciones de Consorcio Transmantaro
se hiciera realidad, a pesar de los anmgonismos
encontrados, cuando el INDECOPI falld a favor de la
operacidn de compra y venta,

Esto dltimo, origing que hoy podamos celebrar ¢l
ingreso de 20 nuevos companeros a REP
provenientes de Consorcio Transmantaro, ingenieros
y técnicos con mucha experiencia que estamos
seguros, aportarin a los objetivos que nos hemos
propuesto para el 2007, Quiero dardes la bienvenida a
REP y al Grupo ISA, seguro de que aprenderemos de
ellos y viceversa; en la busqueda de una organizacicn
que quiere verse lider en el mercado, con un maodelo
de gestion empresarial v responsabilidad social
reconocidos v con un grapo de colabomdores con
una identidad nacional y regional muy fuerte y una
gran convicddn de servicion

Estoy seguro que vamos por el caming correeto, solo
me queda invitaelos 2 no dejar pasar esta gran ola
L-xEmnsi\.a-, el éxito del Peri dupcm]c_-m', en gran
medida, de cada uno de nosotros. Demos lo mejor v
jurtos celebraremos el proximo ado con mds éxitos
para REP, el Peri yla region.

Con muocho cardno:

Carlos Ariel Naranjo
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Anexo 11

REPMAIL.COM

PER E P

Red de Energia del Perd

¢En qué consiste |la Politica para la Gestion
Integral de Riesgos?(*)

La Politica para la Gestién Integral de Riesgos describe los principales
conceptos y responsabilidades que todos los colaboradores de REP deben
conocer en funcion a las actividades que cada uno de ellos desarrolla con
el fin de reducir las potenciales situaciones de pérdidas y peligros.

Asimismo, la politica indica que es necesario la difusidén y conocimiento de

los riesgos en toda la empresa, asi como, la evaluacion del costo-beneficio
de las acciones para reducir los mismos.

{Qué es un riesgo?

Un riesgo es la posibilidad de que un evento peligroso suceda y afecte con

una determinada severidad los recursos y objetivos de REP.

Gestion Integral de Riesgos:

La Gestidn Integral de Riesgos es un conjunto de actividades planificadas vy
controladas que cuentan con un ciclo definido de fases de implementacion
que nos permiten abordar y mitigar las potenciales situaciones de pérdida
en los recursos de REP, entendiendo que cada situacién de pérdida en los
recursos tiene una probabilidad de ocurrencia v una severidad por su
impacto en el servicio, las personas, la imagen, las finanzas e informacion
valiosa de la empresa.

(*} El Ingeniero Walter Moreno es especialista en planeacidn empresarial del drea de Estrategia y Calidad y
soporta la coordinacidn con la organizacién para la elaboracion, implementacidn y desarrolle del Plan Estratégico
a través del Balanced Scorecard, asi como la Gestién Integral de Riesgos y participa en el equipo de evaluacién
del Modele de Gestién de REP. Ademas. es auditer internc del Sistema de Gestidn de la Calidad 1S0 9001:2000

Empresa del
_GRUPO ISA.
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Anexo 12

“NAVIDAD DEL NINO VECINO”

Navidad

Hace algunas décadas

b e
Canwal y Moy 522 - oo 11 el Moy 520 - P 10
S i, Lima 27, et S b, Lima 27 Perd
Tubdgona: 51-1-T1 26600 Teltng S1-1T126 T
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Anexo 13

“VUELA COMETA, PERO VUELA SEGURO”

DER E P

Red dé Enargis del Perd

iHolal

S0V @l
liniare ¥ trabajo an REF
para contribiir & qua la
tlactricidad Hegue a tu
pueblo. Tambidn me
praccupo por tu
Faguridad, 0% por aEn
gue te quiers dar
algunps consojos para
volar comatas, jugar
divertirse sin correr
ningun peligro.

Freveress el
GRLUPD 54
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EPiLOGO

En los ultimos afios, el gobierno corporativo ha ido tomando cada vez mayor relevancia en la ges-
tion de las empresas. Los informes analiticos desarrollados y presentados en este libro permiten
el acercamiento y reconocimiento de ciertos factores que cumplen un rol importante dentro de
las empresas, dado que permiten perfeccionar el funcionamiento arménico de la misma y su
relacion con los stakeholders.

El principal objetivo de contar con lineamientos claros de gobierno corporativo es lograr una
cultura de integridad que proyecte una buena reputacion de la empresa ante los colaboradores
y stakeholders. Entre los principales factores se encuentran: tener un cédigo de ética sobre el
cual se basen las decisiones de los accionistas y del directorio de la empresa, asi como emplear
los principios de la responsabilidad social corporativa con el objetivo de mostrar la transparencia
de sus acciones a la estructura interna y externa de la empresa. También se debe supervisar
y fomentar el desarrollo de mejores practicas en los procesos, con el propésito de lograr un
reordenamiento interno en cuanto a su gestion, cumpliendo siempre con las obligaciones que
se tiene frente a accionistas mayoritarios y minoritarios.

Una de las principales preocupaciones de un buen gobierno corporativo es mantener vinculos
de ayuda con las comunidades o stakeholders relacionados con (o afectados) por sus operacio-
nes, y brindarles el apoyo y la ayuda necesaria y oportuna en los temas o aspectos especificos.
El gobierno corporativo resulta ser un mecanismo para una direccién y control eficaz asi como
para promover una adecuada interrelacion con los diversos stakeholders internos y externos de
la empresa.

Haciendo un uso adecuado de las normas que rigen el buen gobierno corporativo, cualquier
empresa podré impulsar el crecimiento sostenido de su organizacion, bajo un enfoque de me-
jora continua y teniendo como meta promover una adecuada interrelacion con sus respectivos
grupos de interés. Por todas las razones mencionadas anteriormente, estas cinco empresas son
lideres en sus rubros y mantienen un crecimiento constante de sus servicios y/o productos, que
les asegura una sostenibilidad exitosa.
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