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. INTRODUCCION

El presente Plan Estratégico Empresarial para la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A. va a desarrollar una gestion centrada en promover
la implementacién de obras o proyectos de infraestructura vial y obras sociales que tiene que ver
con la movilidad urbana sostenible dentro de Lima Metropolitana.

De esta forma, logra consolidar su posicién como una ciudad sostenible con el medio ambiente y
promover la aplicacidn de la tecnologia convirtiéndose en una de las ciudades mas importantes
del Peru.

Il.  OBJETIVO

Establecer un Plan Estratégico Empresarial para la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A. que sirva de lineamientos para el desarrollo de
las actividades de la Gerencias de EMAPE S.A.

. ALCANCE

Las disposiciones establecidas en el presente plan son de obligatorio cumplimiento para todos los
organos y unidades organicas de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos
Sociedad Anonima — EMAPE S.A.

IV.  BASE NORMATIVA

41 Ley N° 27658, Ley Marco de la Modernizacion de la Gestion Publica y su reglamento,
aprobado con Decreto Supremo N° 030-2002-PCM.

4.2 LeyN° 27972, Ley Organica de Municipalidades.

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

4.4 Decreto Supremo N° 030-2002-PCM que aprueba el Reglamento de la Ley Marco de
Modernizacién de la Gestion del Estado.

4.5 Resolucion de Gerencia General N° 000110-2023-EMAPE/GG, que aprueba el Reglamento
el Organizacién y Funciones de EMAPE S.A.

4.6 Resoluciéon de Gerencia General N° 000101-2023-EMAPE/GG, que aprueba la Directiva,
Aprobacion y Modificacion de Documentos Normativos y Elaboracion de Documentos
Oficiales en la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A
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V.

CONTENIDO

Capitulo 1: Situacion General del Entorno

1.1 Situacién General
En este Capitulo se expone un andlisis de las tendencias y variables de caracter interno y externo, las
cuales resultan importantes desde la perspectiva macro y global, con la finalidad de tener un mayor
acercamiento al desempefio que debera conseguir en el futuro la EMPRESA MUNICIPAL DE APOYO
A LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS S.A. en adelante EMAPE S.A. ante las necesidades,
exigencias y requerimientos prioritarios de la ciudad de Lima y lo principal sus ciudadanos.

1.1.1 Escenario Externo — Analisis

a)

b)

Situacion econdmica global — Econémica Internacional

Segun el informe Marco Macroeconémico Multianual 2023 — 2026' han considerado una
ralentizacion de la economia global, que pasara de crecer 6.1% en 2021 a 2.9% en 2022,
menor al 3.6% previsto segln lo visualizado en el Informe de Actualizacion y Proyecciones
Macroecondmicas (IAPM).

Esta menor tasa es explicada por un deterioro generalizado en las previsiones de crecimiento
tanto de las economias avanzadas como de las emergentes y en desarrollo, teniendo esto
una afectacion muy importante para América Latina y en especial al Perd.

A nivel de las economias avanzadas, se ha ajustado a la baja el crecimiento econémico de
los Estados Unidos (EE. UU.) de 3,3% en el IAPM a 2,0% y de la Zona euro de 3,0% a 2,7%,
ante la intensificacion de los efectos negativos de la guerra entre Rusia y Ucrania, que se ha
reflejado en mayores presiones inflacionarias e interrupciones en la cadena de suministros;
ademas del endurecimiento de la politica monetaria tanto de la Reserva Federal de los EE.
UU. (FED, por sus siglas en inglés) como del Banco Central Europeo (BCE) para controlar el
alza de precios.

En esa misma linea, se ha revisado a la baja las previsiones de crecimiento de las economias
emergentes y en desarrollo de 3,8% a 3,2%, explicado, principalmente, por el bajo crecimiento
de China a raiz de la aplicacidn de la politica “Cero-COVID" para frenar los contagios y por el
deterioro del mercado inmobiliario; y la ralentizacion del bloque de América Latina y el Caribe
asociada a una politica monetaria menos flexible, una menor demanda externa e
incertidumbre politica. Para el periodo 2023-2026, el PBI global creceria en promedio 3,0%
en un contexto de progresiva normalizacion de la actividad econdmica y disipacion de las
presiones inflacionarias; al igual que del retiro progresivo de la politica monetaria y fiscal, y
ausencia de politicas para fomentar la productividad en el mediano y largo plazo.

Situacion economia nacional - Economia Peruana?

Desde el inicio del 2023 hasta la fecha la economia peruana viene enfrentando continuos
choques adversos que han limitado de manera importante la recuperacion que venia teniendo
durante la segunda mitad del 2022. Es importante mencionar que, si bien la economia en el
corto plazo se ve favorecida por las menores presiones inflacionarias o el impulso del gasto
publico, consolidando una recuperacion mas sostenida dependeréa de los esfuerzos politicos

! Informe Marco Macroecondmico Multianual 2023 — 2026 aprobado en Sesidn de Consejo de Ministros

el 24 de agosto del 2022. Lima: Diario Oficial El Peruano

2 Informacién tomada de:
https://www.ipe.org.pe/portal/crecimiento-de-la-economia-sera-de-apenas-_0-8-en-el-2023/
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los cuales deben de asegurar un entorno mas propicio para gatillar un nuevo ciclo de
inversiones de talla mundial en el pais.

Si bien durante el primer semestre del afio 2023, la economia peruana habria acumulado un
retroceso de 0.5%, resultado significativamente inferior al avance de 1.9% registrado en la
segunda mitad del afio 2022. Uno de los principales factores detras de esta caida se
encuentra asociado a los efectos del estallido social y las anomalias climaticas sobre la
capacidad de consumo e inversion del sector privado, que en conjunto representan 86% del
PBI. En este periodo, la inversién privada se redujo en casi 11% segun estimaciones siendo
su peor primer semestre desde 1999 sin considerar la pandemia.

La caida de la economia hubiese sido de mayor magnitud sin la contribucién de la mineria, la
cual tuvo un crecimiento de 12.0% impulsada por la consolidacién de las operaciones de
Quellaveco y los mayores volimenes de minas como Las Bambas y Cuajone, que estuvieron
paralizadas en el segundo trimestre del 2022. De acuerdo con calculos del IPE, el PBI hubiese
disminuido 1.4% entre enero y junio sin la contribucion del sector minero. Este aporte también
permitio atenuar los efectos de la suspension de la primera temporada de pesca en la zona
norte-centro sobre la manufactura primaria.

Distribucion poblacional

Para el afio 2023, la poblacién mundial supero los 8,001 millones® de habitantes, mientras
tanto en el Peru, la poblacion — segun los datos obtenidos de la Oficina Nacional del Censo
de los Estados Unidos — al 1 de julio del afio 2023, la poblacion a nivel nacional fue de 32.4
millones de habitantes, mientras que segun los prondsticos para el afio 2060 la poblacion del
pais sera de 38.6 millones de habitantes.

Con estas cifras es evidente que mientras el ritmo de crecimiento econdmico se ha
desacelerado, la poblacion ha seguido incrementdndose y seguird creciendo por los
siguientes afos. Aun asi, la ciudad capital concentra la mayor parte de la poblacién del pais
con casi el 29.7% del total de la poblacién.

Especificamente para el caso de Lima Metropolitana esta constituida por 49 distritos, de los
cuales, 43 distritos pertenecen a la provincia de Lima y 6 distritos a la provincia constitucional
del Callao, y se distinguen de la siguiente manera: Lima Centro, Lima Norte, Lima Sur, Lima
Este y el Callao.

Lima se ha expandido hacia el norte con distritos prosperos como los Olivos y San Martin de
Porres, Comas, llegando hasta un poco mas de Ancon. Hacia el Sur, hasta San Juan de
Miraflores, Villa EI Salvador y Villa Maria del Triunfo, y hasta los balnearios de Asia, que llegan
casi al limite con Cafiete y hacia el este con el distrito de San Juan de Lurigancho, el mas
grande del pais, también con Ate, Chaclacayo y Chosica, y hacia el mar, por el puerto del
Callao hacia Ventanilla y Pachacutec.

Son ocho los distritos que sobrepasan los 400 mil habitantes: San Juan de Lurigancho, San
Martin de Porres, Ate, Comas, Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, Callao y San Juan de
Miraflores, la mayoria ubicados en la provincia de Lima. Cabe resaltar algunos distritos con

3 Seguin datos de la Oficina Nacional del Censo de los Estados Unidos de America. Website:
https://www.census.gov/popclock/
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d)

mayor poblacién, como son los distritos de San Juan de Lurigancho (1,091,303 habitantes) y
San Martin de Porres (700,178 habitantes) destacan por su tamafio y en conjunto, superan a
la poblacién que reside en los Departamentos de Madre de Dios, Moquegua, Tumbes, Pasco,
Tacna'y Amazonas.

Desarrollo Urbano de Lima

La situacién actual del desarrollo urbano en Lima Metropolitana es un tema de gran relevancia
y complejidad. En Lima, la capital de Peru, es una ciudad que ha experimentado un rapido
crecimiento demografico y urbano en las Ultimas décadas. Esta expansion ha planteado un
sinfin de desafios significativos en varios aspectos del desarrollo urbano.

Uno de los problemas mas evidentes en Lima es la congestion vehicular y la falta de un
sistema de transporte publico eficiente. Las calles de la ciudad suelen estar abarrotadas de
automaéviles, lo que no solo genera problemas de movilidad, sino también de contaminacién
del aire. Si bien se han implementado mejoras en el sistema de transporte publico en los
ultimos afios, como la expansion del Metropolitano (un sistema de buses de transito rapido),
la implementacién de nuevos corredores viales todavia hay mucho trabajo por hacer para
abordar este desafio.

Otro aspecto importante del desarrollo urbano en Lima es la falta de viviendas accesibles y
adecuadas para la creciente poblacion. El crecimiento de los asentamientos informales es un
problema grave, ya que muchas personas viven en condiciones precarias sin acceso a
servicios basicos como agua potable y saneamiento. Esto plantea preocupaciones sobre la
calidad de vida de una parte significativa de la poblacion.

El desarrollo de infraestructura es un area clave en el que se han realizado avances
significativos, con proyectos como la ampliacion del aeropuerto internacional Jorge Chavez y
la construccion de nuevos centros comerciales y viviendas de lujo. Sin embargo, esto también
ha llevado a un aumento en la desigualdad, ya que las inversiones se han centrado en areas
selectas de la ciudad.

El aspecto medioambiental es otro punto critico en el desarrollo urbano de Lima. La ciudad
enfrenta desafios relacionados con la gestién de residuos, la contaminacion del aire y la
conservacion de areas verdes. La degradacion de la costa limefia debido a la urbanizacién y
la contaminacion es un problema que requiere atencion urgente.

En resumen, Lima Metropolitana se encuentra en un punto critico en su desarrollo urbano. Si
bien ha habido avances en infraestructura y transporte publico, persisten desafios
significativos relacionados con la congestion vehicular, la vivienda asequible, la desigualdad
y la sostenibilidad ambiental sumados a la gran cantidad de obras inconclusas. Entre ellas se
encuentran, la ampliacion del Metropolitano, la Via Expresa Sur, el anillo vial Canta Callao-
Trapiche, la autopista Ramiro Prialé, la via Periurbana son otros ejemplos de los pendientes
de la Municipalidad de Lima. Abordar estos problemas requerird una planificacion integral y
una inversion continua en el desarrollo sostenible de la ciudad.

En ese sentido la Municipalidad Metropolitana de Lima desarrollo en el afio 2022 buscando
reducir o mitigar la brecha respecto al desarrollo urbano, emitié el Plan de Desarrollo
Metropolitano de Lima 2021-2040 (PlanMET2040). Este plan fue aprobado mediante la
Ordenanza No. 2499 y se desarroll6 en el marco del Convenio Especifico de Cooperacion
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Interinstitucional N° 606-2020-VIVIENDA celebrado con la Municipalidad Metropolitana de
Lima y el Ministerio de Vivienda, Construccién y Saneamiento.

El PlanMET2040 tiene como objetivo principal mejorar la calidad de vida de los ciudadanos a
través del desarrollo sostenible y equilibrado del territorio. El plan se enfoca en temas como
la movilidad urbana, el acceso a servicios basicos, la proteccion del patrimonio cultural y
natural, la gestion del riesgo de desastres, entre otros.

Ademas, el PlanMET2040 propone una serie de estrategias para lograr estos objetivos, como
la creacion de nuevas centralidades urbanas, la promocion del transporte publico y no
motorizado, la mejora del sistema de gestion de residuos solidos, entre otras.

Parque Automotor y Sistema Vial Metropolitano

Parque Automotor - Estimacion de unidades

De acuerdo a la tltima informacién disponible respecto al parque automotor del departamento
de Lima, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones estima que para el afio 2016 este fue
de 1'752,919 unidades, de los cuales el 45.9% corresponden a automoviles, 16.7%
corresponde a unidades tipo Station wagon, 13.4% a Combis o Camionetas Rurales, el 9.3%
corresponde a camionetas Pick up, 6.5% a Camiones, 2.8% a Omnibus, 1.7% a Camionetas
Panel y 1.7% a Remolcadores. Es importante mencionar que desde el afio 2010 las unidades
vehiculares se han incrementado en 641,994 vehiculos, el equivalente a 53,500 al afio.

Auto (843,326 unidades)

Station wagon (306,924 unidades)
Combi (246,408)

Pick up (171,083 unidades)

Camién (120,298 unidades)
Omnibus (51,672 unidades)
Camioneta panel (31,344 unidades)
Remolcador (30,651)

Imagen 1. Parque automotor del departamento de Lima, 2016
Fuente. Ministerio de Transportes y Comunicaciones

Tenencia de vehiculos por hogares

De acuerdo a la informacion provista por INEI, en el afio 2018 el 17.8% de hogares de Lima
Metropolitana y Callao posee al menos una bicicleta, el tipo de vehiculo més comun. Le sigue
muy de cerca el automévil, presente en el 17.3% de hogares. El nimero de hogares que
posee al menos una bicicleta ha venido disminuyendo a lo largo de los afios, pues en el 2012
y 2013 el porcentaje era de hasta 30%. Sin embargo, esto no necesariamente refleja una
disminucion en el nimero de bicicletas en la ciudad, dado que en un hogar con bicicleta puede
haber mas de una, mientras que el nimero de automéviles por hogar suele estar entre uno o
dos.
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Imagen 2. Tenencia de vehiculos por hogares en Lima Metropolitana y Callao 2012-2018
Fuente. Ministerio de Transportes y Comunicaciones

Debido a este crecimiento sin control del parque automotor, Lima Metropolitana enfrenta
desafios grandes para solucionar esta problematica no solo de politicas sino de infraestructura
vial. Es por eso que se pueden desarrollar tendencias para enfrentar el crecimiento que se ha
tenido del parque automotor en Lima Metropolitana, basandose en las estadisticas histdricas
y los problemas recurrentes en la movilidad de la ciudad, podemos describir algunos detalles:

a)

Crecimiento del parque automotor; Lima Metropolitana ha experimentado un constante
crecimiento en su parque automotor en las Ultimas décadas, lo que ha llevado a una
mayor congestion vehicular en las calles de la ciudad.

Congestion vehicular: La congestion del trafico sigue siendo uno de los problemas méas
apremiantes en Lima. Las horas pico pueden resultar en atascos significativos, lo que
afecta la movilidad de los ciudadanos y tiene un impacto negativo en la calidad del aire.

Transporte publico: Se han realizado esfuerzos para mejorar el sistema de transporte
publico en Lima, incluyendo la expansion del Metropolitano y la construccion de nuevas
lineas de tren eléctrico. Estos proyectos buscan proporcionar alternativas de transporte
publico mas eficientes y atractivas.

Contaminacion del aire: La alta densidad de trafico en Lima Metropolitana ha contribuido
a la contaminacién del aire, lo que plantea problemas de salud y medio ambiente para la
poblacion. La adopcion de vehiculos eléctricos y la promocién de practicas de movilidad
sostenible son cuestiones que han ganado importancia en los Ultimos afios.

Infraestructura vial: La mejora de la infraestructura vial y la expansion de las carreteras y
avenidas siguen siendo desafios importantes para facilitar la movilidad y reducir los
problemas de congestion.

Tecnologia y movilidad compartida: La tecnologia ha desempefiado un papel creciente

en la movilidad en Lima, con la aparicién de aplicaciones de transporte compartido vy
servicios de movilidad alternativa.
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f)

g) Regulacién y politicas publicas: El gobierno y las autoridades locales estén trabajando en
politicas y regulaciones que promuevan una movilidad mas sostenible, incluyendo la
promocion de vehiculos eléctricos y la implementacidn de zonas de bajas emisiones.

En resumen, la situacién actual del parque automotor en Lima Metropolitana se caracteriza
por un crecimiento continuo sin control, aumento en la congestién vehicular, contaminacion
del aire, mal disefio de infraestructura, desgaste de las vias que acentuen los problemas en
la infraestructura vial al no ejecutar una gestion de mantenimientos de manera correcta.

Sistema Vial Metropolitano*

El Sistema Vial Metropolitano es un conjunto de vias jerarquizadas que definen la estructura
vial de la ciudad y posibilitan la interrelacion entre las grandes areas urbanas, sirviendo
fundamentalmente al transporte urbano metropolitano, sea éste publico o privado,
canalizando los flujos vehiculares y peatonales, tanto los que involucran al trénsito de paso
como al de acceso.

El Instituto Metropolitano de Planificacién (IMP) es el encargado de planificar y gestionar el
Sistema Vial Metropolitano. EI IMP ha desarrollado una herramienta interactiva que permite
revisar el Sistema Vial Metropolitano vigente, aprobado por el Consejo Metropolitano de la
Municipalidad Metropolitana de Lima, sin embargo, el desorden subsiste y se agrava a lo largo
de los afios debido al retiro de rutas de las vias donde circulan los Corredores Azul, Rojo,
Morado, Linea 1 del Metro de Lima, no satisfaccion de la totalidad de la demanda de usuarios
de los corredores, aumento de transporte informal, entre otros.

En cuanto a los problemas del sistema vial metropolitano de Lima, segun un estudio realizado
por Lima Cémo Vamos, el 22% de sus encuestados considera que la calidad del transporte
publico es un problema grave de Lima. Ademas, en julio pasado, un estudio de El Comercio
e Ipsos sefialé que un 30% cree que el ordenamiento del trafico vehicular es el principal
problema que debe solucionar el nuevo alcalde de Lima, todo esto se agrava por el incorrecto
disefio de infraestructura vial que se ha dado a través de los afios en la implementacion de
las principales vias que atraviesan la ciudad.

Adicionalmente una de las consideraciones que afectan a la movilidad es el factor politico, ya
que son las autoridades nacionales, quienes regulan las leyes del transporte; al margen de la
construccién de infraestructura, se debe tomar en cuenta la planificacion de la expansion de
la ciudad y operatividad del transporte.

Infraestructura Vial y Social

Cuando una economia crece, puede entenderse como el resultado del crecimiento fusionado
de sus economias regionales y locales, asi como también de la progresiva interaccion entre
ellas alo largo del tiempo.

En ese sentido, el rol de la inversion en infraestructura vial ha sido reconocido por diversos
investigadores como uno de los mas importantes para impulsar el crecimiento econdmico a
través del desarrollo y la integracién espacial con los centros atractores donde se desarrolla
la economia, sobre todo en economias en vias de desarrollo.

4Tomado de Plan Estratégico Institucional 2018 — 2021 de EMAPE S.A. Empresa Municipal Administradora

de Peaje de Lima.
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La existencia de infraestructura vial de calidad en una economia como la peruana, genera
una serie de efectos positivos para el desarrollo de las mdltiples actividades privadas en la
capital, puesto que ésta se constituye con un conjunto de activos publicos que influyen en las
decisiones de produccion y de consumo de las empresas y de los hogares.

Se debe resaltar que la infraestructura vial es un tipo de infraestructura de transporte que esta

compuesta por una serie de instalaciones y de activos fisicos que sirven para la organizacion

y para la oferta de los servicios de transporte de carga y/o de pasajeros por via terrestre.

Estas instalaciones se pueden considerar en dos grupos:

1) Obras viales: las carreteras (autopistas y vias de doble sentido), los caminos
pavimentados y afirmadas, los caminos rurales, los caminos de herradura, las trochas,
los puentes, los seméforos, las garitas de control, las sefales de trénsito, los tuneles,
entre otros, los que son organizados en redes viales.

2) Los nodos de interconexién y los terminales de transporte terrestre (terrapuertos o
similares).

Por otro lado, es imprescindible manifestar que la construcciéon y mantenimiento de la
infraestructura vial y social determinen un alto porcentaje del nivel de costo del transporte
publico y privado, por ello requieren de especial atencion de parte de los gobiernos locales,
regionales y nacionales.

En el caso de Lima Metropolitana, el sistema vial afronta situaciones adversas de manera
periodica y estas situaciones adversas generan costos adicionales a las empresas y también
a los ciudadanos de manera directa e indirecta, ya sea en tiempos adicionales de viaje,
desgaste de los motores, consumo de energia, tension colectiva (choferes, pasajeros), dafios
en las pistas y veredas, asi como contaminacién ambiental que afecta a las personas
cercanas de las arterias principales.

Segln la encuesta de “Lima Como Vamos” que fue realizada en el afio 2017 (ELCC2017)5
nos muestra que, en el afio 2017, solo el 35% de los habitantes de con Lima Metropolitana se
siente satisfecho con la ciudad. El 44.3% se siente ni satisfecho ni insatisfecho y el 20.7% se
siente insatisfecho con Lima Metropolitana. Asi también en dicha encuesta nos encontramos
que el nivel de sentirse orgulloso de Lima Metropolitana es el siguiente: Nada orgulloso/algo
orgulloso 5.5%, Regular 38.3%, Algo orgulloso/muy orgulloso 56.2%.

Asi también en dicha encuesta de satisfaccidn se pueden reconocer algunos de los factores
que los encuestados reconocen como problemas mas importantes que afectan la calidad de
vida en Lima: transporte publico (51.3%), la contaminacion ambiental (23.3%), el
mantenimiento de las pistas y veredas (13.3%) la falta de arboles y areas verdes (10.2%), la
baja calidad de espacios publicos (4.8%), la falta de apoyo a la cultura (6.4%)

g) Areas Verdes en Lima Metropolitana

5 Encuesta Lima Como Vamos 2017 — Estudio de percepcién sobre la calidad de vida a través de encuestas
aplicadas en viviendas seleccionadas. Muestra de 1,920 personas mayores de 18 afios residentes en Lima
Metropolitana. Fecha de Aplicacion: 08/09/2017 al 15/2017. Encuestadora: Instituto de Opinidn Publica

de la PUCP (IOP-PUCP). Margen de error: £2.24%
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El estado situacional de las areas verdes a cargo de Lima Metropolitana es un tema relevante
que refleja la importancia de la planificacion urbana y la conservacion del medio ambiente en
una ciudad en constante crecimiento.

Segun la Municipalidad Metropolitana de Lima (2017), de acuerdo al Estudio de Saturacién
de Calidad de Aire en Lima Metropolitana y Callao (2011) se concluye que el principal
contaminante presente en la provincia de Lima es el material de particulas (PM2.5y PM 10),
el mismo que al ser dispersado por la accién del viento contribuye al incremento de
enfermedades respiratorias de la poblacion expuesta. Las particulas antes mencionadas se
clasifican en funcién al diametro aerodinamico de las particulas (diametro de 2.5 micras 0 10
micras). Las PM2.5 son conocidas como finas y son producidas por las combustiones y
algunos procesos industriales, mientras que las PM10 son las particulas gruesas originadas
por molienda y por el polvo levantado por circulacién. De ambas particulas, las PM2.5 son las
mas peligrosas para la salud del ser humano por su capacidad de penetracidn en las vias
respiratorias.

Tabla 1. estandares de calidad ambiental por tipo de contaminante

LIMITE
CONTAMINANTE MAXIMO
Particulas menores a 10 micras (PM10} 150 pg/m®

Particulas menores a 2.5 micras (PM2.5) 25 pg/m®
Didxido de azufre (803 ) 20 pg/m?®
Dioxido de mirogeno (NO; ) 200 pg/m?

Fuente. Municipalidad Metropolitana de Lima 2014

Tabla 2. Promedio de Concentracion de Contaminantes Atmosféricos en Lima Metropolitana

ESTACIONES PMI10  PM25 S0, NO;

Cerro Santa Luzmila 90,7 279 93 122
Congreso de la Repiblica 50.2 25 T8 213
Centro de Salud Lince 49 239 72 141
Hospital Hipolito Unanue 46 30l 82 219
Hospital Maria Auxiliadora 4.1 45 78 225

Fuente. Municipalidad Metropolitana de Lima 2014

De acuerdo a los parametros de calidad del aire reportados por la Municipalidad Metropolitana
de Lima, se debe considerar que el problema es como las PM2.5, que son producidas por las
combustiones y algunos procesos industriales, las siguen teniendo resultados elevadas en
todas las estaciones evaluadas, mientras que los otros parametros se encuentran dentro de
lo normal, segun los datos recopilados al afio 2015.

Conforme al reporte obtenido por DIGESA en el afio 2012, los distritos con el aire mas
contaminado son Comas, Carabayllo y San Juan de Lurigancho. En estos distritos se ha
encontrado mayores niveles de contaminacion del aire, segin lo revela el Il Estudio de
Saturacién de la Calidad del Aire en Lima y Callao que ha realizado la Direccion General de
Salud Ambiental.

Caso contrario tenemos a los distritos que presentan una mejor calidad del aire los cuales

son: Miraflores, San Miguel, La Punta y Magdalena, ubicados en el litoral. Los lugares que
han experimentado progresos lo han hecho, en gran medida, gracias a mejoras en sus
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sistemas de transporte e incentivando el uso de vehiculos no motorizados, aumentando los
espacios verdes y mejorando la gestion de los desechos, por técnicas de reciclajes u otros
(Malqui & Wong, 2015).

Con respecto a las areas verdes de los distritos que conforman Lima Metropolitana, tenemos
que los cuatro primeros que tienen mas areas verdes son los siguientes: San Juan de
Lurigancho (2'076,365.30 m2), Los Olivos (1'876,034.60 m2), Ate (1'785,114.60 m2) y San
Miguel (1'705014.30 m2) (Lima Como Vamos, 2014).

Segun Malqui y Wong (2014), a nivel local, los distritos mas favorecidos de Lima son el distrito
de Santa Maria del Mar, que con una poblacién de 1608 habitantes y un total de m2 de area
verde genera una relacion de 41.02 m2/habitante; y el distrito de San Isidro, con una poblacién
de 54,206 habitantes y un total de 1'445,773 m2 de areas verdes urbanas generan una
relacion de 25.56 m2/habitante. Sin embargo, en el caso de Santa Maria del Mar, se debe
tener en cuenta el momento del censo, debido a que la mayoria son casas de playa que son
habitadas s6lo en Verano; por lo que, si el censo fue llevado a cabo en inviemno se tendria un
dato no certero. Por otro lado, Villa El Salvador, con una poblacion de 436,289 habitantes y
un total de 29,000 m2 de areas verdes, tiene una relacion de 0.067 m2/habitante (44 veces
menor que el promedio para Lima Metropolitana y 59 veces menos que lo recomendado por
la OMS).

De acuerdo a los ejemplos expuestos, se puede notar que existe gran diferenciacion entre los
indices de areas verdes por habitante en los diferentes distritos de Lima Metropolitana. Dicha
desproporcion se debe, entre otras cosas, al crecimiento excesivo y poca planificacién urbana
de las tres Ultimas décadas, sumada a la diferencia en criterios y prioridades para el gasto
publico e inversion en las areas verdes de cada distrito. En ese sentido se presentan algunas
de las principales caracteristicas y desafios relacionados con las areas verdes en Lima:

a) Diversidad de areas verdes: Lima Metropolitana cuenta con una variedad de areas verdes
que incluyen parques publicos, jardines botanicos, plazas y espacios recreativos. Estos
lugares desempefian un papel fundamental en la calidad de vida de los habitantes,
ofreciendo espacios de recreacion, descanso y contacto con la naturaleza en medio de
una ciudad densamente poblada.

b) Mantenimiento y conservacion: Uno de los desafios principales es el mantenimiento y
conservacion de estas areas verdes. Muchos parques y espacios publicos han enfrentado
problemas de deterioro y falta de inversién. EI mantenimiento adecuado es esencial para
asegurar que estas areas sigan siendo seguras y agradables para la comunidad.

c) Accesibilidad y equidad: Otro aspecto critico es la accesibilidad a las areas verdes. A
menudo, la distribucion de estos espacios no es uniforme, y algunas areas carecen de
acceso a espacios verdes. Es importante abordar la equidad en la distribucién de areas
verdes para garantizar que todos los ciudadanos tengan la oportunidad de disfrutar de
ellas.

d) Protecciéon ambiental: La proteccion de las areas verdes naturales es esencial para
preservar la biodiversidad y los recursos naturales. Muchas de las &reas verdes en Lima
enfrentan amenazas, como la urbanizacién no planificada, la invasion de tierras y la
contaminacion. La conservacion de estos espacios debe ser una prioridad.
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e) Proyectos de recuperacion y mejoramiento: En los Ultimos afios, se han emprendido
esfuerzos para recuperar y mejorar areas verdes en Lima. Esto incluye proyectos de
reforestacion, restauracion de espacios degradados y la creacion de nuevos parques
urbanos. Estos esfuerzos son esenciales para revitalizar las areas verdes existentes y
crear nuevos espacios para el disfrute de la comunidad.

f)  Participacion ciudadana: La participacion ciudadana desempefia un papel importante en
la gestion de las areas verdes. Las comunidades locales a menudo se involucran en la
planificacién y mantenimiento de estos espacios, lo que puede fortalecer su vinculo con
ellos y mejorar su calidad.

En resumen, el estado situacional de las areas verdes en Lima Metropolitana presenta
desafios relacionados con el mantenimiento, la accesibilidad, la conservacion y la equidad en
la distribucion de estos espacios. Sin embargo, se estan realizando esfuerzos para mejorar y
expandir las areas verdes, lo que contribuye al bienestar de la poblacion y a la proteccion del
medio ambiente en una ciudad en constante desarrollo.

1.2 Conclusiones

De acuerdo con lo sefialado, la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE S.A.
presenta una gran potencia para ser una Empresa lider en la Gestién de Infraestructura vial y Obras
Sociales, para lo cual se deberan implementar estrategias y los cambios necesarios con el fin de
cambiar lo mostrado a lo largo de los afios. Asimismo, es posible mediante obras de alto impacto y
bajo costo (obras sociales) para los pobladores de Lima mostrarles los cambios que la ciudad necesita.
Es importante sefialar también que utilizando lo mencionado en el parrafo anterior y a través del apoyo
de otras entidades de la corporacion, del Estado y de las entidades con las cuales se han firmado
convenios de cooperacidn tanto nacional como extranjera es posible iniciar con los Proyectos.

Con toda la informacién conocida es importante dejar constancia que existe tecnologia que se
encuentra aplicada en diversas ciudades que pueden ayudar a mitigar la problematica detectada con
la cual se pueden establecer los controles necesarios a fin de reducirla. Esta tecnologia inteligente
para infraestructura y obras civiles lo que lleva gestion eficiente del transporte aplicada a la realidad de
Lima Metropolitana servira de mucho, es por esto que desde el inicio de la Gestién Municipal se ha
venido ideando y plasmando el Proyecto de Ciudad Inteligente que busca articular la Gestién de
Transito, Trafico con la Gestion de Fiscalizacién del Transito y Transporte, impulsando la movilidad
sostenible y priorizando al peatdn sobre el vehiculo.

Ahora bien, todos estos nuevos retos y proyectos que se ejecutarén e implementaran en Lima
Metropolitana traera consigo cambios en la organizacion, en los protocolos de atencion de eventos,
deteccion de conductas infractoras, etc. es por ello que es necesario realizar los cambios necesarios
dentro de la organizacion para estar preparados al momento de la puesta en marcha de los proyectos.
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Capitulo 2: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE segun el Anélisis realizado cuenta
con Misién, Vision y Valores Institucionales definidos, habiéndose estos elaborados de manera general
y no estan enfocados Gestion de Obras Publicas y de Mantenimiento de Infraestructura Vial es por ello
que, en el presente estudio, se ha seguido la metodologia de criterios y preguntas para elaborar la
mision y vision del libro EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia del Autor Federico D'Alessio
Ipinza. Asi, se plantea desarrollar la vision y misién de la institucion conforme al Reglamento de
Organizacion y Funciones recientemente publico en el presente afio 2023 de la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE respectivamente.

Tabla 3. Los nueve criterios para evaluar una vision

1. Laideologia central: define el caracte r durade ro de unaorganizacion; es lafuente que
sitve de guiae inspiracion, perduray motivaanocesarenel cambioy progreso, v
complemente lavision de futuro, Laide ol ogia central e sta conformada porun propdsito
central v porlos valore s centrales gue constituyven las bases fundamentale s v duraderas
de laorganizacion, cuva determinacionesindependiente del entorno actual v de os
requermiertoscompetitivos o modas de gestidn.

2. Lawvision de futuro: nose cres, sino que se descubre mirando al interiorde |a

organizaci on con sus posibilidades, por lo tanto, debe serredactada entiem po futuro.
1. Simple, claray comprensible.

Dos pates

2. Ambiciosa convincente w re alista.

3. Definida en un horizonte de tiempo que permita cambios.
4. Proyectada a un alcance geogzrafico.

5. Conocida por todos,

Ziete
caracte Hsticas

6. Expre sada de tal maneraque permitacrearun sentido de urge ncia.
7. Unaide a clara desarmollada sobre adonde deseairla organizacion.

Fuente. Libro: El Enfoque Estratégico: Un enfoque de gerencia

Asimismo, en esta formulacidn deben participar todos los miembros de la organizacién y es
necesario guiarla a través de una serie de preguntas especificas como las que se muestran
en la Tabla 2, tal como lo explica D’Alessio (2013).

Tabla 4. Preguntas acerca de la organizacion

1. ¢En qué negocio estamos ahorar éCual es nuestro modelo de negociosvigente?

2 4En qué negocio queremos estar? dCudl queremos que seanuestro modelo de negocio?

3. i0ué esloque nuestros clientes quiere nahoray en el futura?

4, iDénde estan nuestros clientesy cudlesson los principales interese sy conductas re specto a nue stros
productos?

5. éCuales son las expe ctativas hacia nosctros de los grupos de interés con los que nosrel acionamaos?

6. ¢2uidne sse ran nue strosfuturos cormpetidores, proveedores, aliados, comple mentadore s, v clientes?
7. diCudl debe sernuestro alcance competitivo?

8. éCamo puede impadctar latecnologia en nuestraindustria?

9, iCudle s son los esce nados mas probable s de nue stra industr a?

10, iQué posibilidade steneros de alcanzar lawisian propue sta?

Fuente. Libro: El Enfoque Estratégico: Un enfoque de gerencia

Segln D'Alessio (2013) con respecto a la Mision, esta debe hacer concordar las areas de interés, servir
de limite entre lo que se debe y no debe hacerse, ser un faro conductor en las decisiones que puede
tomar la gerencia, y proveer una guia practica para ayudarla en su funcién administrativa. Una buena
mision es la que debe poseer las siguientes caracteristicas:
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Tabla 5. Caracteristicas de una mision

-Ampliaen alcance para permitirla creatividad de sus gerentes.

-Claraen definirqué eslaorganizacidny aqué aspiraser.

-Generadorade laimpresion gue |aorganiz acion goza de éxito, tiene rumbo, v esmerecedora de apovoe
iversidn.

- Lo suficiente merte limitada para excluir algunas inici ativas rie sgosas, pero flexible para pe mitirun
trabajo creativo.

- Contundente paradistinguir alaorganizacidn del resto.

- Un marco para evaluar actividade s actuale sy futuras.

- Enunciada en términos suficie nte s claros paraque pueda ser entendida ampliamente entodala
arganizacion.

-Proveedorade crteros para ayudarala seleccdn de e strate gias.

-Reconciliadorade losinteresesentre los diferente s participantes v la comunidad vinculada.
-Laque despierte emocionesy sentimientos positivos.

- Motivadorapara quienes lean v se decidan aentraren accidn.

-Aquellague estarelacionadacon la gestion ope rativa de laorganizacion.

- Dindmicaen orie ntacidn.

-Transmisora de |a re sponsabilidad social de la organizaci dn.

Fuente. Libro: El Enfoque Estratégico: Un enfoque de gerencia

Asimismo, en la Tabla 4 se presentan los nueve principales componentes que deberian estar incluidos
en la declaracion de la misién de una organizacion segln D’Alessio (2013).

Tabla 6. Componentes de la mision de una organizacion

1 Clientes - consumidores & Quiénes sen los clientes yfo coensumideres de la organizacién?
2 Productos: bienes o servicios aCudles son los principales produrtos: bienes oservicios que |a
organizaci &n produce?

3. Mercados aDénde compite gecgrdficamente la organizacidn 24 Cudles son
sUs mercados?

4, Tecnolopglas 458 encuentra la organizacidn tenecldgicame nte actualizada?

5. Ohjetivos de |a organizacidn: 458 encuentra la organizacidn en una situaci én de

sUpRervivencia, crecimiento y sUpervivencia, crecimientoe o rentabilidad? Es decir, scudl essu

rentakilidad solvenciafinandera?

G Filosoffade la organizacidn aCuales son las creenreias, valores, aspirariones Bisicasy

prioridades éticas de |a organizacidn?

7. Autoconcepte de la organizacidn ¢ Cudl es la princpal competencia distintiva o la mayer ventaja
eompetitivade la organizacidn?

8 Preocupacitn porlaimagen ala organizacidn es sensible ales problemas sociales,

pibslica eomunitarios y ambientales/ecoldgicos?

9 Preocypacidn porle empleadoes & Constituyen los emplead os un activo valioso parala
organizaci dn'?

Fuente. Libro: El Enfoque Estratégico: Un enfoque de gerencia

Por lo tanto, la vision y la mision identifican el futuro que la organizacion espera conseguir, establecen
la direccion a largo plazo y otorgan el panorama general que responde a quienes somos, que hacemos
y hacia donde nos dirigimos.

2.2 Visién Empresarial
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2.3

24

2.5

Al 2026 ser una empresa municipal lider en el sector construccidn de obras publicas y mantenimiento
de infraestructura vial, mediante la satisfaccion y retencién de nuestros clientes, por medio de obras
de alto impacto social y eficiencia, y servicios de alta calidad, ofrecidos por nuestros profesionales
comprometidos y capacitados, generando asi el maximo valor social para Lima Metropolitana, y siendo
percibida como una empresa con valores y auto sostenible, implementando una metodologia y modelo
tecnologico de gestion y ejecucion de proyectos que promuevan la movilidad urbana sostenible y la
transformacion a una ciudad digital y resiliente.

Misiéon Empresarial

Ser la empresa municipal lider en el sector construccion de obras publicas y mantenimientos viales,
mediante un servicio de alta calidad contribuyendo a la integracion de toda la poblacién de Lima
Metropolitana generando un desarrollo sostenible en el tiempo en el marco de la responsabilidad social
empresarial de la Corporacién Municipal.

Valores

1. Compromiso: No sentimos muy identificados con los objetivos institucionales por ello articulamos
esfuerzos para alcanzarlos.

2. Etica: Trabajamos tanto la accién como en la reflexion previa o posterior sobre nuestra actuacion
0 la actuacion de ofras personas, en términos de aquello que resulta correcto o incorrecto frente a
situacion concretas.

3. Honestidad: Somos rectos y honrados al llevar a cabo acciones y/o tomar decisiones en funcion
de lo que pensamos, decimos o sentimos. Ademas, estas acciones o decisiones son juntas y estan
acordes con la moral, la ética y la ley.

4. Vocacion de servicio: Trabajamos intensamente para proveer servicios que satisfagan la
necesidad y expectativas de nuestros usuarios.

5. Excelencia: Realizamos nuestro trabajo con esmero, de manera adecuada y oportuna. Cuidamos
los detalles de cada una de las tareas encomendadas.

Cédigo de Etica

En el mes de julio del afio 2002 el Congreso de la Republica promulgo la Ley N°27815 — “Ley del
Codigo de Etica de la Funcion Publica’, en la cual se definen los Principios, Deberes y Prohibiciones
éticos que rigen para los servidores publicos de las entidades de la Administracion Publica, de acuerdo
a lo establecido en el articulo 4 del presente Cadigo.

Esta norma pertenece a los compendios Marco normativo de la Unidad de Integridad Institucional del
Indecopi, Codigo de Etica Institucional, Codigo de Etica de la Funcion Publica, Normas Fichas
Homologacién, Normativa sobre ética e integridad Institucional del Senace, Normativas de Integridad
Institucional.

Esta Ley define en su CAPITULO II: PRINCIPIOS Y DEBERES ETICOS DEL SERVIDOR PUBLICO,
los principios de la Funcién Publica de acuerdo a lo siguiente:

1. Respeto: Adecua su conducta hacia el respeto de la Constitucion y las Leyes, garantizando que
en todas las fases del proceso de toma de decisiones o en el cumplimiento de los procedimientos
administrativos, se respeten los derechos a la defensa y al debido procedimiento.

2. Probidad: Acta con rectitud, honradez y honestidad, procurando satisfacer el interés general y
desechando todo provecho o ventaja personal, obtenido por si o por interpdsita persona.

3. Eficiencia: Brinda calidad en cada una de las funciones a su cargo, procurando obtener una
capacitacion sélida y permanente.
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2.6

10.

1.

Idoneidad: Entendida como aptitud técnica, legal y moral, es condicion esencial para el acceso y
gjercicio de la funcion publica. El servidor publico debe propender a una formacién sélida acorde
a la realidad, capacitandose permanentemente para el debido cumplimiento de sus funciones.
Veracidad: Se expresa con autenticidad en las relaciones funcionales con todos los miembros de
su institucién y con la ciudadania, y contribuye al esclarecimiento de los hechos.

Lealtad y Obediencia: Actua con fidelidad y solidaridad hacia todos los miembros de su institucion,
cumpliendo las 6rdenes que le imparta el superior jerarquico competente, en la medida que retinan
las formalidades del caso y tengan por objeto la realizacion de actos de servicio que se vinculen
con las funciones a su cargo, salvo los supuestos de arbitrariedad o ilegalidad manifiestas, las que
debera poner en conocimiento del superior jerarquico de su institucion.

Justicia y Equidad: Tiene permanente disposicion para el cumplimiento de sus funciones,
otorgando a cada uno lo que le es debido, actuando con equidad en sus relaciones con el Estado,
con el administrado, con sus superiores, con sus subordinados y con la ciudadania en general.
Lealtad al Estado de Derecho: Los trabajadores de las Instituciones Publicas deben lealtad a la
Constitucién y al Estado de Derecho. Ocupar cargos de confianza en regimenes de facto, es
causal de cese automatico e inmediato de la funcién publica.

Eficiencia en el gasto: El personal de EMAPE S.A., debe ejecutar los proyectos alcanzando los
objetivos propuestos al menor coste posible, dejando en claro que la alta calidad debera
mantenerse.

Eficacia: El personal de EMAPE S.A., debe realizar sus funciones y labores con la mas alta calidad,
que permita el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Conciencia Social: Los trabajadores de EMAPE S.A., deben percibir y tener claro aquellas
realidades que los ciudadanos de Lima Metropolitana requieren atencién directa y para lo cual se
debe cooperar a través de distintos mecanismos para su atencion.

Conclusiones
El funcionario o servidor publico es el recurso que mueve a la institucion publica, ellos cumplen su
funcion promovida por valores, emociones, patrones de conducta e interés por un mejor futuro.

La ética en el servidor publico, es indispensable para alcanzar el objetivo principal de la Subgerencia,
lograr el bienestar de nuestros vecinos. Ante una ausencia de ética coadyuva al abuso de autoridad,
colusién, desvio de fondos, nepotismo entre otras formas en que se manifiesta la corrupcion.

Por ello, los valores anteriormente descritos deben mantenerse, promoverlos y divulgarlos, a fin de que
sean cimentados en el trabajo cotidiano, evitando incurrir en aquellas practicas que contravienen el
sentido ético.
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Capitulo 3: Evaluacion Externa

El presente capitulo analiza el entorno externo de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos
— EMAPE, entre ellos, los factores y determinantes que impulsan o afectan negativamente el desarrollo de
las actividades de todas las Gerencias Centrales, Gerencias de Linea y Oficinas de la entidad. En ese
sentido, se presenta informacién y sustentos a través del analisis tridimensional de las naciones, analisis
competitivo del pais y el analisis del entorno PESTE, para disefiar la matriz de evaluacion de factores
externos MEFE, la matriz del perfil competitivo MCP y la matriz de perfil referencial MPR de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE.

3.1 Anilisis Tridimensional de las Naciones aplicado a la Municipalidad Metropolitana de Limay a
la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos - EMAPE
El andlisis tridimensional, propuesto por Frederick Hartmann en 1978, de acuerdo a lo presentado en
su obra The Relations Of Nations, considera tres aspectos relacionados con el proceso estratégico o
dimensiones, los cuales son: (a) Los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c)
los principios cardinales (D'Alessio, 2013). A continuacién, se analizan cada una de estas dimensiones.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)
Los intereses nacionales son los aspectos que un pais persigue o busca alcanzar sin importar
su costo, demostrando un interés fundamental en ellos (D'Alessio, 2013). De acuerdo con la
investigacion realizada se consultd la web del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico
(CEPLAN), organismo técnico especializado que ejerce la rectoria del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico, en ese sentido se ha tomado como referencia el Plan Bicentenario:
Per( hacia el 2021 que incluye el objetivo nacional de lograr un Estado eficiente, transparente y
participativo, con vocacion de servicio a la ciudadania promoviendo el desarrollo econdmico. Es
por ello que tomamos como referencia los ejes estratégicos mencionados en el documento que
a continuacion mencionamos:
e Derechos fundamentales y dignidad de las personas.
e Oportunidades y accesos a los servicios.
e Estado y Gobernabilidad.
e Economia, competitividad y empleo.
e Desarrollo regional e infraestructura.
e Recursos Naturales y ambiente.

En consideracion a los seis intereses nacionales descritos se presenta la Matriz de Intereses
Nacionales en la Tabla 5, de acuerdo a los seis grupos de interés nacional (a) Derechos
fundamentales y dignidad de las personas; (b) Oportunidades y accesos a los servicios; (c)
Estado y Gobernabilidad; (d) Economia, competitividad y empleo; (e) Desarrollo regional e
infraestructura; (f) Recursos Naturales y ambiente. En ella se muestra el nivel de intensidad que
tienen los paises vecinos y los principales socios comerciales del Perl ante cada interés
nacional.
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Tabla 7. Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad de Interés

Interés Macianal Supervivencia Yital Impartante Feriférico
{critico) (peligroso) [serio) (molesto)
1. Econaomia, use, chi
na, ; ]
competitividad y " Chile, Brasil
Espana
empleo
2, Seguridad Macional (Chile), Brasil  Colombia Ecuador
3. Dportunidades e =
) i 54, Espana
inclusian
4, Democracia y estado [Chile]), 52,
3. Preservacian de las
recursos natuales y JSa, LIE
medio ambiente
Brasil, Chile,
) Colombis,
6. Desarrollo regional o
Baoliviay
Ecuador

Wotq. Los intereses opuestos se encllentran sefalados entre paréntesis v los comunes deseritos

Fuente. Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE

Asimismo, a continuacion, se han detallan los objetivos est'ratégicos de la Municipalidad de Lima
Metropolitana que han sido recogidos del PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2020 - 2025
- AMPLIADO:

Fortalecer la seguridad ciudadana en la provincia de Lima.

Mejorar la movilidad urbana sostenible en beneficio de la ciudadania.

Implementar una gestion ambiental sostenible y la conservacion de los ecosistemas en la
provincia de Lima.

Proteccion de la poblacién y sus medios de vida frente a peligros de origen natural y
antropicos en la provincia de Lima.

Garantizar el acceso de los servicios sociales y la proteccion de los derechos humanos de
la poblacion en la provincia de Lima.

Promover la educacion, deporte, recreacion y salud de la poblacion de la provincia de Lima.
Desarrollar una gestion territorial competitivad en la provincia de Lima.

Promover la conservacion del patrimonio histérico y cultural en la provincia de Lima.
Fortalecer la gestion institucional de la Municipalidad Metropolitana de Lima.

Por otro lado, revisando la documentacion del Plan de Desarrollo Metropolitano de Lima al 2040,
centra sus politicas de acuerdo a los ejes estratégicos los cuales son:

Metrépoli saludable
Metrépoli justa

Metrépoli interconectada
Metrépoli productiva
Metropoli participativa

Por otro lado, el “Plan de Gobierno — Lima para Todos 2023 — 2026” del Ingeniero Rafael Lopez
Aliaga electo alcalde de Lima, define las soluciones para los problemas identificados en el Plan
de Gobierno para cada sector de Lima Metropolitana, agrupandolas conforme a los ejes mas
importantes los cuales implementan politicas, programas, proyectos y actividades que
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3.1.2

progresivamente se van estableciendo y aplicAndose en cada sector para resolver los problemas
referidos. De esa manera, las soluciones planteadas se encuentran ordenadas en 12 Ejes de
Gestion:

Salud: LIMA SANA

Seguridad: LIMA SEGURA

Alimentacion: LIMA SIN HAMBRE

Voluntariado: JOVENES POR LIMA
Cuidado/proteccion Humana: LIMA TE CUIDA
Transporte: LIMA TE TRANSPORTA
Educacién: LIMA TE EDUCA

Medio Ambiente: LIMA LIMPIA |
Formalizacién de Propiedad: LIMA CRECE

Lucha contra la Corrupcion: LIMA HONESTA |
Planificacién/Administracién y Calidad de Servicio: LIMA FACIL
Desarrollo de la Costa Verde: LIMA COSTA

Potencial nacional

Los factores del potencial nacional determinan las fortalezas y debilidades del pais en siete
dominios: (a) demografico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnolégico-cientifico, (e) histérico-
psicolégico-sociologico, (f) organizacional-administrativo, y (g) militar. (D'Alessio, 2015). A
continuacion, se describe cada uno de ellos.

Dominio demografico. Segun el ultimo Censo Nacional de Poblacion y Vivienda que se llevé a
cabo en el afio 2017, la poblacién peruana asciende a 31'237,385 habitantes, como se muestra
en la Tabla 3. El 50.8% de la poblacion esta conformada por mujeres y el 49.2%, por hombres.
El 65.2% corresponde a personas entre 15 y 64 afios, lo que implica un envejecimiento desde el
afio 1993 cuando era el 58.4%; lo mismo ocurria con la poblacién mayor a 65 afios aumenté a
8.4% en el 2017 (INEI, 2017). Esto es una fortaleza para el Perd porque muestra que hay un
amplio mercado y en crecimiento.

Tabla 8. Poblacion Total del Peru

Poblacion
Afio Total Hombres Mujeres
1961 10,478,096 5,268,511 5,209,586
1972 14,292,437 7,189,645 7,102,792
1981 17,333,000 8,754,121 8.738.285

1993 | 23,073,000 11,723,006 11,790,876

2005 | 27,722,342 14,057,586 14,089,681

2007 | 28,122,158 14,296,701 14,303,686

2017 | 30,973,992 15,666,065 15,939,422

2020 | 32,820,500 16,433,300 16,387,200

2022 | 33,396,600 16,569,600 16,827,000

Fuente. CPI - PERU: POBLACION 2022

A continuacion, se presenta la poblacion peruana del afio 2017, en el cual se puede apreciar que
los departamentos con mayor poblacion son los departamentos de Lima, Piura, La Libertad y
Arequipa mientras los departamentos con menor poblacidn son los departamentos de
Huancavelica, Amazonas, Tumbes, Pasco y Tacna. Segun las regionales naturales, el 58% de
la poblacion se encuentra en la Costa, el 28.1% en la Sierra y el 13.9% en la Selva.
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Tabla 9. Peru, Poblacion Censada, segun departamento, 1940 - 2017

PERU: POBLACION CENSADA, SEGUN DEPARTAMENTO, 1940 - 2017

DB ART AMENT O THO 1961 1972 1951 1993 207 L F
Total G277 D906 A6 13520 AT005 210 22 (M3 356 2742157 AR
azonas 64137 118 439 194 472 254 560 336 BEA 375993 379354
Brcash 424975 582 598 T2 215 526 399 95023 1063459 1083419
Ipurirmac 256094 288 223 308 613 3334 3619497 404130 05 759
Prequipa 263077 368 861 529 566 T06 560 916806 1152303 1382730
Byacucho 345891 410 772 457 44 303 392 432507 612 489 E16 176
Cajararc 44402 746 938 919161 1026444 1258806 1367609 1341 M2
Prow. Const. del Callao G227 213 540 34123 443 413 639729 gra9 674 994 494
Cusco 456 592 611 472 715237 832504 1028763 1171403 1 205527
Huancavelica 244595 302 817 33629 346 Tar 385162 454797 37 639
Hudnuco 234024 328 919 414 468 477 Bal BA4 489 Th2 223 721 047
lea 140 398 255 930 367 247 433 897 645 GG 711932 840 TR5
Junin 334502 521210 696 641 892233 1035841 1225474 1 246038
LaLibettad 383 252 562 243 T3 728 962074 1270261 1617050 1 TTG 080
Lambayerue 192 890 342 a46 514602 674 442 920795 1112868 1197 260
Lima 28298 2031051 3472564 AVIAGTT  GB3B6308  S442409 9 455405
Lareta 162 447 272 933 375 007 452 529 BET 282 891 732 853510
hadre de Dios 4950 14 830 21304 33007 BT 008 109555 141070
hagueguE 34152 31 614 74470 101 610 126747 161533 174863
Pascn 90 353 138 369 176 560 212145 226293 200449 254065
Fiura 408 605 BB 941 8594972 1129665 1388264 16TE31S 1 646809
Puno 548 371 E86 260 TI6173 a0 253 1079843 1265447 1172697
San hiartin 94543 161 763 224427 31979 352 387 728 608 413 381
Tacna 36349 BE 024 95 444 143 084 218 353 206 781 329332
Turrbes 25709 55 112 76 5153 103 534 135521 200 306 224863
Lcayali 16154 B4 161 120 501 163 208 4810 432159 196 459
Provincia de Lima 1/ 620859 1632370 2981292 4164597 STOGT12T  THROZ2940 8574974
Fegidn Lirm 2 2654413 398 661 491 272 561 260 630161 639 469 910 431
1iComprende ks dF distritos de B provinci de Lima.
ZiComprende b prouncias d¢ Bamanca, Cajptambe, Cants, Cafiet:, Huaml Huar diirl, Huaum, Opén ¥ vauyes.
Fuante: Ingtituts Macionalds Estad Btica & Informa ica - Cenaoa Nacionalea de PobBcibn y Vivienda.

Fuente. INEI

Dominio geografico. El Peru posee un territorio extenso y muy diverso, ubicandose en la zona
central de Sudamérica sobre el océano pacifico. Su posicidén geogréfica se considera estratégica
porque le brinda acceso al rio Amazonas, al Brasil, a centro y norte América y al Asia, lo cual le
ha permitido integrarse al APEC que es el mercado mas importante y rico del mundo. El Pert
esta unido a Ecuador, Colombia, Bolivia, Venezuela, Chile y Argentina a través de la cordillera
de los andes (Proinversién, 2012).

Internamente el Per( cuenta con tres zonas geogréficas bien diferenciadas: (a) costa, (b) sierra
y (c) selva. Ellas ofrecen innumerables paisajes y al mismo tiempo diversidad de recursos
naturales para la produccién, como son los minerales, los recursos agricolas y los hidraulicos
(Proinversion, 2012). La amplitud del Perd es una debilidad porque es dificil para el Estado
brindar servicios de forma equitativa a todos sus ciudadanos.

Dominio econémico. La economia peruana tuvo un crecimiento promedio de 5.6% al afio, entre
los afios 2009 y 2013, ofreciendo a los inversionistas estabilidad macroecondmica, la cual
beneficia a las empresas a través de una baja tasa de inflacién, un tipo de cambio estable y tasas
de interés con poca variabilidad. Es una fortaleza para el pais tener crecimiento econémico
sostenido, aun cuando esta prosperidad ha estado soportada en la extraccion y comercializacion
de minerales metélicos, que llegan a representar el 60% de las exportaciones totales, lo que
pone al pais en una situacién de vulnerabilidad (Central Intelligence Agency [CIA], 2014).
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Dominio tecnoldgico - cientifico. El Perli es uno de los paises con el menor uso de
Tecnologias de la Informacion. Se mantiene en la misma posicion y continlia rezagado entre los
paises de la region. De acuerdo al Informe Global de la Tecnologia de la Informacién 2016 de la
World Econdmico Forum (WEF), las economias lideres como Finlandia, Suiza, Suecia, Israel,
Singapur, los Paises Bajos y los Estados son las que presentan mayor impacto econémico de
las inversiones en tecnologia de la informacién y comunicacion, demostrando una temprana
inversion y adopcion de estas herramientas en un contexto favorable de su economia.

Existe el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica (CONCYTEC) que
es la institucion rectora del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia e Innovacién Tecnolégica
(SINACYT), integrada por la academia, institutos de investigacion del Estado, organizaciones
empresariales, comunidades y la social civil, entre otros. Esta institucién tiene entre sus
funciones mas importantes normar, dirigir, orientar, fomentar, coordinar, supervisar y evaluar las
acciones del Estado en el &mbito de la ciencia, tecnologia e innovacion tecnoldgica y promover
e impulsar su desarrollo mediante la accién concertada y la complementariedad entre los
programas y proyectos de las instituciones publicas, instituciones académicas, instituciones
empresariales, organizaciones sociales y personas integrantes del SINACYT.

En ese sentido, el Estado se encuentra realizando alianzas estratégicas con otras instituciones
que permitan acceder y conseguir un mayor conocimiento en el ambito de la Ciencia, Tecnologia
e Innovacion y asi brindar herramientas de apoyo a la investigacion que permitira impulsar los
negocios Y la inversion con base tecnolégica dentro del pais.

Dominio histérico-psicolégico-sociolégico. El Per( tiene tres grandes momentos en su
historia: (a) la época prehispanica, (b) el virreinato y (c) la Republica. Cada una de ellas significo
un hito en la historia del Peru construyendo la personalidad del pais que es una contribucion de
todas las experiencias pasadas. La época prehispanica culminé con el Imperio Inca, de amplia
expansion territorial y poderio econdémico y militar. Luego, con la llegada de los espafioles al
Per(, se inici6 el Virreinato, siendo capital de América del Sur, conservando la importancia que
traia de la época anterior y con gran esplendor en construcciones. Finalmente, la Republica
surgié como producto de revoluciones, las cuales consiguieron la independencia del Perd.

En el 2007 y 2008, el Pert ocupé el primer y segundo lugar, respectivamente, en el ranking
mundial de emprendedurismo elaborado por el General Entrepreneurship Monitor (GEM). Para
el afio 2009, se ubicd como el sexto pais en el mundo, ya que uno de cada cinco peruanos se
encontraba realizando algun tipo de emprendimiento, lo cual es favorable para sostener el
crecimiento econdmico nacional. Aunque las iniciativas de emprendimiento muchas veces se
ven frustradas en alguna etapa del camino y pocas empresas son las que se sostienen en el
tiempo, se puede decir que el peruano es de naturaleza emprendedora, con gran capacidad
creativa (Benavides, 2010), lo que representa una fortaleza, a pesar de que muchos
emprendedores fracasan.

Dominio organizacional-administrativo. El Estado Peruano segun la Constitucién Politica del
Per( (1993) esta organizado por tres poderes, que son autonomos e independientes: (a) Poder
Ejecutivo, (b) Poder Legislativo y (c) Poder Judicial. El presidente de la Republica lidera el Poder
Ejecutivo, siendo elegido por votacion popular directa, en dos vueltas si es que consigue el
porcentaje mayor a 50% del total de votos. Asimismo, el Poder Ejecutivo se encuentra integrado
por el Consejo de ministros, Ministerios, Organismos Publicos Descentralizados, y otros; el Poder
Legislativo se encuentra conformado por 120 Congresistas; y el Poder Judicial se encuentra
conformado por los 6rganos jurisdiccionales.
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3.1.3

Asimismo, el Peru esta dividido en 24 regiones, 195 provincias, 1,840 distritos y un Provincia
Constitucional Callao, creados con la finalidad de descentralizar y dar impulso y una mejor
asignacion de recursos, los cuales conforman los Gobiernos Regionales y el Consejo de
Coordinacion Regional, pero esto en la practica no se ejecuta como se quisiera. Es por ello que
existe una debilidad que se tiene es la centralizacion de los tres poderes del Estado en la capital,
lo cual ha generado desequilibrio en el desarrollo de las provincias. Es por ello que hay una
constante migracién hacia Lima, lo que reduce y limita el aparato productivo del interior del pais.
Al mismo tiempo, se incrementa la demanda por servicios basicos en la capital y aumenta la
marginalidad (Gonzalez, 2002).

Dominio militar. La principal misién es la seguridad nacional o territorial, velando por la
integridad de la poblacién, salvaguardar el territorio y la soberania nacional. Las Fuerzas
Armadas se encuentran formadas por el Ejército del Peru, la Marina de Guerra del Pert y la
Fuerza Aérea del Peru y estas se encuentran a su vez bajo el mando del Ministerio de Defensa
y el Presidente de la Republica es el Comandante en Jefe de las Fuerzas Armadas.

Principios Cardinales

Los principios cardinales son la tercera dimensién del analisis tridimensional de las naciones
propuesto por Hartmann. A través del mismo se identifican las oportunidades y amenazas que
tiene el Peru, desde cuatro perspectivas: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos
pasados y presentes, (c) el contrabalance de los intereses y (d) la conservacion de los enemigos
(D'Alessio, 2013).

Influencia de terceras partes. La economia peruana es volatil ante cambios en la economia
mundial, como ha ocurrido a partir del afio 2013 cuando los precios de los minerales han
disminuido. Esto se debe a la dependencia que hay en la venta de minerales, que representa
més de la mitad de las exportaciones peruanas. Asimismo, el Perl responde a la influencia del
desarrollo y prosperidad de aliados estratégicos como EE. UU y China, ya que su nivel de
exportaciones apunta en mayor escala a dichos paises. De esa misma manera, se han realizado
Acuerdos o Convenios Comerciales Internacionales: aquellos con la Comunidad Andina (CAN);
Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI); Tratado de Libre Comercio Pert - Canada;
Acuerdo de Libre Comercio Peru - Singapur, entre otros.

Finalmente, se encuentra influenciado por el crecimiento tecnolégico y las necesidades globales
de la poblacién, que responde tendencias comerciales mundiales, sin resolver problemas
fundamentales relacionados principalmente con la brecha de infraestructura, la calidad educativa
y la produccién cientifica.

Lazos pasados y presentes. El Pery, al ser un pais conquistado por Espafia, hereddé muchos
factores relacionados con su crecimiento social, psicosocial, econémico y juridico; esto lazos
mantienen hoy en dia en funcién al desarrollo consuetudinario, costumbrista y moral. De igual
forma, el Peru afrontaba conflictos militares con sus paises limitrofes Chile y Ecuador. En ambos
casos, se mantienen lazos de expectativa diplomatica y politica, llegando en algunos sectores
menores a contar con expectativas bélicas. Sin embargo, econémicamente esta teoria no es
bien fundamentada, debido a que el Per( mantiene adecuada relacion productiva y econdmica
con los citados paises, siendo Chile uno de los principales capitales de inversién extranjera.
Asimismo, el Perll mantuvo un importante conflicto interno a causa del terrorismo encabezado
por el MRTA y Sendero Luminoso.
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Contrabalance de los intereses. Actualmente, los intereses nacionales no se ven
contrapuestos frontalmente con algun interés internacional. El Ultimo conflicto de interés fue
desarrollado con Chile por los limites maritimos colindantes. Este conflicto fue resuelto por la
Corte Internacional de La Haya a través de la importante representacion juridica peruana.

Conservacion de los enemigos. El Peri responde correctamente a los derechos
fundamentales que pregona y a cuyos tratados suscritos se exige a cumplir, y no se encuentra
en riesgo sus intereses de supervivencia; por tal motivo, no mantiene enemigos militares. Sin
perjuicio de ello, mantiene rivalidades competitivas relacionadas con el crecimiento econémico y
empresarial con paises vecinos como Chile, Colombia, Brasil y Argentina.

Influencia del analisis en la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos

Sociedad Andnima - EMAPE

EMAPE que cambio de nombre de Empresa Municipal Administradora de Peaje de Lima a

Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anénima en el afio 2022, es

una empresa municipal que contribuye a la construccién de una ciudad moderna y sostenible en

Lima Metropolitana. Dentro de sus principales funciones se encuentran;

e Realizar actividades de mantenimiento, rehabilitacion, construccion, conservacion y
mejoramiento de las vias metropolitanas que dentro de su competencia le asigne la
Municipalidad Metropolitana de Lima.

e Administrar proyectos de inversidn publica cuya ejecucion le sea encargada por la
Municipalidad Metropolitana de Lima.

e Gestionar el mantenimiento y conservacion de la Red de Infraestructura vial Metropolitana.

EMAPE ha participado en la gestién de importantes obras de proyeccién social, como la
construccion de muros de contencion, pasajes, escaleras e infraestructura deportiva, y la
recuperacion de espacios publicos como la nueva via Pasamayito (Comas y SJL). Actualmente,
esta trabajando en varios proyectos importantes como el paso a desnivel en la interseccion de
las avenidas Los Héroes y Miguel Iglesias (SJM), la estructura de proteccién de las bases del
puente Del Ejército (Cercado de Lima) y la ampliacion del tramo norte del Metropolitano
(Independencia, Comas y Carabayllo).

Por lo tanto, EMAPE tiene una influencia significativa en el desarrollo y mantenimiento de la
infraestructura vial en Lima Metropolitana, en ese sentido existe un escenario propicio para el
desarrollo de EMAPE en la ciudad de Lima debido a la gran necesidad de construccién vy
mantenimiento de obras. Sin embargo, el desempefio de la economia del Pert es uno de los
problemas debido a la recesién existente por lo que pasa el Pais. Las Guerras entre Rusia y
Ucrania y la reciente entre La Franja de Gaza e Israel hacen que la tension en el mundo sea
constante y por lo consiguiente la economia se vea afectada. Por otro lado, se presentan nuevas
oportunidades de desarrollo en conjunto siendo complementada con una visidén nueva de cémo
realizar el trabajo incluyendo nuevas tecnologias y optimizando los procesos.

Por otro lado, EMAPE debe aprovechar y disefiar estrategias para realizar un mejor trabajo en
conjunto con las entidades de la Corporacion Municipal, Ministerio de Transportes vy
Comunicaciones, Invermet, con la Autoridad Unica de Transporte para Lima y Callao y asi
disefiar un plan coordinado que los articule en la adecuada gestion de proyectos de
infraestructura vial en la capital. Asimismo, EMAPE debe de priorizar proyectos sociales con el
fin de cerrar o reducir la brecha de la poblacion con dificiles accesos.
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Por otro lado, EMAPE debera de desarrollar buenas relaciones institucionales con entidades,
con gobiernos del exterior para que sea asesorado y se puedan firmar convenios sobre la
inclusion de la tecnologia y nuevos desarrollos de los proximos proyectos.

3.2 Analisis Competitivo de EMAPE en relacién con la infraestructura vial y mantenimiento

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anénima es una empresa
municipal de la Municipalidad Metropolitana de Lima que se encarga de construccion, remodelacion,
conservacion y administracion de vias de transito rapido urbanas, suburbanas o interurbanas,
incluyendo sus vias de acceso, puentes, escaleras, pasos a desnivel, zonas de servicio, zonas de
recreacion, ornato, areas anexas y vias.

Tal como lo menciono Porter (2009), la prosperidad nacional se crea, no se hereda. La competitividad
de una nacién depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar; ninguna nacién puede
ni podra ser competitiva en todos los sectores, ni siquiera en la mayoria de ellos. Asimismo, determind
la existencia de cuatro atributos que individualmente y como sistema conforman el rombo de la ventaja
nacional: (a) condiciones de los factores; (b) condiciones de la demanda; (c) sectores afines y
auxiliares; (d) estrategia, estructura y rivalidad en las empresas. En este capitulo se analizara el rombo
de la ventaja nacional para determinar como es que influye en el desempefio de la EMAPE.

3.21 Condiciones de los factores

Per( se encuentra ubicado estratégicamente en el sector oeste de América del Sur, bordeando
el Océano Pacifico, lo que le permite unirse al importante mercado de Asia Pacific Economic
Cooperation (APEC). Cuenta con un éarea total de 1285,216 kilémetros cuadrados,
comprendidos en tierra por 1'279,996 kilometros cuadrados, y agua por 5,220 km cuadrados.
Su ubicacion permite acceder a grandes mercados de manera rapida (ver Figura x) como es el
de China o Japdn, pero también tiene acceso a través de importantes puertos o por tierra a
Ecuador y Chile.

”

Imagen 3. Peru eje geoestratégico del mundo y APEC. Tomado de “Peru: Eje geoestratégico del mundo
por Asociacion Cientifica Cosmobioldgica “Maravilla del Universo”. (2008). Recuperado de
http://www.maravilladeluniverso.com/pag/bc20081122.html|

La capital del Pert es Lima. Ubicada en la costa central del Peru, a orillas del océano Pacifico,
Lima se extiende sobre los valles de los rios Chillén, Rimac y Lurin (Municipalidad de Lima 2020).
Limita, por el oeste con la provincia constitucional del Callao y el Océano Pacifico, al norte con
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la provincia de Huaral, al este con la provincia de Canta y Huarochiri y al sur con la provincia de
Cariete (p.4). Al ser la Capital del Pert, Lima posee un régimen especial; a la Municipalidad de
Lima Metropolitana se le asignan competencias de gobierno local y regional, y esta excluida de
formar parte de una region politico- administrativa (SINEACE, 2017, p.4). Al mismo tiempo, el
departamento de Lima se divide en 47 distritos, siete de ellos sobrepasan los 400 mil habitantes
y se convierten en los distritos mas grandes del pais (INEI 2016) . Entre ellos se encuentran:
San Juan de Lurigancho, San Martin de Porres, Ate, Comas, Villa El Salvador, Villa Maria del
Triunfo y San Juan de Miraflores (INEI 2016).

El departamento de Lima posee un total de 9 millones 985 mil 664 habitantes, cerca del 28% de
la poblacion nacional. En la Figura 9, se observa que las principales actividades econémicas de
la regién son, en primer lugar, servicios como la intermediacién financiera, seguros, servicios
prestados a empresas y servicios personales en un 31,4% (SINEACE, 2017, p.5). En segundo
lugar, esta la manufactura en un 20,9%, el comercio en un 13,4%, transporte con 6,5% y la
construccion en un 6,3% (SINEACE 2017, p.5)

Manufactura, 20.9%

Imagen 4. Principales actividades econdmicas de Lima Metropolitana. Lima Metropolitana ¢ Como vamos
en educacion? Minedu 2015. SINEACE 2017. Recuperado de: https://www.sineace.gob.pe/wp-
content/uploads/2017/08/PERFIL-LIMA-METROPOLITANA.pdf

En lo que se refiere al nivel de competitividad del departamento de Lima, el indice de
Competitividad Regional (INCORE) elaborado por el Instituto Peruano de Economia (IPE) en
funcion a seis pilares: entorno econdmico, infraestructura, salud, educacion, laboral e
instituciones, muestra que Lima es una de las regiones més competitivas del pais durante el
2019 (IPE 2019, p.7). Lima ocupa los primeros puestos en pilares Entorno Econdmico,
Infraestructura y Laboral; en los sectores Salud y Educacion se encuentra en segundo lugar.
También registré una mejora en el pilar Instituciones alcanzando el puesto 22; no obstante, se
mantiene en el tercio inferior en respuesta a las denuncias de delitos y el deterioro de la
percepcion de la gestion regional y local (INEI 2019, P.7)

Dentro de los factores de produccién también se considera a la mano de obra, tanto calificada
como no calificada. Se tiene que, durante los Ultimos afios, en el Perd, se ha evidenciado una
carencia de mano de obra calificada, debido a la demanda de las empresas ante el crecimiento
econdmico que el pais ha experimentado. Son muchas las empresas que se han visto afectadas
porque la oferta de profesionales no guarda relacién con cantidad demandada, ni con la calidad
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que deben tener los profesionales. Es asi que hay especialidades en las que el nimero de
profesionales disponibles es mucho mayor al requerido, mientras que en otros campos pasa lo
contrario (Apoyo Consultoria, 2013). Para ello, el Ministerio de Educacion contara en el afio 2020
con un presupuesto equivalente al 3.5% del PBI, lo que se espera permita reducir la brecha que
hay en infraestructura educativa, mejorar la calidad de los aprendizajes y la gestion del sistema
educativo, para lograr articular los diversos niveles educativos existentes.

El déficit de mano de obra calificada se evidencia en ciudades del interior del pais y a menor
nivel en la ciudad capital. Sin embargo, la educacion superior no se ha concentrado en carreras
técnicas y estas a su vez no han invertido en investigacién. El transporte por ejemplo es un
ejemplo de ello debido a que por mas 20 afios la carrera de ingenieria de transporte es brindada
por una sola facultada perteneciente a la Universidad Nacional Federico Villareal y no existen
carreras técnicas asociadas.

Asimismo, de acuerdo al INEI (2013), el 58% de la poblacién se encuentra entre 25 y 59 afios
de edad, como se aprecia en la Figura 10. De acuerdo a las tres regiones naturales del pais,
este mismo rango de edades se ubican en los siguientes porcentajes: (a) en la Costa 59.6%, (b)
en la Sierra 56.5%, y (c) en la Selva 61.5%.

M 14 a 24 arios
M 25 2 59 arios
M 60 a 64 anios
W65y mas afios

Imagen 5. Poblacion en edad de trabajar, segun grupos de edad. Tomado de “Estado de la poblacion
peruana 2013” por INEI, 2013. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1095/libro.pdf

En Lima la poblacion es de 11,591.400 millones de habitantes FUENTE: I.N.E.I. - Estimaciones
y proyecciones de poblacion en base al Censo 2017 ELABORACION: DEPARTAMENTO DE
ESTADISTICA - C.P.l.

En cuanto a la infraestructura, esta presenta una gran deficiencia que se manifiesta en los
sectores energia, transporte y telecomunicaciones con brechas de US$ 32,987 millones, US$
20,935 millones y US$ 19,170 millones, respectivamente (Brecha de inversion en infraestructura
se reduce en sectores energia, transporte y telecomunicaciones, 2014). Segun la Asociacion
para el Fomento de la Infraestructura Nacional (AFIN), en el 2012, la ultima cifra calculada a nivel
nacional para la brecha de inversion en infraestructura peruana ascendio a nada menos que US$
87,795 millones (Peru deberia invertir US$ 117,000 millones méas para satisfacer demandas de
infraestructura, 2014).
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3.2.2

Si no se desarrolla primero infraestructura de carreteras, agua y desaglie, energia,
comunicaciones, dificimente se podra lograr que las industrias se descentralicen
competitivamente, para superar su actual excesiva concentracion en unas pocas ciudades y en
la capital (Perl deberia invertir US$ 117,000 millones mas para satisfacer demandas de
infraestructura, 2014). Para cualquier sector en el pais es imprescindible que la infraestructura
del pais sea la mas adecuada de esta manera facilitarian las inversiones tanto locales como
extranjeras.

En Lima la brecha de infraestructura es grande debido a que si nos comparamos con otras
ciudades del continente nos falta demasiado en tema de carreteras, debido a que como se sefiald
con anterioridad se requiere tanto incrementar a las empresas que brindan servicios de
construccidn y como a las personas capacitadas para poder realizar lo siguiente:

a) Infraestructura vial

b) Accesibilidad peatonal
c) Seguridad vial

d) Gestion semaforica

)

D

Tecnologia

En cuanto al capital, el Perl en el 2013 recibié una inversion extranjera directa (IED) de US$
10,172 millones, presentando una caida del 17% con respecto a 2012, aun asi, el segundo valor
anual més alto de la historia del pais. Estos volumenes, se deben principalmente a las grandes
reinversiones de utilidades de las compafiias mineras. Sin embargo, es importante destacar que
las empresas transnacionales tienen una solida presencia en muchos sectores en el Per
ademas de la mineria. Es probable que la IED en servicios como las finanzas, el comercio al por
menor o las telecomunicaciones (todos ellos dominados por empresas transnacionales) se haya
mantenido en niveles altos, teniendo en cuenta que la demanda interna crecié un 6.1% en 2013
(CEPAL, 2013).

Asimismo, es importante mencionar que EMAPE en el ultimo afio ha buscado acercamiento a
entidades como la Autoridad de Transporte Urbano para Lima y Callao con la cual se ha firmado
el 31 de octubre del 2023, el Convenio para la entrega de 4 estaciones de la Ampliacién Norte
del Metropolitano, que permitié acelerar el proceso de recepcion de las 18 estaciones del Tramo
Norte del Metropolitano Chimpu Ocllo y destrabar un proyecto que tenia 5,000 observaciones.
El Proceso de entrega demostro que era necesario cambiar la estrategia con ATU para convertir
una entidad de opinién técnica favorable a una entidad coejecutora de Lima.

Condiciones de la demanda

En el 2023 las exportaciones peruanas caeran 0.7%, alcanzando la cifra de U$S63.2 mil
millones, con lo cual cortardn dos afios de crecimiento consecutivo luego de la crisis del
COVID19.

Este retroceso estara explicado por factores externos como las menores cotizaciones promedio
de commodities mineros, hidrocarburos y agricolas, en un contexto de desaceleracion
econémica mundial, cuyo crecimiento pasara de 3.5% en 2022 a 3.0% en 2023, segun el ultimo
reporte del FMI (julio2023).

Asimismo, factores internos como los conflictos sociales registrados en los dos primeros meses,
aunado a factores climatologicos adversos incidirdn en el desempefio negativo. Si bien la

Pagina 31 de 102



E M A P E Plan Estratégico Empresarial para la Empresa v MUNICIPALIDAD DE
S. A. Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos g L I M /_\

»

Sociedad Andénima - EMAPE S.A.

proyeccion es una correccion frente al crecimiento esperado en la presentacion de marzo (2.8%),

aun podria mostrar un sesgo a la baja por los siguientes riesgos:

i. Las menores expectativas de crecimiento de nuestros principales socios comerciales: En
EE.UU. no se logra contener el riesgo inflacionario por lo que se mantienen perspectivas de
endurecimiento de las condiciones financieras; mientras que en China se mantiene latente el
riesgo de crisis en el sector inmobiliario.

ii. La prolongacion y recrudecimiento del conflicto entre Rusia y Ucrania, y el desconocimiento
de los acuerdos para permitir el transporte de mercancias: granos, oleaginosas, fertilizantes,
entre otros y la nueva guerra producida recientemente entre Israel y la Granja de Gaza.

iii. La tensa calma relacionada a la inestabilidad politica y social, que afecta principalmente a
los sectores mineria, agroindustria y acuicultura, genera incertidumbre y frena el desarrollo
de proyectos de inversion.

iv. La intensificacion de los eventos climatol6gicos adversos asociados al Fenémeno del Nifio
que afecte la actividad productiva y la infraestructura.

A nivel desagregado, las exportaciones tradicionales caeran 2.7% alcanzandolos U$S44.2 mil

millones. Esta cifra seria explicada por la caida en los sectores de hidrocarburos, pesca y agro

tradicional; a pesar, del crecimiento de las exportaciones de mineria tradicional.

Especial interés recae en el contundente incremento que registrara el sector de mineria no
metalica (+52.9) debido, fundamentalmente al sélido dinamismo del principal producto que
compone este sector: fosfatos de calcio (insumo utilizado principalmente para la elaboracién de
fertilizante) ante una mayor demanda proveniente de EE.UU., por la existencia de un efecto
sustitucion propiciado por el conflicto entre Rusia y Ucrania.

En el caso del Sector Construccion es importante mencionar que el Gobierno peruano establecié
una hoja de ruta para los proximos 20 afios (hacia el afio 2038), segun la cual evalla la situacion
de la infraestructura en el pais y como se debe mejorar en relacién con otros paises y regiones
del mundo, para asi alcanzar metas especificas. Sin embargo, los resultados mostraron que
durante el COVID-19 se perjudico el cierre de la brecha de infraestructura en el pais. De los once
sectores que se analizaron, en ocho, su brecha se increment6 en alguno de los dos afios de
andlisis y, en algunos casos, esto ocurri6 en ambos afios. En los tres sectores restantes,
saneamiento rural, electricidad rural e internet fijo, el cierre de brecha si avanz6, pero solo el
Ultimo pudo mantener un ritmo estable desde 2019. A 2021, el cierre de brechas se configur6 de
la siguiente manera: los sectores con

e Telefonia mévil con un 37%

o Electricidad con un 36.4%

e Agua rural con un 15.8%

e Internet fijo con un 14.7%

e  Saneamiento rural con un 9.5%

e Puertos conun7.1%

e  Saneamientos urbanos 4.1%

e Carreteras y pistas con un 3.4%

Finalmente, estan los sectores que experimentaron una reduccion negativa/ incremento en su
brecha: agua urbana (-0.2%), ferrocarriles (-7.9%) y aeropuertos (-74.8%).

Conforme a lo descrito, es importante mencionar que entre los afios 2002 y 2016, un grupo de
empresas nacionales y extranjeras al mando de empresarios poderosos se repartio los contratos
de construccion, rehabilitacion y mantenimiento de una gran cantidad de obras respecto a
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carreteras en el pais, a este caso se le conocié como “El Club de la Construccion”. Esta
problemética de la corrupcién en el sector de la construccion, centrandose en las practicas
ilegales llevadas a cabo en el caso conocido como el “Club de la Construccion”, organizacion de
directivos de empresas privadas que, utilizando practicas corruptas y coludidos con funcionarios
y altas autoridades del gobierno, logré acaparar y sobrevalorar las obras publicas licitadas por el
Estado durante un lapso estimado que superaria los 10 afios.

Asimismo, otro caso que trajo consecuencias nefastas en el sector construccion siendo uno de
los mayores escandalos de corrupcion que padecio el Perl durante los afios 2001 hasta el afio
2018, el cual paso por los gobiernos de Alejandro Toledo, Alan Garcia, Ollanta Humala, Pedro
Pablo Kuczynski, fue el denominado “Caso Odebrecht”, que tuvo como principal involucrado a
la Empresa Constructora Brasilefia Odebrecht, la que también se encuentra inmersa en otros
casos de corrupcion como Lava Jato. Este caso involucro a varios politicos, funcionarios vy
empresarios en la recepcion de coimas para favorecer a dicha empresa en la licitacion de obras
publicas (cohecho, colusion, negociacidn incompatible, asociacion ilicita y tréfico de influencias),
asi como en la entrega de dinero ilicito a favor de las campafias electorales de diversos
candidatos presidenciales (lavado de activos y organizacién criminal).

Como consecuencia a estas malas praxis dichas acciones realizadas por malos funcionarios
coludidos con empresarios nacionales e internacionales afectaron de manera negativa el
crecimiento sostenible que se venia presentando en el Sector Construccion. Esta madurez que
se venia presentando en dicho sector durante muchos afios fue quebrada, asi como la confianza
en la obra publico ya que por muchos afios esta corrupcion encarecié el costo de los proyectos
publicos trayendo consigo la afectacion a la competencia del sector, que muchas empresas de
renombre que no accedian a coimas u otros delitos de corrupcién busquen diversificar sus
servicios al no tener oportunidad de competir legalmente en el mercado debido a que
practicamente los proyectos ya tenian ganador asi como otros graves inconvenientes que
trajeron a la cadena de valor que iba mas alla de las empresas.

Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Este pilar determinante de la competitividad global de los paises permite analizar las condiciones
del pais en cuanto a la creacién, organizacién y gestion de las empresas y el fomento de la
inversion y la mejora continua. En cuanto al tiempo que toma iniciar un negocio en el Peru existe
una excesiva burocracia administrativa, pues un empresario puede tardar un promedio de 72
dias para iniciar un negocio. El uso de nuevas tecnologias se mide mediante el nimero de
personas con acceso a Internet por cada cien habitantes, y en el plano industrial, se considera
el nivel de informatizacion de un pais el cual permite que las empresas ofrezcan sus productos
0 servicios a los mercados extranjeros (Chile 34 por cada cien y el Peru, 27). Por tanto, la
industria chilena tiene mayores posibilidades de ofrecer sus productos en los mercados
extranjeros (Pefia-Vinces, 2009).

La informalidad es otro factor influyente en la competitividad de las empresas, pues esta se
incrementa en el Perl a causa de tres factores principales: impuestos laborales y mala
legislacion en seguridad social, politicas macroecondémicas que afectan a los sectores mas
propensos a optar por la informalidad, y reformas comerciales sin analisis de impacto en los
sectores de menor productividad (Ophélimos, 2009).

Sectores relacionados y de apoyo
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De acuerdo al Reporte de Competitividad Global 2014 — 2015 del World Economic Forum (WEF,
2014), Perl obtuvo un puntaje de 5.0 en el indicador de disponibilidad de proveedores locales,
lo que se traduce en que cuenta con un gran nimero de empresas que provee materiales,
componentes, equipos y servicios importantes. De manera similar, los proveedores se han vuelto
cada vez mas competitivos y asisten en el desarrollo de nuevos productos y procesos.

Adicionalmente, se conoce que la construccidn de infraestructura esta condicionada a muchos
factores entre ellos se aprecian los econdmicos con los costos de todos productos y tipo de
cambio. También tenemos a los que intervienen en la gestion logistica como los materiales
(proveedores), maquinaria, ingenieria y adicionales incluidos. En ambos casos, se necesita el
apoyo del sector financiero, el cual a través del crédito promueve el consumo interno.
Corresponde a este sector traspasar de manera eficiente los recursos econémicos desde los
entes o unidades superavitarias hacia las deficitarias o demandantes. En la Figura 12 se
presenta la forma en la que los préstamos o créditos hacia el sector privado se han incrementado
en los ultimos afios, alcanzando un promedio anual del 11.6%, con mejor desempefio en los
afios 2008, 2009 y 2010. Cabe resaltar, que, a partir del afio 2006, los préstamos se han ido
solarizando, lo que implica que el incremento es mayor en soles que en moneda extranjera.

140,000
120,000

100,000

80,000

60,000
40,000
o I | II II I |

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
= En moneda nacional ¥ En moneda extranjera
Imagen 6. Crédito al sector privado, en millones de nuevos soles. Tomado de “Estadisticas econémicas.

Cuadros anuales histéricos” por BCRP, 2015a. Recuperado de
http://www.bcrp.qob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

3.3 Anilisis del Entorno

El analisis del entorno se hace utilizando la herramienta PESTE, que se refiere a la revisidn de cinco
fuerzas: (a) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (b) fuerzas econémicas y financieras; (c)
fuerzas sociales, culturales y demograficas; (d) fuerzas tecnologicas y cientificas; y (e) fuerzas
ecoldgicas y ambientales. A continuacién, se procede a analizar cada una de ellas.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

En el aspecto politico, la Empresa Municipal Administradora de Peaje de Lima S.A. es una
empresa estatal de derecho privado y de propiedad de la Municipalidad Metropolitana de Lima.
Se rige de acuerdo a las facultades de la Ley Organica de Municipalidades, Ley N° 27972,
publicada el 27 de mayo del 2003 Articulos 35°, 69°, Inciso 11, 157°Inciso 13, 161° Inciso 1,
Numeral 1.1, Inciso 7, Numeral 7.3, y 166° Inciso 2), y sus modificatorias.
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Mediante Acuerdo de Concejo Metropolitano de Lima N° 146, de fecha 26 de junio de 1986, se
crea La Empresa Municipal Administradora de Peaje de Lima S.A. y se aprueban sus estatutos
como persona juridica de derecho privado bajo la forma de Sociedad Anénima.

Asi mismo, con Acuerdo de Concejo N° 830 de fecha 10 de junio de 2014, que aprueba la
celebracién de la adenda del convenio de cooperacion entre EMAPE S.A. y la Municipalidad
Metropolitana de Lima; suscrito el 22/11/1995, que fuera modificado por adenda de fecha
11/02/2005, la cual elimina el convenio de toda referencia hecha a la recaudacién y
administracion del peaje e incluye actividades de administracién de proyectos de inversion
publica cuya ejecucion le sea encargada por la Municipalidad Metropolitana de Lima, la gestién
del mantenimiento y conservacion de la red de infraestructura vial metropolitana y otros
encargos.

También con Resolucion de Alcaldia N° 240 de fecha 12 de setiembre del 2013, que delega la
Gerencia General de EMAPE S.A., la facultad de evaluar y declarar la viabilidad de Proyectos
de Inversion Publica a nivel de perfil y perfil simplificado; y resolucién de alcaldia N° 040 de fecha
12 de febrero del 2014, que precisa la delegacion mencionada debera entenderse
exclusivamente para proyectos de inversion publica vinculados a la construccion de muros de
contencion, losas deportivas, pasajes y escaleras.

Posteriormente, con fecha 03 de setiembre del 2021, mediante Resolucion de Gerencia General
N° 129-2021-EMAPE/GG, se aprueba la modificacién del Reglamento de Organizacién y
Funciones de EMAPE S.A. y con fecha 08 de noviembre del 2022, se realiz6 la modificacion de
su Estatuto, donde cambia la razén social a Empresa Municipal de Apoyo a Proyecto
Estratégicos Sociedad Andnima, brindandoles nuevas funciones.

EMAPE en ese sentido, ha participado en la gestién de importantes obras de proyeccion social,
como la construccidn de muros de contencion, pasajes, escaleras e infraestructura deportiva, la
recuperacion de espacios publicos, en beneficio de miles de ciudadanos. Sin embargo, existe
una alta Burocracia en la pronta ejecucién de las Obras o Proyectos ya que solo se podrian
ejecutar las que se encuentren encargadas a EMAPE S.A. previamente, en ese sentido ante
cualquier solicitud de la poblacion o intento de intervencién por parte de EMAPE no podra ser
posible si es que no existe la Resolucion de Encargo emitida por la Municipalidad Metropolitana
de Lima. Como parte de este Plan se encuentran estrategias que al aplicarse se reduciria en
gran porcentaje la burocracia que existe para la pronta ejecucion de las obras proyectos. Aunado
a esta problematica los operadores de obra publica no respetan las condiciones de interferencia
de vias y de reposicion de vias para ejecutar obras publicas lo que ha generado un control méas
exhaustivo de parte de las autoridad en el otorgamiento de autorizaciones y evaluacion de sus
reposiciones, sin embargo EMAPE al pertenecer a la corporacién metropolitana cuenta con la
oportunidad de integrar sus habilitaciones de obra y libre disponibilidad de terrenos con las
politicas de interferencia de vias y reposicion de vias que determine la Gerencia de Movilidad
Urbana y la Gerencia de Desarrollo Urbano.

Es importante mencionar que durante los afios 2020 hasta el 2021 se desarrollé en el Mundo la
pandemia por el virus Covid-19, lo cual trajo consigo muchos problemas a nivel de gestion
publica, econdmico financiero, social, cultural, demografico, tecnolégico y cientifico. Esta
pandemia cobro la vida de millones de personas en el mundo y trajo consigo la implementacion
de nuevas politicas de manejo del trabajo, movilizacion de personas, protocolos de seguridad
entre otras. Con respecto a las politicas que se implantaron durante esos afios fue la cuarentena,
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en la cual nadie podia salir de sus domicilios a menos que desarrollo cierto tipo de actividades
normadas para lo cual se debia solicitar un pase especial temporal. Debido a eso muchas de las
obras o proyectos que se venian desarrollando pararon por muchos meses y cuando las
autoridades dieron los permisos para su reactivacion se enfrentaron a otro problema el de la
liquidez, nuevos estandares y obligaciones que cumplir debido a que ahora se tenian que tomar
pruebas Covid-19, que en su momento tuvieron un alto costo y trajeron consigo que se eleven
los costos de las empresas, pero no los ingresos por ejecucion de obras. Otras medidas que dio
el Estado peruano a través del Ministerio de Transportes para la ejecucién de los trabajos de
conservacion vial, para los contratos de ejecucion de obras y servicios de la red vial, en los
contratos de consultorias de obras, en la ejecucion de obras de infraestructura aeroportuaria y
de puertos, metros y ferrocarriles, fue que para que se reinicien las obras, el contratista debe
elaborar y registrar en el SICOVID su “Plan para la vigilancia, prevencion y control de COVID-
19", tendra que removilizar a su personal y equipos hasta la obra, y efectuar las adecuaciones
necesarias en la zona de trabajo, precisamente para cumplir con las medidas sanitarias.
Ademas, es necesario que la Entidad del Estado y el contratista logren acuerdos, para el
reconocimiento de los sobrecostos, pues ya las empresas vienen con falta de liquidez debido a
la cuarentena.

Por ello, tanto la Entidad como los contratistas deben encontrar el equilibrio y proporcionalidad,
identificando las alternativas mas eficientes para el reconocimiento de los sobrecostos. Hoy mas
que nunca se necesita que las partes actlen con vocacion colaborativa, para que las obras se
reanuden y se eviten dilaciones por ausencia de acuerdos, o que surjan mas controversias que
solo conllevan a que la brecha en infraestructura se acentue. En ese sentido se afect6 de sobre
manera la industria.

Fuerzas econdémicas y financieras (E)

El 2019 presentd una desaceleracion del crecimiento econdmico del Perl alcanzando solo un
2,3% en comparacion con el 4% que se logré en el 2018 (CEPAL 2019, p.1). Las causas de esta
desaceleracion fueron tanto condiciones externas como internas. Asi, se considera la menor
demanda externa de exportaciones tradicionales, precios mas bajos como eventos transitorios
que redujeron la produccion primaria del pais en mineria, hidrocarburos y pesca (CEPAL 2019,
p.1). A nivel interno, el pais presentd un exiguo crecimiento del gasto publico, un limitado
espectro de inversion en el contexto de cambio de autoridades subnacionales, se redujo el
dinamismo del mercado laboral que impactd en la desaceleracion del consumo (CEPAL 2019,
p.1). No obstante, para el 2020 se esperaba un crecimiento de repunte al 3,2% en respuesta a
la normalizacion de la produccion del cobre y mejores temporadas de pesca y recuperacion de
la inversidn publica (CEPAL 2019, p. 3). También se esperd que las exportaciones se recuperen
como la produccion primaria, ampliaciones en los proyectos mineros y nuevos proyectos de
produccion (CEPAL 2019, p. 3). Esta proyeccion consideré eventos coyunturales como la
desaceleracion de los principales socios comerciales del Perd, Estados Unidos y China, el
impacto de los precios de los metales y la incertidumbre por las elecciones congresales, no
obstante, no se previé un evento de gran importancia: la pandemia del COVID- 19.

Esta pandemia trajo severas consecuencias en el sector econémico, educativo y de salud, por
lo que se ha convertido en un gran reto afrontarla, sin dejar de lado las campafias de vacunacion
y la incorporacién de medidas de bioseguridad. Para nuestro pais, en cuanto al sector
econémico, la pobreza monetaria termin6 afectando al 30,1 % y al 25,9 % de la poblacién durante
los afios 2020 y 2021, respectivamente, segun cifras del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica. En el sector salud, segun cifras del Centro Nacional de Epidemiologia, Prevencion
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y Control de Enfermedades, se registraron 213 551 defunciones por COVID-19. La gestion
realizada con las vacunas jugd un rol importante en la reduccion de los indices de mortalidad.
En el sector educacion, repentinamente todo tuvo que virtualizarse, a pesar de las serias
deficiencias de conectividad en el pais y la baja velocidad del internet, donde los escolares y
universitarios no tenian laptops o computadoras para seguir sus clases. En muchos casos
seguian las clases desde el celular.

Por tanto, el presente andlisis de las fuerzas econémicas y financieras que tienen un impacto en
Lima Metropolitana y la gestion local de la movilidad urbana considerara dos tipos de factores:
las caracteristicas propias del distrito y los cambios coyunturales.

De acuerdo al POI 2022, se indica que el Marco Presupuestario inicial con el que cuenta EMAPE
S.A. es de S/. 30'969,140.00 soles monto que fue aprobado mediante Resolucion de Gerencia
General N°196-2.21-EMAPE/GG, para el ejercicio fiscal 2022.

En ese sentido, para las acciones centrales de la empresa, posteriormente se elaboro la cadena
Programaética de los Recursos Empresariales donde se determiné para la Gestion Administrativa
el monto de S/. 13'333,826.00 soles. Para el Area Legal se determind S/. 1'732,765.00 soles y
finalmente para las Acciones de Control y Auditoria se asigné un monto de S/. 470,826.00 soles.

Del mismo modo, para Acciones Presupuestales (que no resultan en productos) se determing el
monto de S/. 2017,341.00 soles para las Acciones de Planificacion y Presupuesto y con respecto
al Mantenimiento de la Red Vial se destiné un monto de S/. 8'119,401.00 soles.

EMAPE S.A., viene impulsando iniciativas para mejorar la calidad de sus prestaciones,
priorizando una administracién que cumpla con los estandares internacionales, para hacer méas
eficiente el servicio a los ciudadanos.

Otro punto importante sobre las fuerzas econdémicos financieras son los presupuestos que se
han venido destinando a través de los afios de parte de Lima Metropolitana para realizar
Proyectos de Inversion que son ejecutados directamente por EMAPE S.A. Como se puede
apreciar en la Imagen 7 se puede observar el Presupuesto Inicial Modificado para Inversion
desde los afios 2015 hasta el 2023 teniendo como afio en el cual se destind mayor cantidad de
dinero a la ejecucién de obras y proyectos al 2018 debido a que durante el 2019 se realizaron
los Juegos Panamericanos y Parapanamericanos; si comparamos ese monto versus el monto
del afio 2023 se ve claramente que existe una reduccién del 91% respecto del mayor. Estas
reducciones en los montos asignados a los presupuestos de inversiones son debido a la
dependencia financiera que existe con la Municipalidad Metropolitana de Lima, en ese sentido
se presenta la falta de estabilidad en el financiamiento de los proyectos de inversiones, estando
sujetos a si existe liquidez en la Municipalidad para poder solicitar las respectivas asignaciones
presupuestales y asi poder cumplir con las obligaciones financieras del proyecto con la finalidad
de evitar retrasos o demoras en los plazos de entrega.

Esta tendencia a reduccion progresiva del Presupuesto de Inversiones hace que la cartera de
proyectos se reduzca de tal manera a que no se puedan dar prioridad a proyectos de
envergadura o Mega Proyectos que significarian un cambio en la implementacion de nueva
infraestructura vial. En ese sentido solo se asignan presupuestalmente S/ 362 M anuales en
inversiones de infraestructura para Lima en promedio.
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Imagen 7. Evolucion de Presupuesto PIM de Inversiones EMAPE 2015 — 2023
Fuente. EMAPE S.A.

Otro tema importante son los presupuestos que Lima Metropolitana ha venido destinando a
través de los afios para realizar el mantenimiento a las obras y proyectos implementados por
EMAPE S.A. Como se puede apreciar en la Imagen 8 la reduccién significativa desde el afio
2017 en un 80% en el Presupuesto PIM de Mantenimiento moviéndose desde S/. 139 M a S/. 28
M al cerrar el afio.

Evolucion del Presupuesto de EMAPE 2015 al 2023

OPPTO PIM MANTENIMIENTO
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Imagen 8. Evolucion de Presupuesto PIM de Mantenimiento EMAPE 2015 - 2023
Fuente. EMAPE S.A.

En ese sentido se puede apreciar la brecha de mantenimiento en la Imagen 9 a través de los
afios, en la cual se puede verificar que la informacion descrita en la Imagen 8 es correcta, en tal
sentido existe una tendencia de reduccion no solo es en presupuestos de inversion sino también
en lo descrito referido a los presupuestos que son asignados a los mantenimientos.
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Brecha de Mantenimiento
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Imagen 9. Brecha Mantenimiento EMAPE S.A.
Fuente. EMAPE S.A.

Para complementar lo descrito en los parrafos precedentes se ha realizado una comparacion
entre el valor aproximado de los activos con los que cuenta EMAPE S.A. como puentes
peatonales, pasos a desnivel, mobiliario urbano, entre otras obteniendo un valor de S/. 2,162M
y requiriendo para realizar el mantenimiento total de las vias encargadas S/. 200M, segun lo
descrito en la Tabla 10 que se presenta a continuacion.

Tabla 10. Vias Encargadas a EMAPE
VALOR APROX. REQUERIDO PARA

TIPO DE VIA VALOR APROX. DEL ACTIVO S/. MANTENIMIENTO S/.
EXPRESAS 1,584 M 147 M
ARTERIALES 159 M 15 M
COLECTORAS 420 M 38M
TOTAL 2,162 M 200 M

Fuente. EMAPE S.A.

Asimismo, se ha realizado un Benchmarking con Medellin y Madrid con la finalidad de verificar
el presupuesto destinado a los costos de mantenimiento vial y se pueden verificar en la Imagen
10, en la cual vemos que porcentualmente el costo de mantenimiento entre Lima frente al de
Medellin es de 8% y el porcentaje del costo de mantenimiento entre Lima y Madrid es 14% una
diferencia abismal que da como resultado el tipo de infraestructura con la que cuenta la ciudad
y que es una desventaja competitiva frente a otros paises de Latinoamérica y el resto del Mundo.
LIMA MEDELLIN MADRID

$6,2 MM $ 45 MM

382 Km2 604.3 Km2
2.6 MHab 3.2MHab

2.819 Km2
10.8 M Hab

Imagen 10. Benchmarking de Costo de Mantenimiento Vial
Fuente. EMAPE S.A.

Pagina 39 de 102




E M A P E Plan Estratégico Empresarial para la Empresa v MUNICIPALIDAD DE
S. A. Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos % L I M A

*

Sociedad Andénima - EMAPE S.A.

333

Por ltimo, es importante mencionar el indice Crediticio con el que cuenta la Municipalidad de
Lima siendo esto la capacidad que contaria la entidad para endeudarse y poder realizar los
pagos contraidos a raiz de ese endeudamiento. Conforme a la evaluacién realizada por Fitch
Ratings durante el afio 2023, dicha agencia calificadora de riesgo informo que la calificacion
crediticia de largo plazo de la Municipalidad Metropolitana de Lima como emisor en moneda
nacional va desde BBB+ hasta A-, asignandole una perspectiva estable en el mercado financiero.

Asimismo, es importante mencionar con respecto a la moneda extranjera que la corporacion
Municipal mantuvo la calificacion crediticia de largo plazo como emisor en categoria BBB+ con
perspectiva estable, lo que le permite avanzar un escalén mas dentro de las calificaciones de
grado de inversion.

Es importante sefialar que las calificaciones obtenidas por la Municipalidad Metropolitana de
Lima son mejores a las que posee el Estado Peruano dentro de los mercados bursétiles, lo que
deja en claro la eficiente gestion de la Municipalidad de Lima en la generaciéon de méargenes
operativos que permiten atender adecuadamente sus compromisos financieros de
endeudamiento para financiar proyectos de inversion.

En vista de la gestion realizada durante el 2023, en el mes de diciembre la Municipalidad
Metropolitana de Lima coloc bonos por S/. 1,205 M (USD 325M), a un plazo de 20 afios, que
seran usados para financiar proyectos de inversion publica, teniendo éxito ya que la oferta de
bonos alcanzo una demanda por encima del monto de la emisidn. Estos bonos han sido en gran
nimero adquiridos por inversionistas del mercado internacional. Asimismo, es importante
mencionar que este capital servira para financiar proyectos de inversidn publico en el bien de la
poblacion de Lima Metropolitana.

Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Para el afio 2021, la poblacion mundial supero los 7,888 miles de millones de habitantes,
mientras que para el 2022 la estimacion de habitantes es de 8,045 miles de millones de
habitantes. Mientras tanto en el Peru, la poblacion -segun los datos del INEI al final del afio 2015,
la poblacion nacional fue de 31'151,643 habitantes, mientras que para el afio 2018 se cuenta
con 32'162,184 habitantes y para el 2021 se estima una poblacién a nivel nacional de 33'149,016
habitantes y para el afio 2023 se estima una poblacion de 33'726.000 habitantes. En el caso de
Lima, el afio 2018 se cuenta con una poblacion de 9'320,000 habitantes y se estima que para el
afio 2023 se contara con una poblacion de 10'151,000 habitantes. Dicho esto, es importante
soslayar que EMAPE S.A. tendria la capacidad de generara una economia de escala en gastos
de materiales y servicios por la alta necesidad de operacién de mantenimiento continuo de las
vias debido al crecimiento demografico de una ciudad que dia a dia va generando mayores
necesidades.

Con estas cifras es evidente que mientras que el ritmo de crecimiento econémico se ha
desacelerado, la poblacion ha seguido incrementandose y seguira creciendo por los siguientes
afios. Aun asi, la ciudad capital concentra la mayor parte de la poblacién del pais con casi el
30% del total de la poblacion.

Lima Metropolitana esta constituida por 49 distritos, de los cuales 43 distritos pertenecen a la
provincia de Lima y 6 distritos a la Provincia Constitucional del Callao, y se distinguen de la
siguiente manera: Lima Centro, Lima Norte, Lima Este y el Callao. Lima se ha expandido hacia
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el norte con distritos présperos de los Olivos y San Martin de Porres, Comas, llegando hasta un
poco mas de Ancén. Hacia el Sur, hasta San Juan de Miraflores, Villa El Salvador y Villa Maria
del Triunfo, y hasta los balnearios de Asia, que llegan casi al limite con Cafiete y hacia el este
con el distrito de San Juan de Lurigancho, el mas grande del pais, también con Ate, Chaclacayo
y Chosica, y hacia el mar, por el puerto del Callao hacia Ventanilla y Pachacutec.

Son 8 de los distritos que sobrepasan el umbral de los 400 mil habitantes: San Juan de
Lurigancho, San Martin de Porres, Ate, Comas, Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, Callao
y San Juan de Miraflores, la mayoria ubicados en la provincia de Lima. Cabe resaltar algunos de
los distritos con mayor poblacion, como son los distritos de San Juan de Lurigancho (1'091,303
habitantes) y San Martin de Porres (700,178 habitantes) destacan por su tamafio y en conjunto,
superan a la poblacién que reside en los departamentos de Madre de Dios, Moquegua, Tumbes,
Pasco, Tacna y Amazonas.

En ese sentido Lima es una ciudad que ha experimentado un crecimiento demografico
significativo en las Ultimas décadas, lo que ha llevado a un importante crecimiento urbano en
todo su territorio, pero no de manera ordenada. La ciudad tiene una poblacion de
aproximadamente 10 millones de habitantes y es una de las ciudades mas pobladas de la region.
Sin embargo, el crecimiento poblacional continuo de la ciudad ha generado diversos problemas,
como la informalidad en el sistema de transporte y la informalidad econémica, el crecimiento
desordenado de la ciudad como una mancha de aceite y la consecuente falta de espacios
publicos al no contar con politicas de desarrollo urbano sostenibles que vayan cambiando en el
tiempo.

A pesar de los evidentes problemas publicos generados por el crecimiento demografico, no se
ha considerado como parte de la gestién municipal la inclusién del crecimiento demografico en
el territorio y el llamado ordenamiento territorial. Estos elementos, en la practica, no han sido
considerados como variables para la planificacion, gestion e implementacién de politicas
publicas para la ciudad.

El crecimiento desordenado de la ciudad y la falta de planificacion en la gestidn de politicas
publicas para la ciudad han generado una crisis metropolitana en Lima. La ciudad bordea los 10
millones de habitantes, cuya dindmica urbana la sitta al borde del colapso econémico, politico,
tecnoldgico y social.

En ese sentido es importante sefialar lo descrito en la Imagen 10 sobre la Distribucion Modal de
viajes en Lima Metropolitana, en la cual se puede observar que el principal modo de movilizacion
de la poblacion es el Transporte Publico con un 45% seguido de la Caminata o Micromovilidad
con un 24% dejando al BRT Metropolitano con un 2.84% y a los viajes por la Linea 1 del Metro
con un 1.71% no siendo relevantes debido a que su trazo no significa la union de todos los
centros atractores a los cuales se dirige la poblacién.

Pagina 41 de 102



MUNICIPALIDAD DE

E M A P E Plan Estratégico Empresarial para la Empresa
S. A. Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos L I M A

Sociedad Andénima - EMAPE S.A.

DISTRIBUCION MODAL DE VIAJES EN LIMA
METROPOLITANA
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0.35%
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g _ PUBLICO
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- TAXI; 634,773; 2.65%

METROPOLITANO;
681,324;2.84%

MOTOTAXI; 1,423,138; . . METRO (LINEA 1);
5.94% 408,795;1.71%

Imagen 11. Distribucion modal de viajes en Lima Metropolitana
Fuente. ATU - DPNTRA.

En vista a lo descrito es importante sefialar que existe una clara ineficiencia en la Inversion de
Infraestructura vial en Lima Metropolitana, debido a la relacién de altos costos de implementacién
de las inversiones realizadas en infraestructura versus la cantidad de usuarios de los diferentes
modos de transportes implementados y por implementar. Segln se puede observar en la Tabla
11, el BRT Metropolitano en su primer tramo costo 260 Millones USD, teniendo 700 mil pasajeros
diarios en su promedio lo cual significa un costo altisimo para la cantidad de usuarios al igual
que lo reportado para la Linea 1y Linea 2 del Metro de Lima.

Tabla 11. Costos de Inversion de Modos de Transporte
CANTIDAD DE

MODO DE TRANSPORTE COSTO DE INVERSION POR KM

PASAJEROS AL DIA

PRIMER TRAMO: 9.6 M USD (TOTAL 260 M USD)
BRT - METROPOLITANO 700K AMPLIACION: 10.2 M USD (TOTAL 104 M USD)
LINEA 1 — METRO DE LIMA 250K 56.6 M USD (TOTAL 1,923 M USD)
LINEA 2 - METRO DE LIMA 660K 188.6 M USD (TOTAL 6,600 M USD)

Fuente. EMAPE S.A.

Otro punto importante son los diversos lineamientos que existen en el pais lo cual permite
ejecutar gasto por convenios con otras entidades publicas que prestan servicios como lo son el
IMP, SUNARP, SIMA MINDEF, MININTER, entre otros.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)
El Per( tiene una gran debilidad en el campo de las fuerzas tecnoldgicas y cientificas, ya que se
ha caracterizado por la exportacién de materias primas, en lugar de producir bienes o servicios
con valor agregado.
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En el 2014, la asignacion de recursos para la investigacion y el desarrollo tecnoldgico fue de
0.15% del PBI, ubicandose muy por debajo de los paises de la regidn, como por ejemplo Chile
que invierte el 0.5% (2014). La accion de la inversion privada en el campo tecnologico y cientifico
para el 2014 fue muy limitada por la incertidumbre de los resultados, no obstante, el desarrollo
de este campo depende del apoyo que otorgue el Estado a organizaciones y/o universidades
que puedan ayudar al desarrollo e innovacién en el pais.

Una accion de politica fundamental para producir mejoras en el sector tecnolégico y cientifico
fue el Plan Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para la Competitividad y el
Desarrollo Humano (PNCTI) con proyeccion al 2021, elaborado por el Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica (CONCYTEC). En este documento se establecen
las estrategias y lineamientos de accion necesarios para el desarrollo en este campo, con la
meta de incrementar la participacion de las exportaciones de tecnologia media y alta, en un 15%
para el afio 2021.

La Ley N°30309, también supone ser un incentivo para mejorar en este campo. Vigente desde
el 2016, esta ley ampara inversiones de empresas que desarrollan proyectos en investigacion,
desarrollo tecnolégico e innovacion que superan los 153 millones de soles (Andina 2020). A su
vez, el incremento de la deduccién tributaria para los proyectos de investigacién, desarrollo
tecnoldgico e innovacion de empresas que facturan menos de 2,300 Unidades Impositivas
Tributarias atrae a las micro y pequefias empresas que incursionan en este campo (Andina 2020)
Ahora bien, este creciente incentivo por mejorar en el campo de la investigacion y tecnologia
también se traslada a la gestion publica en el marco de la Nuevas Gestion Publica. Asi, la Ley
27658, Ley Marco de Modernizacién de la Gestion del Estado, establece la finalidad de mejorar
el proceso de modernizacion de la gestion del Estado optimizando los recursos publicos para
ponerlos a disposicion de la ciudadania. Esta ley, en conjunto con otras medidas normativas,
justifica la creacion de la “Estrategia Nacional de Datos Abiertos Gubernamentales 2017 - 2021”
y el “‘Modelo de Datos Abiertos Gubernamentales del Pert” (PCM 2017, p.4). Se trata de
instrumentos de politica que buscan promover la apertura de datos de informacion de las
entidades publicas y, en funcién a ellos, trabajar proyectos de innovacidn que permitan, mediante
el uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), generar valor publico (PCM
2017, p.5). De esta forma, la informacion y datos concernientes a temas de interés publico
quedan al acceso de la ciudadania para mejorar en materia de transparencia y politica anti
corrupcion, pero también para incrementar la calidad de los servicios publicos. En este caso, la
gestion de las ciudades, particularmente en temas de seguridad ciudadana y movilidad urbana,
se vera claramente beneficiada por el uso de estos insumos para la creacion de mejores politicas
e incorporacion de nuevos instrumentos de gestion.

También se da la oportunidad de crear alianzas publico- privadas y gobierno local- academia,
que permiten conocer a profundidad los problemas de la gestion publica y presentar soluciones
claras y eficientes.

Asimismo, es relevante mencionar que el Estado Peruano busca implementar la REDNACE, la
cual es la Red Nacional del Estado Peruano. Esta red de conectividad esta formada por todas
las entidades de los tres niveles de gobierno. Su objetivo es identificar y evaluar las demandas
de las instituciones publicas, desde un Ministerio hasta un colegio en el interior del pais, para
atender sus necesidades mediante la mejora y ampliacion de los servicios o bienes que ofrece
el Estado al ciudadano.
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Las instituciones publicas pueden registrar informacion de demanda de conectividad en
REDNACE. Ademéas, REDNACE permite a las instituciones publicas contratar servicios de
telecomunicaciones de manera mas répida, ahorrar en el costo de la prestacién al Estado en su
conjunto y contar con un mayor nimero de proveedores.

En resumen, la finalidad de REDNACE es interconectar las Entidades del Estado para lograr un
Estado eficiente y eficaz, con mejores servicios para la ciudadania. Ayudando a llevar mas
servicios de telecomunicaciones a zonas rurales y de preferente interés social.

Por Ultimo, es importante sefialar que Lima Metropolitana acaba de firmar un convenio con la

Empresa Bitel de Telefonia con la cual dentro de sus compromisos esta el dar los primeros pasos

para implementar una SmartCity dentro de la ciudad y asi ser la primera dentro del Peru. Los

lineamientos iniciales son:

- Instalar 14 camaras Smart de seguridad y trénsito: implementacioén e integracion total de
camaras inteligentes que permitan el desarrollo de funcionalidades de valor agregado como
el reconocimiento facial y de placas.

- Software 10C del Centro de Operaciones Inteligente: considerado el cerebro del sistema
Smart City, ya que centraliza toda la informacién recopilada por la APP ciudadana, las
camaras de videovigilancia, permitiendo asi, la toma de decisiones basadas en el analisis y
procesamiento de datos.

- Software VMS (Analisis Inteligente de Seguridad): optimiza el monitoreo tradicional de
seguridad ciudadana a través del uso de inteligencia artificial y la integracion de bases de
datos para el reconocimiento facial de personas que estan requisitoriadas o que hayan
cometido delitos con anterioridad.

- Software Traffic ID (Analisis Inteligente de Transito): permite prevenir y fiscalizar el transito
de manera automatica, generar estadisticos del flujo vehicular, analisis de transitabilidad e
interconexion con la REDNACE y la RED UNIVERSIDAD que se encuentran proximas a
implementar en lo referido a telecomunicaciones y como esto puede generar una malla de
datos para que todas las entidades tanto publicas como privadas puedan trazar politicas
comunes, reconocimiento de placas, entre otras funcionalidades.

- App Ciudadana Smart City Lima: promueve la participacion ciudadana mediante un
aplicativo mévil que permite la generacidn de reportes o denuncias ciudadanas, la emision
de alertas o notificaciones municipales, acceso inmediato a un directorio de emergencias y
un mapa digital de servicios urbanos, entre otras funciones.

Programa de Inversion para el Mejoramiento de la Gestion del Transito y Transporte
Sostenible - PROTRANSITO

El Proyecto Especial para la Gestion de Transito — PROTRANSITO se encuentra desarrollando
un Programa de Inversion con el objetivo de dotar de un adecuado servicio de control y gestion
de transito a Lima Metropolitana, a través del cierre de brechas de cobertura en el servicio de
control y gestion de trénsito y en el servicio de movilidad urbana a través de la ampliacién y
modernizacion de la red semaférica, la implementacion del sistema de Deteccién y Control de
infracciones, la ejecucion acciones inmediatas de transito y el mejoramiento y ampliacion de la
infraestructura de transporte cicloviaria.

Para cumplir con sus funciones de manera eficiente PROTRANSITO esta proponiendo a través
del Ministerio de Economia y Finanzas, gestionar ante el Banco Mundial, recursos de
operaciones oficiales de crédito (ROOC) y recursos ordinarios (RO); para financiar el Programa
de Inversion para el Mejoramiento de la Gestion del Transito y Transporte Sostenible, integrado
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por proyectos viables y a nivel de idea, cuya inversion asciende a S/ 679, 781,873.

Es importante mencionar que los proyectos que se quieren implementar se encuentran

desarrollados de la siguiente manera:

e Componente 1: “Fortalecimiento de la Gestion de la Red Semaférica
Centralizada” con una inversion de S/ 346, 222,404 que representa el 50.9 % del
Programa. Cuenta con 9 proyectos viables y 01 idea de proyecto; comprende: la
implementacion nuevos semaforos, la instalacion de fibra dptica, dispositivos de control de
transito y de controladores, camaras y sensores de trafico, sefializacion vertical y
horizontal y potencializar el Centro de Control.

e Componente 2: “Sistema de deteccion y control de infracciones de transito”
Con una inversion de s/ 30, 522,788 que representa el 4.5% del Programa; esta
compuesto por 1 proyecto viable y tres actividades; incluye la implementacion de equipos
de deteccién automatica de infracciones de transito en 40 intersecciones de Lima
Metropolitana, implementacion del Centro de Deteccion y Control de Infracciones (CDCIT)
y el mejoramiento de la coordinacion entre la MML- PNP y apoyo a la PNP.

o Componente 3: “Acciones inmediatas de transito e intervenciones en zonas de
trafico calmado” (ZTC)
Con una inversion de S/ 163,210,879 que representa el 24% del Programa, cuenta con 01
idea de Proyecto PAIT orientado a realizar intervenciones en materia de transito de bajo
costo en 295 intersecciones de elevada siniestralidad y 05 Ideas de Proyecto ZTC en los
distritos de la Molina, Surco, Surquillo, Lince y San Miguel que buscan generar las Zonas
de Trafico Calmado y devolver los espacios publicos a los peatones, pacificando el transito
vehicular y reduciendo la velocidad maxima de estos, a fin de ampliar veredas para
generar lugares de convivencia y areas verdes.

e Componente 4: “Mejoramiento de las condiciones de circulacion e Integracion del
transporte no motorizado”
Con una inversion de S/93, 637,484 que representa el 13.8% del Programa, cuenta con 06
ideas de Proyecto orientados al mejoramiento de las condiciones del servicio de movilidad
urbana en infraestructura cicloviaria, incluye dos actividades: Estudios para el Sistema de
Bicicletas Publicas, actualizacion del Plan de Infraestructura Cicloviaria y Estrategia de
Promocion de la Bicicleta.

e Componente 5: “Gestion del Proyecto y Desarrollo de Capacidades”
Con unainversion de S/46, 188,318 que representa el 6.8% del Programa de Inversion tiene
por objetivo garantizar una gestion y coordinacion adecuada del Programa, asi como
desarrollar y fortalecer capacidades que son transversales a todos los componentes del
Programa.

CENTRO INTEGRADO DE COMUNICACIONES - GSC LIMA METROPOLITANA

Durante el mes de abril del 2023 se renov6 el Centro Integrado de Comunicaciones y Vigilancia
de la Gerencia de Seguridad Ciudadana a nivel metropolitano, el cual ahora es un factor clave
en la lucha contra la inseguridad ciudadana en la capital peruana.

El ya ahora centro renovado realiza el monitoreo de 4 mil 300 camaras en toda la ciudad (Lima
Metropolitana mas Distritos), una iniciativa que busca unificar las centrales de vigilancia de los
43 distritos. Con esta propuesta se busca mejorar los niveles de respuesta a todo nivel, bajo una
labor de coordinacion y control, a través del patrullaje, ampliando la gestion de emergencias,
incidentes y novedades diarias.
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Dicho proyecto ha sido posible a través de la conexion de Fibra Optica garantizada de alta
velocidad, seguridad y confiabilidad. Este sistema tecnolégico tiene capacidad de funcionar con
inteligencia artificial, que permite el reconocimiento de rostros, alertas de conductas
sospechosas, identificacion de faltas de transito e incluso la identificacion de personas que
limpian parabrisas. Esto facilita la realizacion de estrategias de seguridad ciudadana por
mancomunidades, zonas criticas y principales vias.

Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

En respuesta a esta problematica, el Pert cuenta con disposiciones normativas como: a) Politica
Nacional del Ambiente, expresada en el D.S. N° 012-2009-MINAN, (b) Ley General del
Ambiente, Ley N°28611; (c) Ley Organica de Municipalidades, Ley N°27922; (d) Ley General de
Residuos Sélidos, Ley N°27314; y (f) Decreto del Consejo Directivo del CONAM N°003-2004-
CD/CONMAN, entre otros. Estas medidas normativas son implementadas a través de distintos
entes que disefian politicas y ademas tienen funciones reguladoras que constituyen
dependencias del Ministerio del Ambiente.

A su vez, una ventana de oportunidad concerniente a las Fuerzas Ecoldgicas y Ambientales es
el actual interés que tomd la responsabilidad social en el sector empresarial. En efecto, el sector
empresarial responde a los beneficios que supone presentar una imagen empresarial
socialmente responsable entre los que se cuenta la fidelizacion de clientes, disminucion de
conflictos, reducir costos operativos, valoraciéon de la imagen institucional y de la marca,
posicionar y diferenciar la marca, mayor capacidad de reclutar, flexibilidad y capacidad de
adaptacidn, sustentabilidad a largo plazo, el acceso a mercados, capitales y el poder influir en
lideres de opinion (Universidad Siglo 21, 2016, p. 24). Asi, una empresa socialmente responsable
sera capaz de vender una imagen positiva al consumidor generando una buena reputacién en el
mercado; a su vez, serd capaz de desarrollar relaciones sélidas con el publico reduciendo los
riesgos de procesos legales (Universidad Siglo 21, 2016, p. 24). Al mismo tiempo, al reducir la
contaminacion ambiental también se reducen gastos e improductividad, se agrega valor a la
empresa por sobre los productos de la competencia (Universidad Siglo 21, 2016, p. 24). Estas
caracteristicas no solo hacen de la empresa un modelo en el mercado, sino también un referente
laboral al que se aspira ingresar, por lo que se logra atraer un alto nimero de talentos
comprometidos con los valores de la empresa (Universidad Siglo 21, 2016, p. 24).

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 11 se presenta la Matriz Evaluacion de Factores Externos de EMAPE S.A., en ella se han
listado las oportunidades y las amenazas que la entidad enfrenta, asignandoles peso y valor a cada
una. Al final se obtiene un puntaje ponderado de 3.19, lo cual significa que hay un excelente
aprovechamiento de las oportunidades, asi como también se toman medidas ante las amenazas del
entorno.
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Tabla 12. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

MATRIZ EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)

FACTORES CLAVES DE EXITO
OPORTUNIDADES PESO VALOR PONDERACION
0.1. Unica empresa plblica que puede intervenir en via con poca burocracia. 0.10 4 04

0.2. Capacidad de generar economia de escala en gastos de materiales y servicios, por la alta necesidad

de operacion de mantenimiento continuo que demanda una metrépoli con 12 millones de habitantes. 0.09 3 0.27
0.3. Normativa vigente que permite ejecutar gasto por convenios con otras entidades publicas que prestan 0.08 3 0.24
servicios relacionados (IMP, SUNARP, SUNAT, SIMA, Ejercito, MINDEF, MININTER). ) )
0.4. Capacidad para atraer cooperacion internacional. 0.10 4 04
0.5. Buen indice crediticio de Lima Metropolitana. 0.1 4 0.44
0.6. Introduccion de los contratos cooperativos G2G, NEC en las contrataciones publicas. 0.09 4 0.36
SUBTOTAL OPORTUNIDADES 0.57 211
AMENAZAS PESO VALOR PONDERACION
A.1. Que Lima reduzca el Presupuesto asignado a EMAPE por aspectos politicos financieros o 0.08 3 0.24
presupuestales ’ ’
A.2. Contraccion de la Economia Peruana, impactando en el presupuesto de inversion. 0.07 3 0.21
A.3. Existencia de entidades que realizan la ejecucion de obras en la Corporacion Municipal. 0.08 2 0.16
A4. Tendencia al incremento en los costos de materiales y servicios. 0.06 2 0.12
A.5. Tendencia al crecimiento demografico desordenado y falta de plataformas tecnoldgicas para la 007 2 014
planificacién y desarrollo urbano lo que trae consigo una mala planificacién de proyectos. ’ ’
A.6. Reaparicion del COVID-19 o aparicion de virus de contagio masivo para las personas. 0.07 3 0.21
SUBTOTAL AMENAZAS 0.43 1.08
TOTAL 1.00 3.19

Fuente. EMAPE S.A.

3.5 Influencia de EMAPE S.A. en Lima Metropolitana
El analisis de la estructura de EMAPE S.A. en Lima Metropolitana, de acuerdo al analisis de Porter
(2009), presenta las cinco fuerzas que realzan la competencia: (a) Poder de negociacion de los
proveedores, (b) Poder de negociacidon de los compradores, (c) Amenaza de los sustitutos, (d)
Amenaza de los entrantes, y (€) Rivalidad de los competidores.

3.5.1

Poder de negociacion de los proveedores

EMAPE S.A. tiene dos grupos de proveedores; de bienes y de servicios. Dado que la Subgerencia
de Tesoreria cuenta con recursos publicos (recursos que vienen directamente de las arcas de la
Municipalidad Metropolitana de Lima tanto de arbitrios, tramites tupa, infracciones, entre otras) y
se encuentra regido por las leyes del Estado, por tal motivo debe cefiir a las leyes vigentes de
adquisicion de bienes y servicios del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado
(OSCE). De acuerdo a la Ley de Contrataciones del Estado, Ley 30506 (2017), se puede vender
al Estado participando en los diferentes procesos de seleccion, mediante el Sistema Electronico
de Contrataciones del Estado (SEACE) puede presentar y participar como proveedores, teniendo
de esta manera un poder de negociacién bajo. Los proveedores de servicios de tecnologia,
telecomunicaciones, semaforos, entre otros, también se encuentran con una limitacion de poder
de negociacion, dado que los altos costos de entrada registren el poder de negociacion.

Otra de las problematicas detectadas en EMAPE S.A. es la debilidad que existe por la falta de
pagos a los proveedores en el plazo a convenir, esto trae consigo que la cartera de proveedores
tanto de bienes como de servicios se reduzca considerablemente y también que se reduzca la
confianza de los pagos por los servicios contratados. Dando como resultado que la cartera de
proveedores se reduzca y EMAPE S.A. este supeditada a contar con un porcentaje residual del
mercado y a precios considerablemente mas altos para cubrir las brechas de tiempo sin recibir su
pago. Es altamente ventajoso tener de aliados estratégicos a proveedores con los cuales se podra
implementar buenas practicas en las entidades publicas para lograr los objetivos planteados por
la Alta Direccién.
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3.5.5

Poder de negociacion de los compradores

EMAPE S.A. brinda un servicio que es intangible y que se mide subjetivamente con la satisfaccion
del cliente externo (poblacion) asi como el interno (otras areas de la entidad y de la corporacion
municipal). Estos “logros” también pueden ser medidos y comparados mediante el Plan Operativo
Institucional en el que se comparan indicadores anuales, trimestrales y mensuales, siendo su
principal y unico comprador interno Lima Metropolitana.

En base a lo descrito, es importante que ante las necesidades que podrian surgir exista una
evaluacion previa de los escenarios agresivos, conservadores y de moderados con los cuales se
realizaran los pedidos para que dicha satisfaccion al cliente externo como interno sea evaluada y
asi se otorguen los recursos necesarios para que se puedan ejecutar las politicas y llegar al
cumplimiento de los objetivos generales y especificos.

Amenaza de los sustitutos

Con respecto a este punto tenemos una amenaza, es decir, por encargo de la alta direccion otra
entidad podria realizar el trabajo del que EMAPE S.A. se encarga, esto podria presentar
escenarios adversos, que harian peligrar el futuro de la entidad. Esto podria generar un peligro
inminente en la organizacion lo que podria hacer que esta entidad pueda se desintegrada o
liquidada y todos los proyectos sea derivados a otras Gerencias o Entidades de la corporacién
municipal o entidades como INVERMET o entidades del Gobierno Central como la Autoridad para
la Reconstruccién con Cambios (hasta su cierre).

Si bien es importante lo descrito en el parrafo precedente, desde el nuevo enfoque que se le viene
dando a EMAPE S.A. con la elaboracién del Plan Estratégico Empresarial se dictaran acciones
que, mediante objetivos y la utilizacion de indicadores, reduzcan estos riesgos a su minima
expresion y la institucion pueda fortalecerse en medida que pueda implementar una mayor
cantidad de obras y proyectos.

Amenaza de los entrantes

Para una entidad del Estado, en este caso EMAPE S.A. pertenece a la Municipalidad de Lima
Metropolitana, un gobierno local, no existe una amenaza por entidades entrantes, si bien en un
primer momento se pensd que la Autoridad de Transporte Urbano para Lima y Callao, la Autoridad
para la Reconstruccion con Cambios, entre otras entidades restarian funciones de la EMAPE S.A.
esto no fue asi. Mas bien en el caso de la Autoridad de Transporte Urbano para Lima y Callao es
un aliado estratégico importante en el ordenamiento de transporte y transito, seguridad vial, al
igual que la Gerencia de Movilidad Urbana y Seguridad Vial estos aliados permitiran mejorar la
gestién transito, transporte y llegar a tener un adecuado desplazamiento de las personas.

Por otro lado, se presenta a la Autoridad Nacional de Infraestructura (ANIN) es un organismo que
busca cerrar brechas en el ambito de la infraestructura. La ANIN se cre6 el 17 de julio de 2023 a
través de la Ley 31.841 del Congreso del Peru. La ANIN comenzar a funcionar en enero de 2024.
La ANIN sera una plataforma para recopilar informacion y tomar decisiones sobre proyectos en
los tres niveles de gobierno. La ANIN también sera el Unico punto de contacto digital del Estado
Peruano con la ciudadania y esta reemplazara a la Autoridad para la Reconstruccion con Cambios
(ARCC), que se creo6 después del desastre del Fenomeno El Nifio en 2017.

Rivalidad de los competidores

Dadas las necesidades a las que estd sujeta EMAPE S.A. en temas de infraestructura,
tecnoldgicos, de telecomunicaciones y entre otros existe una competencia marcada en la rivalidad
de los compradores, lo que hace que en momentos de realizar procesos de compra grandes que
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conllevan a licitaciones con exista una guerra por ganar dicho servicio. Se presentaron casos en
los que las empresas grandes, al no verse nominadas a pasar a la siguiente fase, presentaron
documentos de queja ante el Organismo Supervisor de Contrataciones. Esto no fue un limitante
para que se pueda mejorar los requerimientos y en ese contexto estamos préximos a su nueva
convocatoria.

Influencia de EMAPE S.A. en la competitividad

EMAPE S.A., cuenta con el potencial necesario y suficiente para lograr desarrollarse y obtener una
ventaja competitiva o ser referente frente a las demas ciudades o distritos en Latinoamérica y demas
continentes. Esto se debe a que, dentro del proceso de recopilacion de informacién para la
investigacion a nivel latinoamericano, se ha identificado ciudades de similares caracteristicas en
tamafio, ubicacion y poblacion que con el transcurrir del tiempo han logrado reconocimientos y
posicionamientos bien definidos en los diferentes paises. Uno de ellos es la Empresa Municipal de la
Vivienda y Suelo de Madrid (EMVS) en Espafia que fue reconocido por presentar altos niveles de
Innovacién Tecnoldgica y Calidad Ambiental.

En lo referido al acceso de informacion igual EMAPE S.A. no cuenta con los datos necesarios sobre
informacidn de gestiones pasadas, es decir no cuenta con un sistema de informacién integrado entre
todas las Gerencias Centrales, con lo cual se podria dar un mejor seguimiento a los proyectos, niveles
de ejecucidn, gasto de inversion entre otros.

Con respecto al impacto ambiental se ha comenzado a implementar en el pais una cultura de
sostenibilidad de medio ambiente es mas se esta beneficiando a las empresas que cambian sus buses
y utilizan a los que consumen GNV (Gas natural vehicular) o GLP (Gas licuado de petréleo), cosa que
en otros paises como Espafia, Colombia, Chile, Brasil y Argentina es avanzado.

Es importante sefialar que la gran mayoria de las ciudades comparadas cuenta con mayor cantidad de
habitantes y su area territorial cuenta con una mayor cantidad de kilémetros.

Matriz Perfil Referencial (MPR)

La matriz de perfil referencial (MPR) identifica a las principales organizaciones de otros paises con las
cuales se puede competir frente a la organizacion, sus fortalezas y debilidades con relacién a la
posicidn estratégica de una organizacion modelo, y a una organizacién determinada como muestra.
Se ha identificado que los siguientes Distritos Santiago, Guayaquil, Buenos Aires, la Empresa Piblica
de Medellin (EPM) y la Empresa Municipal de la Vivienda y Suelo de Madrid (EMVS) se podran
comparar para poder medir la frente a EMAPE S.A. Entre los factores mas importantes, se puede
destacar: a) Capacidad de realizar Proyectos con poca burocracia, b) Cooperacion internacional, c)
Convenio con Entidades Publicas de Servicios, d) Innovacion, Calidad Ambiental y e) Eficiencia en
ejecucion de obras. Frente a los cuales se les ha considerado un peso superior que a los otros factores
dada su relevancia y serdn mostrados en la Tabla 13.

Tabla 13. Factores de Determinacion de Exito - Matriz de Perfil Referencial

N N . Empresa Publica de de la Vivi
EMAPES.A. Santiago Guayaquil Buenos Aires Medellin (EPM) y Suelo de Madrid (EMVS)
Factores Determinacion de Exito Peso
Valor Ponderacion |Valor Pond Valor Pond Valor F Valor  Ponderacion Valor Ponderacion

Capacidad de realizar Proyectos con poca burocracia. 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80
Cooperacion internacional. 0.20 3 0.60 4 0.80 3 0.60 3 0.60 4 0.80 4 0.80
Convenio con Entidades Publicas de Servicios. 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Innovacion 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45 4 0.60 5 0.75
Calidad Ambiental 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 5 0.75 4 0.60 5 0.75
Eficiencia en ejecucidn de obras 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Total 1.00 2.85 3.85 3.65 3.80 4.00 4.30

Fuente. EMAPE S.A.

Respecto a los resultados de la matriz, la Innovacién y Calidad Ambienta en la Empresa Municipal de
la Vivienda y Suelo de Madrid (EMVS) en Espafia es el que obtiene la mayor calificacion con 4.30,
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seguido de la Empresa Publica de Medellin (EPM) con 4.00; con respecto a EMAPE S.A. obtuvo 2.85
ubicandolo por debajo de los Espafia comparando con otro continente y Chile, Ecuador, Buenos Aires
y Colombia respectivamente, esto nos muestra que se debe mejorar en varios aspectos con el fin de
lograr la visidn planteada.

Matriz Perfil Competitivo (MPC)

Con el objeto de evaluar las condiciones de diferenciacion entre la EMAPE S.A. y otras Entidades, se
ha desarrollado una Matriz de Perfil Competitivo (MPC) que expone las variaciones en las estrategias
competitivas del servicio de cara a las etapas de: a) Capacidad de realizar Proyectos con poca
burocracia, b) Cooperacién internacional, ¢) Convenio con Entidades Publicas de Servicios, d)
Innovacion, Calidad Ambiental y e) Eficiencia en ejecucion de obras. Frente a los cuales se les ha
considerado un peso superior que a los otros factores dada su relevancia y seran mostrados en la
Tabla 14.

Tabla 14. Factores de Determinacion de Exito — Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Gobierno Regional gral i de | Fondo Municipal de Inversiones
EMAPES.A. del Callao con Cambios Saneamiento Rural del Callao S.A. Invermet
Factores Determinacion de Exito Peso (ARCC) (PNSR) (FINVER CALLAO)
Valor Ponderacion | Valor | Ponderacion|  Valor Ponderacion|  Valor Ponderacion Valor i Valor
Capacidad de realizar Proyectos con poca burocracia. 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80 4 0.80 2 0.40 2 0.40
Cooperacion internacional. 0.20 2 0.40 5 1.00 4 0.80 4 0.80 1 0.20 2 0.40
Convenio con Entidades Publicas de Servicios. 0.15 a4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 0.45 4 0.60
Innovacion 0.15 2 0.30 4 0.60 3 0.45 3 0.45 2 0.30 2 0.30
Calidad Ambiental 0.15 3 0.45 5 0.75 4 0.60 4 0.60 2 0.30 3 0.45
Eficiencia en ejecucién de obras 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 0.45 2 0.30
Total 1.00 2.80 4.35 3.85 3.85 2.10 2.45

3.9

Fuente. EMAPE S.A.

Como podemos observar en la Matriz de Perfil Competitivo de EMAPE S.A. se encuentra por debajo
del Gobierno Regional del Callao, la Autoridad Reconstruccion con Cambios (ARCC) y el Programa
Nacional de Saneamiento Rural (PNSR) y por encima de sus pares de Invermet y el Fondo Municipal
de Inversiones del Callao S.A. (FINVER CALLAO) esto nos quiere decir que existe oportunidades de
mejora y de convertir la Gestion de Infraestructura Vial y Obras Sociales en un referente de la Metropoli
y por qué no pensar en referente Regional.

Conclusiones

El andlisis realizado sobre el contexto externo ha mostrado que actualmente la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. viene desarrollando politicas necesarias para obtener resultados
positivos con respecto a la Gestién de Infraestructura Vial y Obras Sociales debido a que se estan
dando las condiciones legales estables.

Podemos decir que, debido la implementacion de un Plan Estratégico Institucional, en el cual se
involucren todos, presenta mejores oportunidades para el desarrollo y esto esté atrayendo el interés
del sector privado para desarrollar proyectos en conjunto para mejorar la brecha de infraestructura en
la ciudad.

Por otra parte, se evidencia que, pese a lo deficiente de la econémica aunado a que el pais aln
presenta diversas falencias ligadas mayoritariamente a la marcada desigualdad de clases sociales, y
a la falta de infraestructura y educacion, y no menos importante la postpandemia que viene sacudiendo
al mundo (Covid-19) y también la economia, trabajo y todas las industrias de los paises de la region y
el mundo.

Dado el crecimiento tecnologico que se estd dando y a la llegada de empresas que han aplicado estos
sistemas se ve necesario que exista una politica que haga primordial y de adaptacion la
implementacién de manera gradual de dichos sistemas en las empresas para poder tener un mejor
seguimiento de todas las modalidades de transporte, por ejemplo tenemos los sistemas que se utilizan
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en el Tren Eléctrico de Lima y el sistema de transporte Metropolitano que une los distritos en tiempos
menores, que incrementan la calidad de vida de la poblacion en el hogar.

Si bien el desarrollo de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. se esta
concentrando en la Gestion de Infraestructura Vial y Obras Sociales, dentro de Lima Metropolitana, se
han identificado diversas oportunidades que podrian ser aprovechadas con el fin de lograr la visién que
se ha planteado, tal como se ha mostrado en el desarrollo de la matriz MEFE, mostrando aquellas
amenazas que deben ser mitigadas y consideradas en el plan estratégico de EMAPE S.A.

Con respecto a la matriz MPR con el fin de demostrar que la comparacién que existe frente a las
autoridades de otros paises que serviran como punto de referencia donde se puedan tomar algunas
acciones que son exitosas que podran ser desarrolladas para replicar los casos de éxito.

Finalmente, se puede concluir que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. de
la Municipalidad Metropolitana de Lima debe alinear sus esfuerzos a fin de cumplir con el Plan
Metropolitano 2040 basado en la metodologia del Plan Estratégico coherente y sostenible en el tiempo
que pueda ser ajustable de acuerdo a la nueva vision y mision que se tenga implementando una gestion
por indicadores de gestién, garantizar un proceso eficiente hacia el logro de las metas propuestas.
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Capitulo 4: Evaluacion Interna de la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

4.1 Analisis Interno AMOFHIT

El andlisis interno de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. se
realizd utilizando el analisis AMOFHIT, que comprende los siguientes estudios: el andlisis de la
administracion y gerencia “A”; el anlisis de marketing y ventas “M”; el analisis de operaciones y
Logistica “O”; el anélisis financiero y contable “F"; el analisis de los recursos humanos “H”; el analisis
de los sistemas de informacién y comunicaciones “I’; y el anélisis de la tecnologia, investigacion y
desarrollo “T". Estas observaciones son altamente Utiles para potenciar las fortalezas y minimizar las
debilidades dentro de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

411  Administracion y gerencia (A)
La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A., se encuentra
conformada segun lo descrito en la Resolucion de Gerencia General N°000110-2023-EMAPE/GG
de fecha 24AG023, tiene la siguiente estructura:

01. ORGANOS DE ALTA DIRECCION
01.1 Directorio
01.2 Presidencia Ejecutiva
01.2.1 Oficina de Gestion de Proyectos
01.2.2 Oficina de Comunicaciones y Relaciones Publicas
01.3 Gerencia General
01.3.1 Oficina de Integridad Institucional
01.3.1 Oficina de Tramite Documentario y Archivo General
02. ORGANOS DE CONTROL INSTITUCIONAL
02.1 Organo de Control Institucional
03. ORGANOS DE ASESORAMIENTO
03.1 Gerencia Central de Asesoria Juridica
03.2 Gerencia Central de Planificacion y Presupuesto
03.2.1 Gerencia de Planificacion Estratégica y Modernizacion
03.2.2 Gerencia de Presupuesto
04. ORGANOS DE APOYO
04.1 Gerencia Central de Administracion y Finanzas
04.1.1 Gerencia de Logistica
04.1.2 Gerencia de Tecnologias de la Informacion
04.1.3 Gerencia de Contabilidad y Finanzas
04.1.4 Gerencia de Recursos Humanos
04.1.5 Gerencia de Tesoreria
05. ORGANOS DE LINEA
05.1 Gerencia Central de Infraestructura
05.1.1 Gerencia de Estudios y Proyectos
05.1.2 Gerencia de Obras y Supervisién
05.2 Gerencia Central de Mantenimiento
05.2.1 Gerencia de Mantenimiento y Limpieza de Vias y de Areas Verdes
05.2.2 Gerencia de Mantenimiento de Obras Sociales y Puentes
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La estructura organica de la Empresa comprende tres niveles jerarquicos: Alta Direccion
(Directorio, Presidencia Ejecutiva y Gerencia General); Gerencias Centrales y Organos de Control
Institucional; y Gerencias y Oficinas. El cuadro siguiente muestra el grado de responsabilidades

funcionales segun niveles jerarquicos:

Tabla 15. Niveles Jerdrquicos de EMAPE 2023

Nivel Organo Responsable Funcional
1 Directorio Direccién Institucional
Presidencia Ejecutiva Maxima Autoridad Ejecutiva
Gerencia General Maxima Autoridad Administrativa
Titular de los sistemas
administrativos de obligatorio cumplimiento para
EMAPE S.A.
2 Gerencias Centrales/ Gestion / Control Conduccion en ambitos
Organo de Control especializado
Institucional
Gestion Gestionar actividades
3 Gerencias / Oficinas especificas
Ejecucion Conduccion de
actividades especificas

Fuente. EMAPE S.A.

Asimismo, se adjunta el organigrama estructural de EMAPE S.A., que forma parte Reglamento de

Organizacion y Funciones.

WLIMA

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE EMAPE S.A.

Organo de Control Institucional

DIRECTORIO

PRESIDENCIA EJECUTIVA

Oficina de Gestién de Proyectos

(Oﬂc\na de y Publlcas)

GERENCIA GENERAL

( Oficina de Tramite Documentario y Archivo General )

Oficina de Control Previo e Integridad

GERENCIA CENTRAL DE

ADMINISTRACION Y FINANZAS

[ [ [ |
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Imagen 12. Organigrama de EMAPE S.A. para el 2023

Fuente. EMAPE S.A.

41.2  Marketing y ventas (M)

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. esta orientada a
“satisfacer las necesidades de los consumidores a través de la adecuacion de la oferta de bienes
y servicios de la organizacion” (D'Alessio, 2008, p. 172). Para determinar el perfil del cliente
externo, que vienen a ser la poblacion, se describe las caracteristicas poblacionales. Lima con sus
43 distritos alberga 10 millones 151 mil habitantes, los cuales representan el 30,1% de la poblacién
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total del pais (33 millones 726 mil habitantes), segun estimaciones y proyecciones realizadas por
el INEl al 30 de junio del afio 2023.

Segun sexo, el 52,2% de la poblacién son mujeres (5 millones 301 mil) y el 47,8% varones (4
millones 850 mil). Con relacion al grupo de edad y sexo de la poblacion de Lima Metropolitana, se
aprecia mayor proporcion de mujeres de 15 a 39 afios respecto a sus pares hombres, al alcanzar
38,1% en la poblacién femenina frente a la masculina que representa el 36,9%. Asimismo, se
observa mayor presencia de mujeres en la poblacion adulta mayor (60 y més afios) al concentrar
el 17,2% en comparacion con el 16,6% de los hombres de dicho grupo de edad. En tanto, en el
grupo de 0 a 14 afios, la proporcion de hombres (19,5%) supera a la de mujeres (17,7%); mientras
que, en los adultos de 40 a 59 afios el porcentaje de mujeres y hombres es el mismo con 27,0%.
Se puede concluir que en Lima Metropolitana habitan mayoritariamente personas adultas, por lo
que este tipo de poblacion es la que mas se moviliza a través de todos los Distritos por lo tanto la
situacion de la infraestructura debera ser la adecuada con la finalidad de dar las facilidades de
poder trasladarse a toda la poblacion.

Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En lo referido a este punto se puede afirmar que La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. cuenta con personal administrativo y operativo. Dicho personal
operativo es el que se viene desarrollando de manera diaria los Proyectos que se vienen
ejecutando en Lima Metropolitana que van desde Infraestructura vial, Mantenimientos y Areas
Verdes.

Por el lado de la operacion logistica actualmente se cuenta con vehiculos y maquinaria antigua
que en el tltimo bimestre del 2023 se ha priorizado su renovacion a través de la compra de equipos
mediante inversion, es importante mencionar que se cuenta con contratos de alquiler de 19
vehiculos para el traslado del personal operativo a los diversos proyectos, lugares para
mantenimiento y trabajo en areas verdes.

Finanzas y contabilidad (F)

Los ingresos econémicos de la Empresa provienen principalmente del pago de la retribucion a
cargo de la Municipalidad Metropolitana de Lima, por la prestacion de servicios de administracién
de proyectos de inversién publica, la gestién del mantenimiento y conservacién de la red de
infraestructura vial metropolitana, y otros encargos. Adicionalmente, se consideran como otros
ingresos los servicios que la Empresa presta a terceros. La ejecucion del gasto se rige por las
normas, disposiciones y metodologias vigentes en el marco del sistema de gestidn presupuestal
del Estado, en general, y de la Municipalidad Metropolitana de Lima, en particular.

En ese sentido, en lo que respecta a los Recursos Municipales (Encargos), se verifica en el
Sistema del MEF que EMAPE S.A., desde el periodo 2015 al 2023, viene administrando recursos
financieros recibidos bajo la modalidad de encargos otorgados por la Municipalidad Metropolitana
de Lima, por la suma total de S/ 3'031,881,557.55 (Tres Billones Treinta y Un Millones Ochocientos
Ochenta y Ocho Mil Quinientos Cincuenta y Siete Con 55/100 Soles), conforme a los datos
registrados en el SIAF-RP, segln el resumen presentado en la Tabla 16:
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Tabla 16. Andlisis de Ingresos a EMAPE S.A por encargos a través del SIAF-RP (Periodo

Ejorcico iscal | Rocursos Nunihals
2015 S/ 188,315,064.54
2016 S/ 384,920,994.01
2017 S/ 608,916,893.94
2018 S/ 650,131,712.17

Subtotal S/ 1,832,284,664.66
2019 S/ 188,315,064.54
2020 S/ 384,920,994.01
2021 S/ 608,916,893.94
2022 S/ 650,131,712.17

Subtotal S/ 1,832,284,664.66
2023 S/ 65,140,700.74

Subtotal S/ 65,140,700.74

TOTAL S/ 3,729,710,030.06

Fuente. Datos extraidos del Sistema Integrado de Administracion Financiera SIAF-RP (2015-2023)

Dentro de este punto en EMAPE S.A. existe la Gerencia de Tesoreria, la cual no sélo se encarga
de la administracion de los recursos financieros recibidos bajo la modalidad de encargos de la
Municipalidad Metropolitana de Lima (Recurso Municipal), sino también de los recursos propios
de EMAPE S.A. como empresa (Recurso Empresarial).

Asimismo; el Ministerio de Economia y Finanzas a través de la Directiva del Sistema Nacional de
Tesoreria. Directiva N° 001-2007-EF/77.15 aprobada con Resolucién Directoral N° 002-2007-
EF/77.15, Designa y Acredita como autorizados para el manejo de cuentas bancarias en el Articulo
49° - Responsables del manejo de las cuentas bancarias de la Unidad Ejecutora: 49.1 Los
responsables titulares del manejo de las cuentas bancarias deben ser el Director General de
Administracion o el funcionario que haga sus veces y el Tesorero.

Y estipula en el numeral 49.2 Puede designarse hasta dos suplentes para el manejo de las
indicadas cuentas, no pudiendo ejercer dicha funcion el cajero ni el personal del area de Control
Interno, Abastecimiento o Logistica o el que tenga a su cargo labores de registro contable.

Recursos humanos (H)

En lo referente a los Recursos Humanos la Subgerencia cuenta con un potencial humano capaz
de impulsar el desarrollo de las estratégicas y politicas impuestas a partir del inicio de gestién el
cual debido al incorrecto manejo Administrativo de las Gestiones predecesoras no ha sido llevado
de manera adecuada por otro lado, al ser una empresa publica, existe una marcada burocracia
dentro de los procesos. Actualmente cuenta con personal de Régimen 728 y personal Locador.

El analisis de las caracteristicas del recurso humano se aprecia los siguientes problemas, falta de
motivacion personal, bajo nivel de empatia, escasa cultura organizacional, alta incertidumbre en
el trabajo y, por ultimo, mas capacitacién del recurso humano para ocupar los puestos o cargos
asignados. El material humano con el que cuenta la empresa, no debe dejar de recibir capacitacién
permanente para desarrollar sus habilidades y capacidades cognitivas a fin de lograr un mayor
desempefio en sus labores de las distintas unidades organicas de la empresa. Es importante
mencionar que otra problematica de la gestion del talento humano es ocasionada por contar con
locadores de servicio para el personal operativo y de soporte, lo cual podria traer problemas
laborales (sueldo y horario de trabajo) con el régimen 728. Con lo cual da como resultado que
exista una débil cultura organizacional orientada a logro de objetivos.
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Con el objetivo de cubrir la satisfaccién de quienes confian en nosotros, cumpliendo con sus

expectativas, es que hemos trabajado para conseguir cuatro certificaciones en nuestros procesos:

e |SO 9001:2015 el cual busca mejorar la confianza y satisfaccion del cliente, asi como de las
partes interesadas; establecer una cultura proactiva de prevencion, mejora y proteccion
medioambiental y asegurar la consistencia de calidad de productos y servicios.

e |SO 14001:2015 que proporciona un marco para que las organizaciones identifiquen y
gestionen sus impactos ambientales.

e |SO 37001:2016 que establece los requisitos para un sistema de gestion anti soborno.

e SO 45001:2018 que tiene como base el sistema de gestion calidad en seguridad y salud
ocupacional.

Por otro lado, presentamos en la Imagen 12 la cantidad de trabajadores con los que cuenta
EMAPE S.A. distribuidos en sus modalidades de régimen laboral sumando en total 537
colaboradores que se encuentran divididos en 364 colaboradores estables bajo el régimen 728
que representan un 49% del total y con respecto a los Locadores de Servicio se encuentran 2 tipos
los que son registrados de manera Empresarial que suman 167 colaboradores representando un
23% del total y los Locadores de Servicio con Presupuesto Municipal que representan el 28% del
total y suman un total de 206 personas.

CANTIDAD DE TRABAJADORES Y LOCADORES DE
EMAPE S.A.

400 364
350
300
250
200 167
150
100

50

D.L. 728 EMPRESARIAL | MUNICIPAL

ESTABLES LOCADORES

Imagen 13. Cantidad de Trabajadores EMAPE S.A. diciembre 2023
Fuente. EMAPE S.A.

Por ultimo, es importante indicar que EMAPE S.A. cuenta con un Sindicato el cual viene

requiriendo la atencién a diversos problemas que se han generado a través de los afios las

gestiones pasadas. Algunos de los problemas que se vienen tratando de dar solucién a raiz de las

reuniones de coordinacion que se vienen dando entre las Gerencias de EMAPE con el Sindicato

SUTEMAPEL son:

e Condiciones Laborales del personal de cuadrillas de la Gerencia Central de Mantenimiento.

e Seguridad para los trabajadores de las Sedes Central, Trébol Javier Prado, Caqueta y las 04
PTAR.

e Acondicionamiento del Comedor Solidaridad de la Sede Central.

¢ Bonificaciones varias.
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e Brindar capacitaciones a trabajadores por especialidad y area laboral.

e Aumento en la remuneracion basica.

o Nivelar la remuneracion de todos los trabajadores conforme a la escala remunerativa de la
empresa, teniendo en cuenta el perfil laboral, experiencia, capacitacion.

Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Dentro de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. no existen
ningun sistema de informacion con el cual podamos tener resultados en linea sobre los indicadores
a reportar, en la actualidad se cuentan con controles en archivos Excel por Gerencia que se
actualizan a requerimiento de informacion, no teniendo la data a la mano en caso se requiera
informacion urgente. Para los temas administrativos si se cuenta con un Sistema de Gestion
Administrativo mediante el cual se derivan y reciben documentos que deberdn de analizar los
ingenieros de las areas y resolver tanto para el cliente interno como para el cliente externo.

Con la implementacién de los Proyectos que agregan tecnologia se busca implementar nuevos
indicadores de Gestion con lo cual se podran tomar mejores decisiones sobre las operaciones y
administracion en la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

Tecnologia, investigacion y desarrollo (T)

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. no cuenta con
desarrollo tecnoldgico o tecnologia propia que puedan aplicar a las funciones de las que esta
encargada. Existe una gran brecha que se puede reducir a raiz de adquirir tecnologia tanto para
definicion y ejecucion de los Proyectos, ejecucidn de Mantenimientos como para el trabajo diario
administrativo y reporte de indicadores. La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos
S.A. - EMAPE S.A. cuenta con treinta y un (31) convenios sobre los cuales existen algunos en los
que se puede aprovechar la innovacion tecnoldgica, ya que se busca explotar de gran manera con
las siguientes instituciones.

Asimismo, es importante mencionar que al personal de la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A,, a través de esta gestion, se incentivan las practicas
de mejora continua a través del uso de la automatizacién de los procesos.

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

D’Alessio (2015) indicd que la matriz de evaluacion de factores internos permite, por un lado, resumir
y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas funcionales de un negocio y, por otro
lado, ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre areas. La matriz de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. cuenta con 15 factores determinantes
de éxito, seis fortalezas y nueve debilidades. El resultado indico un valor de 2.53, indica una
organizacion ligeramente mas fuerte que débil, pero estando en un valor casi promedio no posee una
consistencia interna como para competir exitosamente, por lo que la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. debe mejorar las debilidades para llegar a ser mas
competitiva a mediano y largo plazo e intentar mejorar las debilidades mayores, por lo menos, antes
de continuar el proceso estratégico. Conseguir mejorar estas debilidades seria un paso estratégico
importante, ya que se podrian avizorar mejores estrategias hacia la vision establecida.
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Tabla 17. Matriz MEFI de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

FACTORES CLAVES DE EXITO
PES VALO PONDERA
FORTALEZAS 0 R CION
F.1. Soporte institucional y financiero de la MML. 0.10 4 04
F.2. Capacidad de actuar en pilotos y marcha blanca. 0.07 3 0.21
F.3. Eficacia en la formulacién de proyectos de inversion. 0.08 4 0.32
F.4. Eficacia y especializacion en la ejecucion de obras viales y 0.07 4 0.28
proyectos sociales.
F.5. Eficacia y especializacion en la Gestion de Mantenimientos de 0.08 3 0.24
obras viales y proyectos sociales. ' '
F.6. Posicionamiento en el Mercado, logrando reconocimiento en
Servicios de Mantenimiento y Ejecucion de Obras de
Infraestructura Vial y Social. (Experiencia de 37 afios en la 0.07 3 0.21
construccién, remodelacién , mantenimiento y conservacion de vias
de transito en Lima Metropolitana y proyectos sociales)
SUBTOTAL OPORTUNIDADES 0.47 1.66
PES VALO PONDERA
DEBILIDADES 0 R CION
D.1. Dependencia financiera de MML. 0.07 2 0.14
D.2. Falta de Instrumentos Tecnoldgicos adecuados que permitan 0.05 9 0.1
mayor desarrollo y control de actividades. ’ '
D3 Maquinaria y equipamiento inutilizable y/o en mal estado y/o 0.07 1 0.07
antiguo.
D.4. Condiciones inadecuadas de infraestructura y remuneraciones
no competitivas limitan la contratacion y permanencia de 0.06 1 0.06
profesionales cotizados en el mercado.
D5 lAIta rotacién de funcionarios en EMAPE SA e inestabilidad 0.06 1 0.06
politica.
dDe?Jd I;zl.ta de Liquidez y prueba &cida negativa para cubrir las 0.06 9 012
gy?s Deficiencia en los procesos de adquisicion y contracciones de 0.06 9 012
D.8. Gestion de Proyectos empirica sin metodologia 0.04 2 0.08
D.9. Deficiente integracién de planes de la MML y ejecucion de una
. . ) . 0.06 2 0.12
ruta establecida por un plan, con capacidad de adaptacidn social.
SUBTOTAL AMENAZAS 0.53 0.87
TOTAL 1.00 2.53

Fuente. EMAPE S.A.

4.3 Conclusiones

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. es una empresa publica
que depende de la Municipalidad Metropolitana de Lima, la cual se rige bajo su propia mision, vision,
y por sus normas internas existentes para cada caso. Como se ha reconocido EMAPE tiene ciertas
dificultades en lo referente a adquisicién de tecnologia, comunicacion, motivacién del trabajador y
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sistemas de capacitacion, ocasionada en casos por falta de recursos, dado que operan bajo
presupuestos establecidos y con una politica de austeridad por ser una institucién publica.

Del analisis de la MEFI se desprende que las fortalezas mayores son: (a) Soporte institucional y
financiero de la MML. (b) Capacidad de actuar en pilotos y marcha blanca. (c)  Eficacia en la
formulacion de proyectos de inversién. (d) Eficacia y especializacion en la ejecucién de obras viales y
proyectos sociales. (e) Eficacia y especializacion en la Gestion de Mantenimientos de obras viales y
proyectos sociales. (f) Posicionamiento en el Mercado, logrando reconocimiento en Servicios de
Mantenimiento y Ejecucién de Obras de Infraestructura Vial y Social. (Experiencia de 37 afios en la
construccidn, remodelacion, mantenimiento y conservacion de vias de transito en Lima Metropolitana
y proyectos sociales). La valorizacion del total de las seis fortalezas da como valor subtotal 0.47. De
otro lado, las debilidades son: (a) Dependencia financiera de MML. (b) Falta de Instrumentos
Tecnologicos adecuados que permitan mayor desarrollo y control de actividades. (c) Maquinaria y
equipamiento inutilizable y/o en mal estado y/o antiguo. (d) Condiciones inadecuadas de infraestructura
y remuneraciones no competitivas limitan la contratacion y permanencia de profesionales cotizados en
el mercado. (e) Alta rotacion de funcionarios en EMAPE SA e inestabilidad politica. (f) Falta de Liquidez
y prueba acida negativa para cubrir las deudas. (g) Deficiencia en los procesos de adquisicion y
contracciones de ByS. (h) Gestidn de Proyectos empirica sin metodologia. (i) Deficiente integracion de
planes de la MML y ejecucién de una ruta establecida por un plan, con capacidad de adaptacién social.
Estas debilidades presentan un subtotal de 0.53. Del andlisis de la Matriz MEFI de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A., se desprende que el valor obtenido
de la ponderacién es de 2.53, lo cual demostraria que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. no es ni fuerte ni débil, presentando oportunidades de mejora; es por
eso que desde el inicio de la Gestion se busca implementar politicas, objetivos estratégicos y Proyectos
Tecnologicos que fortalezca a la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE
S.A.
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Capitulo 5: Intereses de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. v sus Objetivos de Largo Plazo

En esta seccion se realizara un andlisis de los intereses, objetivos y principios cardinales de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. Esto, para identificar los objetivos a largo
plazo de la empresa publica. Este instrumento permitira regular la gestiéon de la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. en lo que corresponde a mejoras en la Gestidn de
Proyectos de Infraestructura vial, Mantenimientos y Areas Verdes, buscando generar resultados visibles y
medibles que estén al alcance de la ciudadania. Asimismo, permite guiar el accionar de la Sugerencia para
la resolucion de problemas que aquejan la entidad en lo que respecta a infraestructura vial, obras sociales,
movilidad urbana sostenible y plantear estrategias de solucion. Esto, a partir de objetivos y estrategias que
combine la transformacion del territorio urbano, la participacion del ciudadano y el cuidado del medio
ambiente.

5.1 Intereses de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. — EMAPE S.A.
Para identificar los intereses de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. —
EMAPE S.A. se tomara como insumo principal el analisis previo correspondiente a la evaluacion y
perspectiva externa e interna de la institucién. Asi, se pudo determinar que tanto la instruccion de sus
funcionarios como caracteristicas coyunturales y estructurales influyen dentro de la entidad, con lo cual
se permitira llevar a cabo una gestion que encabece la transformacion sostenible. Esto, articulando
cuatro componentes estratégicos:
a) Planificar y disefiar infraestructura para las personas
b) Involucrar a los actores (stakeholders)
c) Definir el plan de trabajo considerando el marco legal actual
d) Disefiar propuestas y proyectos acorde a las condiciones del mercado actual

Con ello en mente, sera fundamental establecer un listado de los intereses que persigue la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE S.A. en la presente gestién contemplando las
fortalezas de este gobierno metropolitano y sus limitaciones. Asi, se plantea como objetivo central
disefiar e implementar politicas para la construccion de infraestructura, obras sociales a partir del
marco conceptual de la piramide de la movilidad. Este modelo pone como prioridad la zonificacion y
gestion del suelo, la priorizacion de diversos modos de desplazamiento, dando preferencia a los
peatones, ciclistas, transporte publico y, finalmente, al transporte privado segun lo observado en la
Imagen 13.

Imagen 14. Piradmide de la Movilidad
Fuente. Plan de Desarrollo Urbano Municipalidad Distrital de Miraflores 2019 - 2026
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Asi, en el Plan de Gobierno de la Gestion Actual se disponen en el Cuarto Eje sobre Infraestructura Vial,
Titulacién y Habilitacion de Predios lo siguiente:

a) Recuperar o Renegociar Las Concesiones de Peaje de Lima
Implementar Linea de Metro Villa El Salvador / Puente Piedra
Mejorar los viajes para los usuarios del BRT — Metropolitano
Implementar Sistema de Teleféricos Urbanos

Implementar Sistemas de Intersecciones Inteligentes

Ampliar la Via Expresa por el Sur

Ampliar la Via Expresa Grau

Implementar un Tranvia Avenida Universitaria

Implementar un Tren de Pasajeros Chosica — Callao

Implementar una Via Rapida Chorrillos

Ampliacion de la Avenida Venezuela desde Riva Agliero hasta Faucett
Implementar el Viaducto Bertolotto

Construir el Puente Barranco — Miraflores

Construir el Viaducto Arriola

Construir el Tunel Paseo de la Republica con José Galvez
Construir la Via Elevada de Interconexion San Juan de Lurigancho
Realizar asfalto de vias y construccién de veredas

Recuperar Espacios Publicos Urbanos en zonas populares
Realizar la habilitacion de zonas rusticas en Lima Metropolitana

= — —— —h
(2R ,_Q'Ooﬁgvavj(Qv('D o O T

5.2 Objetivos de Largo Plazo
Los objetivos de largo plazo detallaran los resultados que busca obtener la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos — EMAPE S.A. durante la presente gestion. Estos objetivos se lograran
tras la implementacion de estrategias externas especificas propuestas en el presente Plan Estratégico.
Para la elaboracién de los objetivos de Largo Plazo se considero las recomendaciones de DAlessio
(2015) procurando que seran cuantitativas, medibles, realistas, comprendidos por todos y sin dudas,
desafiantes, jerarquizados, alcanzables, congruentes y asociables a un horizonte de tiempo
(Huamancayo et al, 2018 p. 92)
0.L.P.1. Al 2026, contar con 4 Mega Proyectos con redes inteligentes y componentes Tics.
O.L.P.2. A1 2026, ser lideres en ejecucion de obras publicas en Lima Region.
O.L.P.3. Al 2024, explotar comercialmente infraestructura inutilizada para financiar mantenimientos
viales.
0.L.P.4. Al 2026, contar con infraestructura de carril segregado de transporte publico para el Norte,
Centro, Sur
O.L.P.5. Al 2025, ejecutar el primer contrato de Gestién de mantenimiento integral de lima
metropolitana.
O.L.P.6. Al 2026 implementar 4 Proyectos o procesos constructivos de economia circular.

5.3 Conclusiones
En lo que respecta a la problematica existente, se identificd que estos son temas fundamentales en la
agenda de gobierno local, nacional e internacional, potenciando el trabajo colaborativo interinstitucional
entre entidades como el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, la Policia Nacional del Per(, la
Municipalidad Metropolitana de Lima, Autoridad de Transporte Urbano para Lima y Callao (ATU),
Municipalidades aledafias y las entidades adscritas a la Municipalidad Metropolitana de Lima. Asi,
estas instituciones se convierten en aliados operativos en la concrecidn de los objetivos a largo plazo
planteados en este Plan Estratégico. A su vez, el analisis de los principales competidores del distrito
mostré que, si bien EMAPE “compite” con la Autoridad para la Reconstruccién con Cambios,
INVERMET y FINVER Callao en lo que respecta a convertirse en lideres en el sector infraestructura,
esto no implica que no comparten aspiraciones similes en lo que corresponde a obras sociales,
manteamientos viales, entre otros. De hecho, mas que vistos como competencia, seran considerados
potenciales aliados en una politica urbana sostenible y aplicable. Asi, en las problematicas que atafien
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a EMAPE, las entidades que realizan funciones similares actlian como partes de un engranaje, no
como unidades separadas.

De esta forma, un aspecto fundamental para el cumplimiento de los OLP sera la cooperacién
interinstitucional con todas estas entidades: a nivel local, regional y nacional. Asimismo, no se debe
dejar de lado el papel protagdnico que tendra el capital humano de la Municipalidad, ponderando la
necesidad de continuas capacitaciones y estrategias de aprendizaje continuo a aplicarse a lo largo de

la gestion.
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Capitulo 6: El Proceso Estratégico

La formulacion estratégica se soporta en la intuicién de los estrategas y en el uso de las herramientas de
apoyo. Las tres etapas clasicas del marco analitico de formulacion estratégica son: la etapa de entrada, de
emparejamiento, y de salida (D"Alessio, 2008). La etapa de emparejamiento o combinacion esta soportada
en cinco matrices:

o 0O O QO
—_——— = =

D

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)
Matriz de Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
Matriz del Boston Consulting Group (MBCG)

Matriz Interna — Externa (MIE)

Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La etapa de salida o decision se formula con la elaboracion de cuatro matrices:

a)

b)
c)
d)

Matriz de Decision (MD)

Matriz Cualitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)
Matriz de Rumelt (MR)

Matriz Etica (ME)

A continuacion, se desarrolla cada una de estas matrices:

6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

A continuacion, se muestra la Tabla 18 en la cual se describe las estrategias disefiadas para cada uno
de los cuadrantes de la matriz FODA de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A.
- EMAPE S.A., cabe destacar que las fortalezas y debilidades son obtenidas del analisis interno, y las
oportunidades y amenazas provienen del andlisis externo. Las oportunidades del entorno en el que se
desarrolla las empresas publicas y las fortalezas de las acciones que se han tomado desde el inicio de
gestion en la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A., las principales
estrategias se centran en Fortalecer las Gerencias de Mantenimiento, Obras y Formulacién, Crear la
Oficina de Formulacion y Gestion eficiente de Proyectos — PMO, Implementar una Plataforma de
Georreferenciacion de todas las Obras ejecutadas por afio y estado, Realizar la topografia y cartografia
de todo Lima Metropolitana, Fortalecer las Gerencias de Administracién, Planificacién y Juridica,
Implementar el area de Gestion social y Voluntariado, Crear un equipo de mantenimiento
experimentado y de calidad, Implementar nuevos proyectos innovadores mundialmente (Vias 5G,
Areas Verdes Sostenibles), Crear la Oficina Comercial con un equipo fuerte de asesores de ventas,
Implementar la Oficina de Secretaria de Cooperacion Técnica Internacional, Implementar modelos de
Contratos NEC Colaborativos, entre otros. Por otro lado, las debilidades de la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. seran mitigadas a través de las estrategias que se
vienen disefiando, promoviendo cambios normativos para agilizar los tramites e introducir tecnologia
para implementar infraestructura vial y mantenimiento.
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Tabla 18. Matriz FODA - EMAPE S.A.

MATRIZ FODA

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

0.1. Unica empresa publica que
puede intervenir en via con poca
burocracia.

A.1. Que Lima reduzca el Presupuesto
asignado a EMAPE por aspectos politicos
financieros o presupuestales

0.2. Capacidad de generar
economia de escala en gastos de
materiales y servicios, por la alta
necesidad de operacion de
mantenimiento continuo que
demanda una metropoli con 12
millones de habitantes.

A.2. Contraccion de la Economia Peruana,
impactando en el presupuesto de inversion.

0.3. Normativa vigente que permite
ejecutar gasto por convenios con
otras entidades publicas que
prestan servicios relacionados (IMP,
SUNARP, SUNAT, SIMA, Ejército,
MINDEF, MININTER).

A.3. Existencia de entidades que realizan la
ejecucion de obras en la Corporacion
Municipal.

0.4. Capacidad para atraer
cooperacion internacional.

A.4. Tendencia al incremento en los costos
de materiales y servicios.

0.5. Buen indice crediticio de Lima
Metropolitana.

A.5. Tendencia al crecimiento demografico
desordenado y falta de plataformas
tecnoldgicas para la planificacion y desarrollo
urbano lo que trae consigo una mala
planificacion de proyectos.

0.6. Introduccion de los contratos
cooperativos G2G, NEC en las
contrataciones publicas.

A.6. Reaparicion del COVID-19 o aparicion
de virus de contagio masivo para las
personas.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

F.1. Soporte institucional y
financiero de la MML.

F.O.1. Aprovechar la necesidad de
obras con intervencién en la via
publica, ofreciendo un servicio con
menor burocracia.

F.A.1. Fortalecer el involucramiento de los
resultados de EMAPE en la capacidad
crediticia de Lima desde una perspectiva de
largo plazo.

F.2. Capacidad de actuar en
pilotos y marcha blanca.

F.O.2. Integrar la ejecucion de
proyectos de diferentes actores
como municipalidades distritales y
otros para generar utilidad a través
de economia de escala en los
insumos y mano de obra.

F.A.2. Implementar proyectos sociales con
agentes nacionales 3 internacionales y alta
publicidad que permita atraer voluntariado,
trabajo comunitario y talento humano.

F.3. Eficacia en la formulacion de
proyectos de inversion.

F.0.3. Implementar una
metodologia de Gestion de
Proyectos adecuada a la cartera de
inversién de EMAPE.

F.4. Eficacia y especializacion en
la ejecucion de obras viales y
proyectos sociales.

F.0.4. Fomentar firma de convenios
de cooperacion estratégica
nacionales e internacionales para
obtener conocimientos, nuevas
tecnologias, maquinarias en la
ejecucion de obras y
mantenimientos.

F.A.3. Gestion de eficiencias a través de
ejecucion de inversion publica que permitan
reducir el gasto corriente de EMAPE.

F.5. Eficacia y especializacion en
la Gestion de Mantenimientos de

obras viales y proyectos sociales.

F.0.5. Desarrollar nuevas formas de
Contratos como Contratos
Colaborativos y Contratos de
Gobierno a Gobierno.

F.A4. Incentivar la reactivacién econdmica
atrayendo nuevos actores y nuevas
tecnologias que involucren al Ejecutivo y a
Lima Metropolitana.
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F.6. Posicionamiento en el
Mercado, logrando
reconocimiento en Servicios de
Mantenimiento y Ejecucion de
Obras de Infraestructura Vial y
Social. (Experiencia de 37 afios
en la construccion, remodelacion,
mantenimiento y conservacion de
vias de transito en Lima
Metropolitana y proyectos
sociales)

F.0.6. Implementar tacticas o
programas pilotos de tecnologia
integrandolas con los componentes
de infraestructura y mantenimiento.

DEBILIDADES

D.1. Dependencia financiera de
MML.

D.2. Falta de Instrumentos
Tecnoldgicos adecuados que
permitan mayor desarrollo y
control de actividades.

D.0.1. Implementar un modelo
tecnoldgico de gestion y ejecucion
de proyectos utilizando
herramientas de gemelos digitales.

D.A.1. Establecer un sistema de seguimiento
y evaluacion con el fin de mantener la
integracion de los objetivos de EMAPE con
las politicas y planificacion de la MML.

D.3. Maquinaria y equipamiento
inutilizable y/o en mal estado y/o
antiguo.

D.4. Condiciones inadecuadas de
infraestructura y remuneraciones
no competitivas limitan la
contratacién y permanencia de
profesionales cotizados en el
mercado.

D.0.2. Promover el modelo Facility
Management para el mantenimiento
vial controlando los estandares de
calidad y tecnologia.

D.A.2. Consolidar una cartera de proyectos a
nivel de expediente técnico con miras a largo
plazo, alineadas a la visién de ciudad.

D.5. Alta rotacién de funcionarios
en EMAPE SA e inestabilidad
politica.

D.6. Falta de Liquidez y prueba
acida negativa para cubrir las
deudas.

D.7. Deficiencia en los procesos
de adquisicién y contracciones de
ByS.

D.0.3. Consolidar la administracion
de funciones y recursos con mayor
eficiencia y eficacia a través de un
modelo de PMO y otras
metodologias.

D.A.3. Generar inversion en equipamientos y
tecnologias més eficientes en el largo plazo.

D.8. Gestion de Proyectos
empirica sin metodologia

D.9. Deficiente integracion de
planes de la MML y ejecucion de
una ruta establecida por un plan,
con capacidad de adaptacion
social.

D.0.4. Implementar mejora continua
en los procesos de EMAPE

D.AA4. Integrar los proyectos y su
mantenimiento con objetivos de desarrollo
sostenible, indicadores econoémicos,
reduccion de brechas y cumplimiento de
planes de Lima Metropolitana.

Fuente. EMAPE S.A
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6.2.

6.3.

Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA) de Dickel (1984) es usada
para determinar la apropiada postura estratégica de una organizacién o de sus unidades de negocio
en este caso la usaremos para la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE
S.A. Dicha matriz PEYEA tiene dos ejes que combinan factores relativos a la industria (fortaleza de la
industria y estabilidad del entorno) y dos ejes que combinan factores relativos a la organizacién
(fortaleza financiera y ventaja competitiva) en extremos de alto y bajo que forman un marco de cuatro
cuadrantes, cada uno asociado con una postura estratégica basica: agresiva, conservadora, defensiva,
o competitiva. En la Imagen 14 podemos ver el resultado del uso de esta matriz la cual indica la postura
estratégica mas apropiada para la organizacion.

24

COMPETITIVA
Integracion, superar
debilidades, desarrollo del
mercado, de productos,
alianzas estratégicas.

-4

Imagen 15. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
Fuente. EMAPE S.A.

De acuerdo con el analisis de la Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacién de la Accion - MPEYEA,
la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. se encuentra en una
posicién competitiva. Segun Miles y Snow (2003), esta posicion indica una industria atractiva, con una
buena ventaja competitiva con alta capacidad de crecimiento. En esta posicién estratégica la
organizacion goza de una ventaja competitiva en un entorno relativamente inestable, como es el que
se viene viviendo en el Pais con los temas de corrupcion, Poder Ejecutivo débil, bajo porcentaje de
crecimiento en proyectos de inversion con respecto a obras. Generalmente se le llama la estrategia de
los reactivos ya que quienes saben que el entorno es inestable, pero la industria es fuerte cuentan con
la oportunidad para aumentar sus esfuerzos de mejorar sus fuerzas de negocio, ampliar 0 mejorar sus
procesos, invertir la productividad, reducir costos y proteger su ventaja competitiva.

Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz desarrollada por el Grupo de Consultoria de Boston (MBCG), ha sido disefiada para ayudar
a disefiar estrategias, para cada division de la organizacion. En el caso de estudio, se usa para evaluar
a la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. perteneciente a la
Municipalidad Metropolitana de Lima.
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6.4.

Como se puede apreciar en la Imagen 15 Para la construccién de la Matriz BCG de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. se ha determinado el volumen de
ingresos, asi como la participacion relativa en la industria.

POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA EN LA

INDUSTRIA
ALTA1.0 MEDIA0.5 BAJA 0.0
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Imagen 16. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)
Fuente. EMAPE S.A.

La matriz BCG indica que, por el tipo de industria de servicio en la que se desenvuelve la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A., se encuentran en el cuadrante de
estrella. Por tal motivo Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
perteneciente a la Municipalidad Metropolitana de Lima cuenta con una alta tasa de crecimiento de
ventas en su industria y tienen una alta participacién de mercado.

Adicionalmente EMAPE S.A., tiene altas posibilidades para mejorar oportunidades a largo plazo para
su crecimiento y rentabilidad. Es decir, requeriremos inversion para mantener y consolidar una a
posicion dominante en el mercado, es decir debemos desarrollar las estrategias necesarias para
buscar las oportunidades de crecimiento econémico y no depender un 100% del presupuesto asignado
por la MML. Por Ultimo, debemos considerar opciones como las estrategias de integracién, las
estrategias extensivas y las aventuras conjuntas las cuales se iniciardn a implementar con los
Convenios Marcos de Co-Ejecucion como el recientemente firmado con la Autoridad de Transporte
Urbano para Lima y Callao.

Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna externa (MIE) tiene como ejes los puntajes ponderados de la MEFE y de la MEFI, por
lo cual ofrece una mayor amplitud para evaluar la complejidad de los negocios (D"Alessio, 2008). Del
analisis realizado en la Matriz Interna-Externa (MIE) se puede observar en la Imagen 16 mediante la
cual se desprende que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
se situa en el cuadrante Il, como se puede observar en la Imagen adjunta.
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6.5.
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Imagen 17. Matriz Interna Externa (MIE)
Fuente. EMAPE S.A.

En este cuadrante, se sugiere crecer y construir, para lo cual es necesario invertir selectivamente y
construir. Corresponde a este sector la aplicacion de estrategias intensivas y de integracién. La
estrategia intensiva de penetraciéon en el mercado consiste en el incremento de la participacion de
mercado, para lo cual se puede aprovechar el buen posicionamiento que ha logrado la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. en base a la construccion de
infraestructura vial, obras sociales y mantenimientos viales. Respecto al desarrollo de productos, se
plantea innovar mas en el desarrollo y adquisicién de tecnologia, teniendo en cuenta la tendencia
mundial de utilizacién de las tecnologias emergentes para la construccion, pero también aprovechar el
buen posicionamiento que ha logrado la Entidad a través de los afios. Como resultado de la aplicacién
de la MIE, la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. ha obtenido
un puntaje de 2.53, en la evaluacion de la MEFI, y de 3.19 en la evaluacién de la MEFE.

Matriz Gran Estrategia (MGE)

Para la matriz de la gran estrategia, segln la Imagen 17, la situacion de un negocio es definida en
términos de crecimiento del mercado, rapido o lento, y la posicidn competitiva de la empresa en dicho
mercado, fuerte o débil. La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
puede ser jerarquizada en uno de los cuatro cuadrantes:

I: la empresa tiene una posicién competitiva fuerte en un mercado de crecimiento rapido.

II: posicién competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido.

[1I: posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento lento.

IV: posicién competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento.
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6.6.

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE Il CUADRANTE |
EMAPE s.A.

POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE

CUADRANTE IlI CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Imagen 18. Matriz Gran Estrategia (MGE)
Fuente. EMAPE S.A.

Como resultado obtenemos que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. -
EMAPE S.A. se encuentra en el Cuadrante Il lo que hace que se deba evaluar seriamente su
aproximacion presente en el mercado ya que el debido a que el nicho del negocio se encuentre en
crecimiento su participacion competitivamente hablando es débil y no efectiva. En ese sentido debera
mejorar su competitividad.

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Las estrategias generadas por medio del proceso de emparejamiento son reunidas para evaluar el
numero de veces que se repiten y retener aquellas que se repiten mas (D"Alessio, 2008). Se busca
encontrar las estrategias que mas impacto tendran en los objetivos de largo plazo. Las estrategias que
se analizan son las estrategias especificas. El criterio de retencion mas usual es escoger las que se
repiten tres 0 mas veces y dejar a criterio del evaluador la decisién de conservar como estrategias
contingentes las demas (D"Alessio, 2008). Las estrategias han sido divididas en Estrategias Genéricas
y Estrategias Especificas, segun se puede apreciar a continuacién en la Tabla 19:

Tabla 19. Tabla de Relacion entre Estrategias Genéricas con Especificas

No

ESTRATEGIAS GENERICAS ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

E.1 Aprovechar la necesidad de obras con
intervencion en la via publica, ofreciendo un servicio | E.1.1. Posicionar a EMAPE como ejecutor de obras en via publica
con menor burocracia en las autorizaciones de Lima | para Lima y otras entidades publicas

Metropolitana.

E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de diferentes | £ 9 1 |ntegrar a la ATU como coejecutor de los Proyectos.

actores como municipalidades distritales y otros para
generar utilidad a través de economia de escala en | E.2.2. Ejecutar 4 convenios por encargos de gestion con los Gobiernos

los insumos y mano de obra. Locales.

E.3 Implementar una metodologia de Gestion de
Proyectos adecuada a la cartera de inversion de -
EMAPE.

E.4.1. Involucrar asociaciones internacionales para mantener analisis
referenciales y comparativos de experiencias en gestion de proyectos
con gobiernos extranjeros y nuevas metodologias de ejecucion, control
y seguimiento de proyectos de infraestructura y mantenimiento.

E.4 Fomentar firma de convenios de cooperacion
estratégica nacionales e internacionales para

obtener conocimientos, nuevas tecnologias,
maquinarias en la ejecucion de obras y
mantenimientos.

E.4.2. Fortalecer una metodologia de proyectos con integracion
colaborativa (co-ejecucion) de varias entidades publicas para reducir
los tiempos de formulacion, aprobacion de expedientes y proceso de
seleccion.
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NO

ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos como
Contratos colaborativos y Contratos de Gobierno a
Gobierno.

E.6 Implementar tacticas o pilotos de nuevas
tecnologias integrandolas con los componentes de
infraestructura y mantenimiento.

E.6.1. Disefiar, instalar y mantener Tecnologias de la Informacion en
las vias y proyectos encargados a EMAPE para asegurar su
sostenibilidad ambiental, operacién, mantenimiento.

E.6.2. Implementar nuevas formas de financiamiento de mantenimiento
mediante explotacion comercial de remanentes viales, publicidad en la
infraestructura vial y economia circular en los proyectos encargados.

E.6.3. Gestion de recursos a través de un fideicomiso que deberan ser
utilizados para la sostenibilidad del mantenimiento de las vias
encargadas a EMAPE SA.

E.6.4. Desarrollar un modelo de Smart Grid para explotar la
construccion de ductos en la ejecucion nuevas vias y mantenimiento.

E.7 Implementar un modelo tecnolégico de gestion y
ejecucion de proyectos utilizando herramientas de
gemelos digitales.

E.8 Promover el modelo Facility Management para el
mantenimiento vial controlando los estandares de
calidad y tecnologia.

E.9 Implementar proyectos sociales con agentes
nacionales e internacionales y alta publicidad que
permita atraer voluntariado, trabajo comunitario y
talento humano.

10

E.10 Fortalecer el involucramiento de los resultados
de EMAPE en la capacidad crediticia de Lima desde
una perspectiva de largo plazo.

E.10.1. Implementar politicas de reduccion de costos, obligaciones
legales y laborales, gestion de inventarios con herramientas
tecnoldgicas lo cual aumentara el ahorro y liquidez de EMAPE.

1

E.11 Gestion de eficiencias a través de ejecucion de
inversioén publica que permitan reducir el gasto
corriente EMAPE.

E.11.1. Reduccion general de gasto corriente aunada a la generacion
de recursos desde la infraestructura encargada a EMAPE.

E.11.2. Implementar modelos comerciales y de difusién para mejorar
relaciones e integracion con fuerzas que influyen en la competitividad
de EMAPE.

12

E.12 Consolidar la administracién de funciones y
recursos con mayor eficiencia y eficacia a través de
un modelo de PMO y otras metodologias.

E.12.1. Utilizar tecnologias para monitorear y fortalecer la eficacia en
las contrataciones y el poder de negociacion con proveedores.

13

E.13 Establecer un sistema de seguimiento y
evaluacion con el fin de mantener la integracion de
los objetivos de EMAPE con las politicas y
planificacion de la MML.

14

E.14 Consolidar una cartera de proyectos a nivel de
expediente técnico con miras a largo plazo, alineadas
a la visién de ciudad.

15

E.15 Incentivar la reactivacion econémica atrayendo
nuevos actores y nuevas tecnologias que involucren
al Ejecutivo y a Lima Metropolitana.

16

E.16 Generar inversion en equipamientos y
tecnologias mas eficientes en el largo plazo.

17

E.17 Integrar los proyectos y su mantenimiento con
objetivos de desarrollo sostenible, indicadores
economicos, reduccion de brechas y cumplimiento
de planes de Lima Metropolitana.

18

E.18 Implementar mejora continua en los procesos
de EMAPE.

Fuente. EMAPE S.A.

Con este detalle se procede a elaborar la Matriz de Decision Estratégica, la cual se presente a

continuacién en la Tabla 20:
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Tabla 20. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

N° Estrategias Especificas MFODA | MPEYEA | MBCG | MIE | MGE | TOTAL
E.1 Aprovechar la necesidad de obras con intervencion en la via

10 . o X X X X X 4
publica, ofreciendo un servicio con menor burocracia.
E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de diferentes actores como

2 | municipalidades distritales y otros para generar utilidad a través de X X X X X 5
economia de escala en los insumos y mano de obra.

3 E.3 Implementar una metodologia de Gestion de Proyectos adecuada X X X X X 5
a la cartera de inversion de EMAPE.
E.4 Fomentar firma de convenios de cooperacion estratégica

4 | nacionales e internacionales para obtener conocimientos, nuevas X X X X 4
tecnologias, maquinarias en la ejecucion de obras y mantenimientos.

5 E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos como Contratos X X X X X 5
Colaborativos y Contratos de Gobierno a Gobierno.
E.6 Implementar tacticas o programas pilotos de tecnologia

6 |. . , . X X X X | X 5
integrandolas con los componentes de infraestructura y mantenimiento.
E.7 Implementar un modelo tecnolégico de gestion y ejecucion de

7 - . s X X X X | X 5
proyectos utilizando herramientas de gemelos digitales.
E.8 Promover el modelo Facility Management para el mantenimiento

8| . . . X X X | X 4
vial controlando los estandares de calidad y tecnologia.
E.9 Consolidar la administracion de funciones y recursos con mayor

9 |eficiencia y eficacia a través de un modelo de PMO y ofras X X X X X 5
metodologias.

10 | E.10 Implementar mejora continua en los procesos de EMAPE X X X X X 5
E.11 Fortalecer el involucramiento de los resultados de EMAPE en la

1 . L . . X X X X 4
capacidad crediticia de Lima desde una perspectiva de largo plazo.
E.12 Implementar proyectos sociales con agentes nacionales 3

12 | internacionales y alta publicidad que permita atraer voluntariado, X X X X X 5
trabajo comunitario y talento humano.

13 E.13 Gestion de eficiencias a través de ejecucion de inversion publica X X X X 4
que permitan reducir el gasto corriente de EMAPE.
E.14 Incentivar la reactivacion econémica atrayendo nuevos actores y

14 . . e . . X X X X 4
nuevas tecnologias que involucren al Ejecutivo y a Lima Metropolitana.
E.15 Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion con el fin de

15 | mantener la integracion de los objetivos de EMAPE con las politicas y X X X X 4
planificacion de la MML.
E.16 Consolidar una cartera de proyectos a nivel de expediente técnico

16 . . - . X X X X | X 5
con miras a largo plazo, alineadas a la vision de ciudad.

17 E.17 Generar inversion en equipamientos y tecnologias mas eficientes X X X X X 5
en el largo plazo.
E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento con objetivos de

18 | desarrollo sostenible, indicadores econémicos, reduccion de brechas y X X X X X 5
cumplimiento de planes de Lima Metropolitana.

Fuente. EMAPE S.A.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)
La Matriz Cuantitativa de Planeamiento estratégico permitira determinar las mejores estrategias para
EMAPE S.A. en funcién a los factores de éxito que se identificaron previamente. La informacion
obtenida de la matriz CPE, que muestra el atractivo relativo de las estrategias alternativas viables, los
factores criticos de éxito externo e interno, las estrategias seleccionadas de la matriz de decision;
permitira calificar el atractivo de las estrategias ponderando su capacidad de alcanzar los objetivos
estratégicos de la institucion. Esta seré la tercera etapa del marco analitico para la formulacion de las

estrategias (D"Alessio, 2018, p.339).

Se consideraran 18 estrategias que se seleccionaron en la matriz de decisidn y para una mejor
visualizacién se adjunta en el archivo Excel adjunto al presente documento.
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Una vez se tengan las estrategias que pasaron el filtro previo, se deberan evaluar en funcion a los
criterios propuestos por Rumelt (1974). Este autor propone analizar la consistencia, la consonancia,
ventaja y factibilidad de las estrategias propuestas. Asi, cuando se refiere a la consistencia se
considera la necesidad de trabajar estrategias con objetivos y politicas coherentes entre si. La
consonancia, por su parte, implica que la estrategia sea capaz de adaptarse al entorno externo y
cambios criticos coyunturales. La ventaja, considera que la estrategia promueve la creacién y
mantenimiento de ventajas competitivas en la gestién de la movilidad urbana y seguridad vial. Por
ultimo, la factibilidad, apunta a cuan realista es la estrategia planteada considerando la necesidad de
mantener los costos en funcion a los recursos disponibles. A continuacién se muestra en la Tabla 21

el andlisis realizado.

Tabla 21. Matriz Rumelt de EMAPE S.A.

ESTRATEGIA

CONSISTENCIA

CONSONANCIA

VENTAJA

FACTIBILIDAD | SE ACEPTA

E.1 Aprovechar la necesidad de obras con
intervencion en la via publica, ofreciendo un
servicio con menor burocracia.

Si

Si

Si

Si

Si

E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de
diferentes actores como municipalidades
distritales y otros para generar utilidad a través
de economia de escala en los insumos y mano
de obra.

Si

Si

Si

Si

Si

E.3 Implementar una metodologia de Gestion
de Proyectos adecuada a la cartera de inversion
de EMAPE.

No

Si

Si

Si

No

E4 Fomentar firma de convenios de
cooperacion  estratégica  nacionales e
internacionales para obtener conocimientos,
nuevas tecnologias, maquinarias en la
ejecucion de obras y mantenimientos.

Si

Si

Si

Si

Si

E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos
como Contratos Colaborativos y Contratos de
Gobierno a Gobierno.

Si

Si

Si

Si

Si

E.6 Implementar tacticas o programas pilotos
de tecnologia integrandolas con los
componentes de infraestructura y
mantenimiento.

Si

Si

Si

Si

Si

E.7 Implementar un modelo tecnoldgico de
gestion y ejecucion de proyectos utilizando
herramientas de gemelos digitales.

Si

Si

Si

Si

Si

E.8 Promover el modelo Facility Management
para el mantenimiento vial controlando los
estandares de calidad y tecnologia.

Si

Si

Si

Si

Si

E.9 Consolidar la administracion de funciones y
recursos con mayor eficiencia y eficacia a
través de un modelo de PMO y otras
metodologias.

Si

Si

Si

Si

Si

E.10 Implementar mejora continua en los
procesos de EMAPE

Si

Si

Si

Si

Si

E.11 Fortalecer el involucramiento de los
resultados de EMAPE en la capacidad crediticia
de Lima desde una perspectiva de largo plazo.

Si

Si

Si

Si

Si

E.12 Implementar proyectos sociales con
agentes nacionales 3 internacionales y alta
publicidad que permita atraer voluntariado,
trabajo comunitario y talento humano.

Si

Si

Si

No

No

E.13 Gestion de eficiencias a través de
ejecucion de inversion publica que permitan
reducir el gasto corriente de EMAPE.

Si

Si

Si

Si

Si
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ESTRATEGIA

CONSISTENCIA

CONSONANCIA

VENTAJA

FACTIBILIDAD | SE ACEPTA

E.14 Incentivar la reactivacion econdmica
atrayendo nuevos actores y nuevas tecnologias
que involucren al Ejecutivo y a Lima
Metropolitana.

Si

Si

No

No

No

E.15 Establecer un sistema de seguimiento y
evaluacion con el fin de mantener la integracion
de los objetivos de EMAPE con las politicas y
planificacion de la MML.

Si

Si

No

Si

No

E.16 Consolidar una cartera de proyectos a
nivel de expediente técnico con miras a largo
plazo, alineadas a la vision de ciudad.

Si

Si

Si

Si

Si

E.17 Generar inversion en equipamientos y
tecnologias més eficientes en el largo plazo.

Si

Si

Si

Si

Si

E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento
con objetivos de desarrollo sostenible,
indicadores econdmicos, reduccion de brechas
y cumplimiento de planes de Lima
Metropolitana.

Si

Si

Si

Si

Si

Fuente. EMAPE S.A.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica permitira asegurar que las estrategias planteadas en el Plan Estratégico no afecten
ningun derecho de las personas naturales y juridicas, la justicia y la utilidad para la organizacidn
(D’Alessio, 2018). En caso se identifique una estrategia que violente los derechos humanos sera
considerada injusta o perjudicial para la institucion y los resultados esperados durante la gestion, por
tanto, debera ser descartada. (D"Alessio, 2018, p.389).

En la Tabla 22 se muestra la evaluacion respecto a los criterios diferenciando entre derechos, justicia
y utilitarismo. Como se observa, las 18 estrategias seleccionadas cumplen con los filtros
correspondientes, tanto promoviéndolos como ejerciendo una nula afectacién social y para una mejor
visualizacion se adjunta en el archivo Excel adjunto al presente documento.
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Tabla 22. Matriz de Etica de EMAPE S.A.

E1. E2 E4. ES5. E6. ET. ES8. E9. E.10. EA1. E.13. E.16. E1T7. E.18.
Derechos
1. Impacto en el derecho a la vida P P P N P P N N P N N N N N
2. Impacto en el derecho ala N N N N N N N N N N N N N N
propiedad
3. Impagto en el derecho al libre P N N N N N N N N N N N N N
pensamiento
4. Impacto en el derecho a la N N N N N N N N N N N N N N
privacidad
§. Impacto en eIAderAecho ala N N N N N N N N N N N N N N
libertad de conciencia
§. Impacto en el derecho a hablar N N N N N N N N N N N N N N
libremente
7. Impacto en el derecho al debido N N N N N N N N N N N N N N
proceso
Justicia
8. Impacto en la distribucion N N N N N N N N N N N N N N
9. Equidad en la administracion J N J J N N N N N J J J N N
10. Normas de compensacion N N N N N N N N N N N J N N
Utilitarismo
11. Flr)e's y resultados E E E E E E E E E E E E E E
lestratégicos
12. Medios estratégicos E E E E E N E N E E E N E E
lempleados

Fuente. EMAPE S.A.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia
Las estrategias retenidas hasta el momento son todas las dieciocho (18) estrategias. Haciendo
una revisién el menor valor obtenido fue de 4.22 correspondiente a la E.17 Generar inversion en
equipamientos y tecnologias mas eficientes en el largo plazo y la mayor con 6.01 es la E.13
Gestion de eficiencias a través de ejecucion de inversion publica que permitan reducir el gasto
corriente de EMAPE. Se puede verificar en la Tabla 23 la lista de Estrategias priorizadas que se
tendran que implementar en EMAPE.

Tabla 23. Priorizacion de Estrategias EMAPE S.A.

ESTRATEGIAS PRIORIZACION
E.13 Gestion de eficiencias a través de ejecucion de inversion publica que permitan reducir el gasto
X 6.01
corriente de EMAPE.
E.4 Fomentar firma de convenios de cooperacion estratégica nacionales e internacionales para
obtener conocimientos, nuevas tecnologias, maquinarias en la ejecucion de obras y 5.94

mantenimientos.

E.1 Aprovechar la necesidad de obras con intervencion en la via publica, ofreciendo un servicio con
menor burocracia.

E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos como Contratos Colaborativos y Contratos de 5.80
Gobierno a Gobierno. )
E.10 Implementar mejora continua en los procesos de EMAPE 5.69
E.6 Implementar tacticas o programas pilotos de tecnologia integrandolas con los componentes de

5.90

. e 5.67
infraestructura y mantenimiento.

E.7 Implementar un modelo tecnolégico de gestion y ejecucidn de proyectos utilizando 5.65
herramientas de gemelos digitales. )
E.8 Promover el modelo Facility Management para el mantenimiento vial controlando los 5,56
estandares de calidad y tecnologia. )
E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de diferentes actores como ATU, municipalidades distritales 5.30
y otros para generar utilidad a través de economia de escala en los insumos y mano de obra. )
E.11 Fortalecer el involucramiento de los resultados de EMAPE en la capacidad crediticia de Lima 5.26
desde una perspectiva de largo plazo. )
E.16 Consolidar una cartera de proyectos a nivel de expediente técnico con miras a largo plazo, 521
alineadas a la vision de ciudad. )
E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento con objetivos de desarrollo sostenible, indicadores 5.14
economicos, reduccion de brechas y cumplimiento de planes de Lima Metropolitana. )
E.9 Consolidar la administracion de funciones y recursos con mayor eficiencia y eficacia a travées 478

de un modelo de PMO y otras metodologias.
E.17 Generar inversion en equipamientos y tecnologias mas eficientes en el largo plazo. 4.22
Fuente. EMAPE S.A.

6.11.  Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
Ahora bien, una vez se establecen las estrategias retenidas y las de contencion sera fundamental
analizar las estrategias desde su capacidad para alcanzar los objetivos de largo plazo previamente
identificados. A continuacion, se muestra la Tabla 24 el andlisis realizado:
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Tabla 24. Priorizacion de Estrategias EMIAPE S.A.
OBJETIVOS DE LARGO PLAZO
0.L.P.1 Al 2026, O.L.P:Z Al2026, |O.LP.3AI 2924, explotar O.LP.4 Al 2026, contar con 0.L.P.§ Al 2025, ejecutar el O.L.P.6 Al 2026 implementar 4
contar con 4 Mega | ser lideres en comercialmente : i primer contrato de
. . L X L infraestructura vial para el " L Proyectos o procesos
Estrategias Proyectos con ejecucion de (infraestructura inutilizada| L Gestion de mantenimiento X .
Lo . . transporte publico en los X . constructivos de economia
redes inteligentes y |obras publicas en para financiar integral de Lima .
A . " L . tramos Norte, Centro, Sur. . circular.

comp TIC’s.| LimaRegion. | mantenimientos viales. Metropolitana.
E.1 Aprovechar la necesidad de obras con
intervencion en la via publica, ofreciendo un X X X X X X
servicio con menor burocracia.
E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de
diferentes actores como municipalidades
distritales y otros para generar utilidad a través X X X X X X
de economia de escala en los insumos y mano
de obra.
E.4 Fomentar firma de convenios de cooperacion
estratégica nacionales e internacionales para
obtener conocimientos, nuevas tecnologias, X X X X X
magquinarias en la ejecucion de obras y
mantenimientos.
E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos
como Contratos Colaborativos y Contratos de X X X X X X
Gobierno a Gobiemo.
E.6 Implementar tacticas o programas pilotos de
tecnologia integrandolas con los componentes X X X X X
de infraestructura y mantenimiento.
E.7 Implementar un modelo tecnoldgico de
gestion y ejecucion de proyectos utilizando X X X X
herramientas de gemelos digitales.
E.8 Promover el modelo Facility Management
para el mantenimiento vial controlando los X X X X X X
estandares de calidad y tecnologia.
E.9 Consolidar la administracion de funciones y
recursos con mayor eficiencia y eficacia a través X X X
de un modelo de PMO y otras metodologias.
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E.10 Implementar mejora continua en los
procesos de EMAPE

E.11 Fortalecer el involucramiento de los
resultados de EMAPE en la capacidad crediticia
de Lima desde una perspectiva de largo plazo.

E.13 Gestion de eficiencias a través de ejecucion
de inversion publica que permitan reducir el
gasto corriente de EMAPE.

E.16 Consolidar una cartera de proyectos a nivel
de expediente técnico con miras a largo plazo,
alineadas a la vision de ciudad.

E.17 Generar inversion en equipamientos y
tecnologias mas eficientes en el largo plazo.

E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento
con objetivos de desarrollo sostenible,
indicadores econémicos, reduccion de brechas y
cumplimiento de planes de Lima Metropolitana.

Fuente. EMAPE S.A.
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6.12.  Matriz Posibilidades de los Competidores
En esta Matriz se confrontan las estrategias retenidas y las posibilidades de los competidores,
INVERMET y FINVER CALLAO, de implementarlas. En ese sentido, se valoraran las posibles
respuestas de los competidores al momento de aplicar las estrategias seleccionadas.
Para ello, en la Tabla 25 se consider6 una escala ascendente del 1 al 4, donde 1 implica una
respuesta nula de los competidores ante la estrategia retenida (carece de posibilidades de
respuestas); 2, una respuesta baja; 3, una respuesta media; y 4, el competidor podra responder

eficazmente a la estrategia retenida.

Tabla 25. Matriz de Posibilidades de los Competidores.

Estrategias

Posibilidades
de EMAPE

Posibilidades
de Invermet

Posibilidades
de FINVER

E.1 Aprovechar la necesidad de obras con
intervencion en la via publica, ofreciendo un
servicio con menor burocracia.

E.2 Integrar la ejecucion de proyectos de
diferentes actores como municipalidades
distritales y otros para generar utilidad a través
de economia de escala en los insumos y mano
de obra.

E.3 Implementar una metodologia de Gestién de
Proyectos adecuada a la cartera de inversion de
EMAPE.

E.4 Fomentar firma de convenios de
cooperacion estratégica nacionales e
internacionales para obtener conocimientos,
nuevas tecnologias, maquinarias en la ejecucién
de obras y mantenimientos.

E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos
como Contratos Colaborativos y Contratos de
Gobierno a Gobierno.

E.6 Implementar tacticas o programas pilotos de
tecnologia integrandolas con los componentes
de infraestructura y mantenimiento.

E.7 Implementar un modelo tecnoldgico de
gestion y ejecucién de proyectos utilizando
herramientas de gemelos digitales.

E.8 Promover el modelo Facility Management
para el mantenimiento vial controlando los
estandares de calidad y tecnologia.

E.9 Consolidar la administracion de funciones y
recursos con mayor eficiencia y eficacia a través
de un modelo de PMO y otras metodologias.

E.10 Implementar mejora continua en los
procesos de EMAPE

E.11 Fortalecer el involucramiento de los
resultados de EMAPE en la capacidad crediticia
de Lima desde una perspectiva de largo plazo.
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E.12 Implementar proyectos sociales con
agentes nacionales 3 internacionales y alta
publicidad que permita atraer voluntariado,
trabajo comunitario y talento humano.

E.13 Gestion de eficiencias a través de

ejecucion de inversion publica que permitan 4 3 2

reducir el gasto corriente de EMAPE.

E.14 Incentivar la reactivacién econémica
atrayendo nuevos actores y nuevas tecnologias
que involucren al Ejecutivo y a Lima
Metropolitana.

E.15 Establecer un sistema de seguimiento y
evaluacion con el fin de mantener la integracion
de los objetivos de EMAPE con las politicas y
planificacién de la MML.

E.16 Consolidar una cartera de proyectos a nivel

de expediente técnico con miras a largo plazo, 4 3 3

alineadas a la visién de ciudad.

E.17 Generar inversion en equipamientos y
tecnologias mas eficientes en el largo plazo.

E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento
con objetivos de desarrollo sostenible,
indicadores economicos, reduccion de brechas y
cumplimiento de planes de Lima Metropolitana.

Fuente. EMAPE S.A.

6.13.

Conclusiones

En la primera parte utilizamos construimos la Matriz FODA para establecer las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas; asi podremos establecer posibles objetivos hacia donde
se dirigira la organizacion. También utilizamos la Matriz Posicidn Estratégica y Evaluacién de la
Accidn la cual nos da un resultado que muestra ventaja competitiva con una alta capacidad para
crecer.

Asimismo, la Matriz BCG nos da como resultado que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. debera aplicar varias estrategias intensivas de penetracion en el
mercado y desarrollo de servicios para aprovechando la ventaja competitiva que muestra frente a
otras pueda desarrollarse con objetividad y sea referente frente a las demas tanto local, nacional,
regional y porque no mundial. Por Ultimo, se elaboraron la Matriz Gran Estrategia, Matriz Gran
Estrategia y Matriz Decision Estratégica con la cual hemos analizado en qué posicién se encuentra
la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. y asi poder reconocer
cudles seran las estrategias a utilizar para crecer.

En la segunda parte de esta seccion se utilizé la informacién obtenida de la Matriz de decisidn
para establecer las estrategias retenidas y las de contingencia. A su vez, se emplearon filtros: el
modelo Rumelt y ético, para conocer la factibilidad de las estrategias seleccionadas y su capacidad
de responder a estandares de derechos humanos, justicia y utilidad.

Asimismo, se emparejé las estrategias retenidas y los objetivos de largo plazo de la institucion,
determinando cuales de estas permitiran concretarlos. Por Ultimo, se evalud la capacidad de
respuesta de otras empresas competidoras, INVERMET y FINVER CALLAO, ante las estrategias
que EMAPE S.A. plantea implementar para la Gestion de Infraestructura, Obras Sociales y
Mantenimiento.
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Capitulo 7: Evaluacion Estratégica

7.1. Objetivos de Corto Plazo

En el desarrollo de un Plan estratégico no bastara con determinar los objetivos a largo plazo, se
requiere disefiar objetivos de corto plazo como hitos que permitiran alcanzar metas mas distantes. Con
ello en mente, se presentan la Tabla 26 que desarrollar por cada objetivo de largo plazo, los respectivos

objetivos de corto plazo.

Tabla 26. Objetivos de Corto Plazo

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

O.L.P.1. Al 2026, contar con 4 Mega
Proyectos con redes inteligentes y
componentes TIC's.

OCP 1. Para el 2024, modificar el Convenio entre la
Municipalidad Metropolitana de Lima y EMAPE S.A.
incorporando nuevas estrategias de sostenibilidad.

OCP 2. Para el 2024, lograr la creacion del Modelo de
Fideicomiso entre EMAPE y la Municipalidad
Metropolitana de Lima con lo cual se busca financiar el
Mantenimiento de las Vias.

OCP 3. Para el 2024, establecer un Plan e iniciar
operacion para 50 puntos de fiscalizacién de transito,
desmonte, economia circular, entre otros incrementando
en 130 puntos adicionales en el 2025.

OCP 4. Para el 2024, firmar un Convenio Marco con el
Gobierno Regional de Lima sobre la Infraestructura Vial
y Fiscalizacidn de Pesos y Medidas.

OCP 5. Para el 2024, impulsar la actualizacion de
normativa vigente sobre infraestructura vial, proyectos de
inversion, entre otros.

OCP 6. Para el 2024, implementar nuevos proyectos
mediante la utilizacion de Inversiones de Optimizacion,
Ampliacién Marginal, Reposicion y Rehabilitacion
(I0ARR)

OCP 7. Para el 2024, establecer especificaciones
técnicas generales sobre equipamiento a utilizar en la
implementacién de proyectos.

OCP 8. Para el 2024, implementar politicas de seguridad
vial, monitorearlas su seguimiento mediante indicadores.

0.L.P.2. Al 2026, ser lideres en ejecucion
de obras publicas en Lima Region.

OCP 9. Para el 2024, desarrollar e implementar una
plataforma tecnologica georreferenciada de proyectos.
Con el fin de monitorear la ejecucidn y sus indicadores
de eficiencia en el gasto.

OCP 10. Para el 2024, implementar un modelo de
gestion con altas tecnologias para monitorear y
fortalecer la eficacia en las contrataciones y la gestion de
proveedores.

OCP 11. Para el 2024, desarrollar e implementar
politicas de reduccion de costos y gestidn de inventarios
con herramientas tecnoldgicas lo cual aumentara el
ahorro y liquidez de EMAPE.
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OCP 12. Para el 2024. renovar los activos de EMAPE
S.A. con maquinaria de ultima generacion para implantar
una nueva Gestion de Obras en la organizacion.

OCP 13. Para el 2024, certificar a EMAPE como buen
gjecutor a través de nuevos ISO's.

OCP 14. Para el 2025, consolidar obras a precios
sociales para las Municipalidades Distritales en
escaleras, lozas y muros de contencién.

OCP 15. Para el 2025, Ejecutar 4 convenios por
encargos de gestion con los Gobiernos Locales.

OCP 16. Para el 2024, implementar un piloto de nuevos
modelos de explotacion comercial en remanentes viales
y publicidad en tineles, vias y puentes.

OCP 17. Para el 2024, proponer la normativa necesaria
u ordenanza con la finalidad de implementar nuevos
modelos de explotacion comercial en la infraestructura
vial.

OCP 18. Para el 2024, implementar 2 contratos de
subasta con los nuevos modelos normativos.

OCP 19. Para el 2024, priorizar la construccién de
ducteria con la finalidad de implementar y ampliar las
redes de fibra Optica de la MML e incluir electricidad,
gas, saneamiento integrandola con los ductos existentes
O.L.P.3. Al 2024, explotar comercialmente | de Lima.

infraestructura inutilizada para financiar OCP 20. Para el 2024, iniciar la construccion de ductos
mantenimientos viales. alineada a la ejecucion de obras a fin de crear una red
que le permita a Lima reducir S/. 8 M los costos anuales
referidos al alquiler de fibra dptica para
telecomunicaciones.

OCP 21. Para el 2024, implementar nuevos modelos de
asociaciones publico privadas con la finalidad de
explotar comercialmente el subsuelo bajo la
infraestructura encargada a EMAPE.

OCP 22. Para el 2025, implementar un proyecto en
activos de los ductos existentes de Lima integrandolos
con la REDNACE y la Red de Universidades.

OCP 23. Para el 2024, implementar métodos de ahorro
de energia en la iluminacidn de puentes y escaleras
aplicando las TIC's haciendo la ciudad mas sostenible.

OCP 24. Para el 2024, entregar las trece (13) estaciones
pendientes de Chimpu Ocllo.

OCP 25. Para el 2024, iniciar con la implementacion de
Convenios por Administracion de Recursos con Lima
Metropolitana y con Agentes Internacionales para la
gjecucion de Mega Obras.

OCP 27. Para el 2024, iniciar con los Expedientes
Técnicos de las Mega Obras incorporando tecnologia de
transporte conforme al convenio de coejecucion entre la
MML y ATU.

OCP 28. Para el 2024, ejecutar un nuevo procedimiento
de coejecucion de Proyectos entre ATU y EMAPE.

0.L.P.4. Al 2026, contar con
infraestructura vial para el transporte
publico en los tramos Norte, Centro, Sur
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OCP 29. Para el 2024, ejecutar 5 Proyectos de Inversion
por S/. 194 M a través de Concurso Oferta de la Cartera
de Inversiones de EMAPE.

OCP 30. Para el 2024, ejecutar 5 Proyectos de Inversién
por S/. 2,081 M a través de Convenio Administracién de
Recursos de la Cartera de Inversiones de EMAPE.

OCP 31. Para el 2024, ejecutar 13 Proyectos de
Inversién por S/. 415 M a través de la Ley de
Contrataciones Regular de la Cartera de Inversiones de
EMAPE.

OCP 32. Para el 2024, ejecutar con Fast Track las obras
de infraestructura mientras se concluye con la
elaboracién del Expediente Técnico.

O.L.P.5. Al 2025, ejecutar el primer
contrato de Gestion de mantenimiento
integral de Lima Metropolitana.

OCP 33. Para el 2024, establecer Proyectos de Inversion
e IOARR's para reducir la brecha de Mantenimiento
existente en la infraestructura vial y el gasto corriente.

OCP 34. Para el 2024, incorporar PIP para el bacheo,
fresado y mejoramiento de la infraestructura vial dando
el mantenimiento adecuado a través de indices de
produccion y tiempos mas eficientes.

OCP 35. Para el 2024, comprar equipos de limpieza de
vias para la eficiencia en el mantenimiento de las vias.

OCP 36. Para el 2024, relacionar el mantenimiento de
vias con los indicadores de Seguridad Vial.

OCP 37. Para el 2024, reducir el gasto corriente y los
riesgos de contingencias laborales, legales y acreencias
en EMAPE S.A..

OCP 38. Para el 2024, establecer mecanismos de
inversion para ejecutar un mantenimiento total a los
puentes de Lima.

OCP 39. Para el 2024, implementar tecnologia para
enfocar el mantenimiento en las vias con mas desgaste
por flujo y sobrepeso vehicular.

OCP 40. Para el 2024, fortalecer las comunicaciones
visuales de EMAPE a través de elementos tecnoldgicos.

OCP 41. Para el 2024, fortalecer las bases o centros de
operacion del equipo de mantenimiento.

OCP 42. Para el 2024, iniciar la ejecucion de
mantenimiento por compensacion con eficacia anticipada
de parte de Lima.

O.L.P.6. Al 2026 implementar 4 Proyectos
0 procesos constructivos de economia
circular.

OCP 43. Para el 2024, reducir en 2 Millones de soles el
consumo de combustible realizando una correcta gestion
de flota.

OCP 44. Para el 2024, concursar en programas de
obtencién de fondos de sostenibilidad para financiar
nuevos proyectos de inversion con componentes
sostenibles.

OCP 45. Para el 2024, iniciar con el cambio de
luminarias de puentes encargados a tecnologia LED o

ahorrativa.
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OCP 46. Para el 2024, implementar el uso de material
reciclado para implementacion de mobiliario, areas
verdes e infraestructura vial.

OCP 47. Para el 2024, implementar nuevos modelos de
riego mediante rociadores automaticos.

OCP 48. Para el 2024, implementar luminarias que
funcionen con sensores de movimiento para reducir el
gasto en consumo de energia.

OCP 49. Para el 2024, realizar el cambio de plantas por
tipo xerofitas las cuales tienen un bajo consumo de
agua.

OCP 50. Para el 2024, implementar una Gestion de
residuos integral utilizando las PTAR el reciclaje de
desmonte.

Fuente. EMAPE S.A.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Para tener éxito en la concrecidn de los Objetivos de Corto Plazo previamente establecidos, la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. requerird contar con insumos. Una
correcta asignacion de los recursos permitira que la ejecucion y determinacién de implementar el Plan
Estratégico se concreten. Se ponderan los recursos tangibles, intangibles y humanos detallados a
continuacion:

a)

Personal con conocimientos y habilidades especializadas: dentro de la Empresa Municipal de
Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. se viene captando a personal especializado
en cada una de las tareas asignadas, desde el personal técnico hasta profesionales instruidos en
materia de gestion y politica publica. A su vez, estas capacidades se deben complementar con el
apoyo de actores estratégicos como Gobiernos de la regién, firmas de Convenios con Ciudades
Hermanas que cuenten con experiencias exitosas en trabajos de infraestructura vial y aplicacion
de la tecnologia dentro de los proyectos con el fin de mejorar los servicios a la ciudad.
Tecnologia: el Plan Estratégico de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A.
- EMAPE S.A. tiene como pilar el desarrollo de politicas que requieren la inclusion de recursos
tecnologicos, por tanto, sera necesario contar con los equipos necesarios con el fin de lograr la
integracion tecnoldgica con las politicas de infraestructura vial, obras sociales y el mantenimiento.
Mano de obra: la asignacion eficiente de personal sera fundamental para lograr los objetivos
planteados por EMAPE S.A. tanto en lo que respecta al trabajo estratégico de la implementacién
de proyectos como la supervision y recepcién de obras de infraestructura.

Activos financieros: Se destinaran los fondos de financiamiento necesarios para la adquisicién de
material de oficina, tecnologia y el pago de estudios de investigacién concernientes a Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. que sean necesarios para el
cumplimiento del Plan Estratégico.

Cultura organizacional: el personal que labora dentro de la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. es necesario que desarrolle una cultura (habitos,
costumbres, creencias y valores) propia de un grupo humano enfocado en la gestién publica y en
alcanzar mejoras para los Proyectos de infraestructura vial, obras sociales y mantenimiento que
necesita Lima Metropolitana. Esto, se proyectara en estrategias, estructuras y un sistema de
trabajo orientado a generar valor publico.
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7.3. Politicas de cada Estrategia
Las politicas que se llevaran a cabo seran los limites del accionar gerencial en tanto permiten disefiar
el camino para que la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
alcance sus objetivos a largo plazo. Estas politicas deberan coincidir con los valores de la institucion.

La lista que se presenta a continuacion son las politicas encontradas dentro del Plan de Gobierno de
la Gestion Actual de la Municipalidad de Lima Metropolitana 2023 — 2026, bajo la cual se ajustaran las
estrategias disefiadas por el anélisis realizado por EMAPE S.A., las cuales se pueden apreciar en la
Tabla 25 que se presenta a continuacion:

P.1. Recuperar o Renegociar las Concesiones de Peaje de Lima.

P.2. Ampliacién de la Autopista Ramiro Prialé hasta llegar al puente Los Angeles.

P.3. Desarrollar el Expediente Técnico para implementar el Metro Villa EI Salvador / Puente Piedra.
P.4. Desarrollo de Expediente de Sistema de Metro Subterraneo interconectando Lima Norte con Lima
Sur.

P.5. Sistemas de Teleféricos Urbanos.

P.6. Construccién de Sistema de Teleféricos Urbanos conectando SJL con Comas en una 1era Etapa
y en la 2da Etapa hasta Carabayllo.

P.7. Implementar Sistemas de Intersecciones Inteligentes, en una primera etapa se implementara en
la Avenida TUpac Amaru.

P.8. Via Expresa Aérea Sur desde Avenida Javier Prado hasta Villa El Salvador.

P.9. Ampliar la Via Expresa Grau (Metropolitano) conectando la Estacién Central con el Tren Eléctrico.
P.10. Mediante Inversion Privada se construird el Tranvia Avenida Universitaria que unira los distritos
de SMP y Carabayllo.

P.11. Mediante Inversién Privada se construira el Tren de Pasajeros Chosica — Callao para transportar
pasajeros reduciendo el tiempo de transporte de Lima Este.

P.12. Construccién de la Via elevada Rapida Chorrillos que conecte el Circuito de Playas con la
Avenida Huaylas hasta la Panamericana Sur.

P.13. Ampliacion de la Avenida Venezuela desde Riva Agliero hasta Faucett.

P.14. Viaducto elevado en la costa verde altura Bajada Bertolotto lo que descongestionara el acceso.
P.15. Construccién de Puente Barranco — Miraflores, este puente contara adicionalmente con una
ciclovia y un paso peatonal.

P.16. Viaducto elevado Arriola que unira la Avenida Javier Prado Este con la Avenida Canada
descongestionando la Av. Javier Prado.

P.17. Construccion de Tunel Paseo de la Republica con José Galvez.

Asimismo, se han definido dentro de la evaluacion que se viene realizando 6 politicas a implementar
en EMAPE S.A. durante el 2023 al 2026, las cuales se muestran a continuacion:

1. Construir infraestructura para la Movilidad Urbana Sostenible.

Fomentar el Transporte Masivo - BRT.

Accesibilidad universal.

Infraestructura Visién Zero.

EMAPE como ejecutor de Proyectos y Mantenimiento de Lima.

Priorizar la Cooperacion Técnica Internacional para reducir brechas.

ook W
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Tabla 27. Matriz Politicas de cada estrategia

POLITICAS RELACIONADAS A LAS ESTRATEGICAS RETENIDAS

Estrategias revisar con politicas de MML

|P.2.

P.3.

P.4.

P.5.

P.6.

P.7.

P.8.

P.9.

P.10.

P.11.

P.12.

P.13.

P.14.|P.15.|P.16.

P.17.

E.1 Aprovechar la necesidad de obras con intervencion
en la via publica, ofreciendo un servicio con menor
burocracia.

E.2 Integrar la ejecucidon de proyectos de diferentes
actores como municipalidades distritales y otros para
generar utilidad a través de economia de escala en los
insumos y mano de obra.

E.4 Fomentar firma de convenios de cooperacion
estratégica nacionales e internacionales para obtener|
conocimientos, nuevas tecnologias, maquinarias en la
ejecucion de obras y mantenimientos.

E.5 Desarrollar nuevas formas de Contratos como
Contratos Colaborativos y Contratos de Gobierno a
Gobierno.

E.6 Implementar tacticas o programas pilotos de
tecnologia integrandolas con los componentes de
infraestructura y mantenimiento.
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E.7 Implementar un modelo tecnolégico de gestion y
ejecucion de proyectos utilizando herramientas de
gemelos digitales.

E.8 Promover el modelo Facility Management para el
mantenimiento vial controlando los estandares de
calidad y tecnologia.

E.9 Consolidar la administracion de funciones |
recursos con mayor eficiencia y eficacia a través de un
modelo de PMO vy otras metodologias.

E.10 Implementar mejora continua en los procesos de
EMAPE

E.11 Fortalecer el involucramiento de los resultados de
EMAPE en la capacidad crediticia de Lima desde una
perspectiva de largo plazo.

E.13 Gestion de eficiencias a través de ejecucion de
inversion publica que permitan reducir el gasto corriente
de EMAPE.

E.16 Consolidar una cartera de proyectos a nivel de
expediente técnico con miras a largo plazo, alineadas a|
la vision de ciudad.

E.17 Generar inversion en equipamientos y tecnologias|
mas eficientes en el largo plazo.

E.18 Integrar los proyectos y su mantenimiento con
objetivos de desarrollo sostenible, indicadores
leconémicos, reduccion de brechas y cumplimiento de

planes de Lima Metropolitana.

Fuente. EMAPE S.A.
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7.4. Estructura de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

La estructura organizacional de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. -
EMAPE S.A. cuenta con limitantes para el desarrollo eficiente de las estrategias planteadas en el
presente Plan Estratégico. La institucion carece de espacios de seguimiento y fiscalizacion, de alianzas
estratégicas a largo plazo y personal destinado a gestionar nuevas politicas dentro de las que se puede
encontrar el intercambio de experiencias exitosas con ciudades hermanas o convenios de cooperacion
para el intercambio de conocimiento en temas de aplicacion de nueva tecnologia en el disefio e
implementacion de infraestructura vial, obras sociales y mantenimientos. En ese sentido sin perjuicio
de lo realizado durante el afio 2023; cambios en el ROF — Reglamento de Organizacién y Funciones y
en el Organigrama Estructural de EMAPE S.A., se propone un nuevo Organigrama Estructural para
EMAPE S.A. para lo cual buscaremos potenciar las Gerencias de manera que se puedan alcanzar la
mayor cantidad de objetivos planteados dentro de la organizacion.

WLIMA

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE EMAPE S.A.

Organo de Control Institucional DIRECTORIO

PRESIDENCIA EJECUTIVA

GERENCIA GENERAL

GERENCIA CENTRAL DE GERENCIA CENTRAL DE GERENCIA CENTRAL DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS PLANIFICACION Y PRESUPUESTO ASESORIA JURIDICA

[ [ [ l |

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Planificacion
{ Gerencia de ][ Tecnologias de ][ Contabilidad } [ Recursos ] { Qerenciade ] [EstruteglcuvModﬂrmluclonJ [ Seranciice Prasipuesto ]

Logistica Tesoreria
i la Informacién y Finanzas Humanos

GERENCIA CENTRAL GERENCIA CENTRAL DE
DE INFRAESTRUCTURA MANTENIMIENTO

[ |

Gerencia de Estudiosy Gerencia de Obrasy Gerencia de Mantenimiento Gerencia de Obras Sociales
Proyectos Supervision y Limpieza de Vias y de Areas Verdes y Puentes

Imagen 19. Nuevo Organigrama Propuesto para EMAPE S.A.
Fuente. EMAPE S.A.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

El Plan Estratégico de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
para el 2023 - 2026 se plantea como objetivo central disefiar e implementar un nuevo paradigma de
politica que oriente el accionar del funcionario publico hacia la mejora del bienestar y calidad de vida
de los vecinos y poblacién. Esto, a partir de una politica de infraestructura sostenible que lleva consigo
a la mejora de la movilidad sostenible que combine la transformacién del territorio urbano, la
participacion del ciudadano y el cuidado del medio ambiente. En ese sentido, se propone pensar la
movilidad méas alla del transporte, y priorizando las condiciones de vida de los ciudadanos. Es por ello
que al plantear cada una de las estrategias de este Plan Estrategia se busca Construir infraestructura
para la Movilidad Urbana Sostenible.
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El enfoque de Movilidad Sostenible prioriza la movilidad. llevando a que la Empresa Municipal de Apoyo
a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. garantice la infraestructura vial con el fin de dar las
condiciones necesarias para el desplazamiento, priorizando a los ciudadanos més vulnerables.
Asimismo, se tomara especial interés a las condiciones de los peatones, ciclistas, usuarios de
transporte publico, usuarios de carros, los nifios y otras personas con movilidad reducida: su género,
edad, grupo social, condicién fisica y psiquica (Dextre y Avellaneda 2014). Es por ello que sera
necesario conocer las necesidades de la poblacion de tal forma que un andlisis a sus futuros
escenarios de desarrollo permite considerar la viabilidad de las acciones planteadas por la EMAPE
S.A. (Mega Manzanas, Visién 0). De esta forma, la Movilidad Sostenible promovera el uso de medios
de transporte como el Transporte Masivo con Accesibilidad Universal que faciliten el desplazamiento,
pero con el menor impacto ambiental y social (Sanz 1997 en Dextre y Avellaneda 2014).

A este concepto de movilidad se le suma el de “sostenibilidad” en un intento por reducir las
consecuencias nocivas que generan los desplazamientos en el medio ambiente. La idea de
“accesibilidad sostenible” va implicita en esta propuesta. En efecto, considerando que las personas se
movilizan para acceder a bienes y servicios se busca reducir el nimero de viajes a grandes distancias
y la dependencia de los vehiculos motorizados a través de disefios urbanos compactos, asimismo es
importante mencionar que la infraestructura debera ser implementada con Vision Zero con el fin de
prevenir siniestros viales. (Dextre y Avellaneda 2014).

Un ejemplo de este enfoque seran los cambios que se proponen en la infraestructura en la ciudad de
Lima. Se priorizan las mejoras en las ciclovias, areas destinadas al trénsito de bicicletas entendidas
como iniciativas de infraestructura vial que permiten disminuir emisiones de CO2, reducir el tiempo
promedio de desplazamiento, mejorar las condiciones medio ambientales y disminuir los accidentes
en las vias publicas (Banco Interamericano de Desarrollo 2016).

Asimismo, este modelo se adapta a las condiciones coyunturales que se desprenden del combate
contra la pandemia del Covid- 19. En efecto, dichas acciones permitiran direccionar un Plan de
reactivacion de la movilidad para lo cual se seguira promoviendo el uso de vehiculos de micro movilidad
que garanticen el distanciamiento social sin afectar al medio ambiente; en ese sentido, la bicicleta y el
scooter tomaran gran importancia creando infraestructura vial para una interconexién en todo Lima. A
nivel internacional, diferentes ciudades ya estan implementado este enfoque en sus modelos de
movilidad urbana, entre estas ciudades resaltan: Londres, Berlin, Glasgow, Bogota, Budapest y Berlin
(SinEmbargo, 2020)

Recursos Humanos

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. en su intencion de
implementar los cambios y politicas propuestos en este Plan Estratégico debera contar con el personal
idoneo y capacitado para realizar funciones especificas. Puesto que la institucion que se estudia
pertenece a una entidad publica, se debera tomar en cuenta la necesidad que tiene el personal de
satisfacer las necesidades de los ciudadanos, bajo estandares de eficiencia y, en determinadas
condiciones, con presupuestos disminuidos y menores recursos. Es por ello que se priorizan las
capacidades y habilidades del personal.

Con ello en mente, se tomard en cuenta las competencias genéricas gerenciales, caracteristicas
subyacentes, que propone Boyatzis (Corrales, 2016, p.11). El autor agrupa las competencias en 6
grupos. En primer lugar, alude a la Accién y manejo de metas determinando la necesidad de poseer
personal capaz de orientarse hacia la eficiencia, productividad, que se preocupe por el impacto de la
toma de decisiones y haga uso de diagnostico por conceptos (Corrales, 2016, p.11). A su vez, en un
segundo grupo, se alude a la Direccion de subordinados pensando en la necesidad de orientar la
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organizacion de forma horizontal (Corrales, 2016, p.11). Para ello se debera desarrollar a todos los
miembros del sector, hacer uso bilateral del poder y tener espontaneidad (Corrales, 2016, p.11). En lo
que se refiere al liderazgo, se plantea la necesidad de contar con personal que tenga auto confianza,
capacidad de realizar presentaciones orales, pensamiento 16gico y conceptualizacion (Corrales, 2016,
p.11). También se debera contar con un enfoque hacia los demés priorizando el auto- control,
objetividad perceptiva, vigor y adaptabilidad y preocupacién por el personal cercano (Corrales, 2016,
p.11). En lo que respecta a Recursos Humanos se buscaréd el uso del poder socializado, tener
consideraciéon positiva, manejo de procesos grupales y capacidad de realizar autoevaluaciones
(Corrales, 2016, p.11). Por Ultimo, el personal, siendo esta una entidad orientada a la gestion de la
movilidad urbana y seguridad vial, deberd contar con conocimiento especializado: memoria y
certificacion. Adicional a ello, se considera la competencia de Orientacion al Cliente: ayudar y servir al
ciudadano; ademas de priorizar la Transparencia como conducta de integridad y ética profesional.

Gestion del Cambio

A su vez, la implementacion de este Plan Estratégico no solo requerira de personal que posea las

competencias previamente desarrolladas, también se requerira realizar cambios estructurales como

los siguientes:

I. Uso de la informacion recopilada para desarrollar las plataformas de Gobierno Electrénico y
Gobierno Abierto. La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
viene recopilando informacion relevante concerniente proyectos en idea, proyectos en ejecucion y
nuevos proyectos, asi como procesos de licitaciones publicas. Esta informacién debera ser puesta
a disposicion de los ciudadanos por medio de una plataforma virtual que se actualizada
diariamente.

[l. Fortalecer las alianzas estratégicas con actores especializados en temas de Infraestructura,
Tecnologia asociada, Obras sociales y Mantenimientos. Esto, a través de la firma de convenios
de cooperacion con paises hermanos y atrayendo mediante pasantias u otro modelo de
cooperacion profesionales que puedan incorporarse a la institucion para compartir experiencias.

lIl. Gestidn por resultados. El trabajo que desarrolle el personal de EMAPE debera estar orientado a
generar resultados perceptibles y medibles conforme a la infraestructura vial, obras sociales y
mantenimientos. En ese sentido, si bien la EMAPE S.A. realiza proyectos sobre infraestructura de
vial, obras sociales y mantenimientos, se debera determinar el impacto de estos en las condiciones
satisfaccion de la ciudadania con respecto a movilidad, entre otras en Lima Metropolitana.

IV. Evaluacion continua de las politicas implementadas. Si bien es cierto las politicas planteadas en
este Plan Estratégico fueron debidamente analizadas y estudiadas, durante su implementacion se
veran retos no previstos durante el disefio. Por ello, sera esencial realizar una continua evaluacién
para conocer si es que realmente cumplen con los objetivos del Plan Estratégico.

Conclusiones

Los 11 Objetivos de Largo Plazo que se plantearon en capitulos anteriores se llevaran a cabo a partir
30 Objetivos a Corto Plazo. Cada uno de estos objetivos requerira del uso de recursos tangibles,
intangibles y humanos entre los que resalta el personal con conocimientos y habilidades
especializadas, tecnologia, mano de obra, activos financieros y cultura organizacional. Asimismo, para
la implementacion de estos objetivos se plantearon estrategias y politicas; en total se cuenta con 6
estrategias y 11 politicas a implementar a lo largo de tres afios de gestion.

De igual forma, la concrecién de estas metas requerira replantear la estructura de EMAPE S.A. de
manera que se implementen espacios de seguimiento y fiscalizacién, espacios consultivos en temas
de Infraestructura, Tecnologia asociada, Obras sociales y Mantenimientos.

Solo mediante estos cambios se garantizara que el Plan Estratégicos que se plantea pueda iniciarse y
continuar hasta concretar los objetivos a largo plazo, de la mano de expertos y la ciudadania en
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general. También se requerira de una gestién de cambio en lo que respecta al uso de la informacion,
el fortalecimiento de alianzas estratégicas, la orientacion de la gestion por resultados y la evaluacion
continua de las politicas implementadas. A nivel del personal, se requerira contar con competencias
genéricas gerenciales que ponderen el liderazgo, flexibilidad y transparencia del servicio publico.
Asimismo, la orientacién de las politicas planteadas desde el Enfoque de Infraestructura para la
Movilidad Sostenible tendra un impacto positivo en el medio ambiente en Lima Metropolitana en tanto
se pondera el uso de medios de transporte no motorizados. Estos Ultimos, se convertiran en elementos
esenciales para la reactivacion de la movilidad tras la pandemia del Covid- 19 y en la reduccion de la
contaminacion ambiental.
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Capitulo 8: Evaluacion Estratéqgica

El modelo de gerencia estratégica se compone de tres etapas. la primera etapa es de planeamiento; la
segunda, de implementacion; y la tercera, de evaluacion y control. Esta ultima etapa sera permanente
debido a los continuos cambios que se dan en el entorno de implementacién como eventos coyunturales,
cambios en los patrones de movilidad de la poblacion, entre otros.

A su vez, este proceso de evaluacién comprende de tres pasos. DAlessio (2008) prioriza el iniciar un
cuestionamiento a nivel de Gerencia sobre las expectativas y supuestos, generar una revision de los
objetivos planteados y pensar creativamente en alternativas y criterios de evaluacion. Este proceso de
control estara a cargo de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.
apoyados en la decision politica de la Presidencia Ejecutiva seguido del Directorio, asi como del alcalde y
regidores, y las altas autoridades de la Municipalidad Metropolitana de Lima. De igual forma, el papel de la
participacién ciudadana sera importante ya que deberd ser constante en el proceso de evaluacién y
necesidades de nuevos proyectos. Ellos estardn a cargo de garantizar la permanencia de las politicas
emprendidas de forma que se mejore la Infraestructura, Tecnologia asociada, Obras sociales y
Mantenimientos en la ciudad y promuevan cambios sustanciales en los patrones de movilidad urbana
sostenible de toda la poblacion de Lima Metropolitana.

11.1. Perspectivas de Control
Entre los instrumentos de control y evaluacion para fiscalizar los resultados de los objetivos de corto
y largo plazo se priorizara lo relacionado a la perspectiva de aprendizaje interno, procesos y clientes.

11.1.1. Aprendizaje interno

En la perspectiva de aprendizaje interno se priorizan indicadores relacionados a los estudios
realizados por el personal, diagndsticos internos, programas en marcha, entre otros. La
Estrategia de Implementar nuevas formas de Contratos como Contratos colaborativos y
Contratos de Gobierno a Gobierno, principalmente para la ejecucién de obras de
infraestructura con tecnologia traera consigo nuevas oportunidades de profesionalizacion del
personal y las brechas que deberan ser abordadas mediante los intercambios de experiencia.
A este objetivo se suman programas que permitiran que el personal vaya aprendiendo sobre
la marcha la operacionalizacion de diferentes metodologias.

11.1.2. Procesos

Esta perspectiva alude a la necesidad de medir la implementacién de mejoras internas en la
Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. Al respecto, se
consideraran indicadores como el niimero de personas capacitadas dentro de EMAPE S.A.,
la frecuencia de los cursos de capacitacion. En el caso de la actual gestidn, se plantean
iniciativas que permitiran la capacitacion continua del personal en el manejo de sistemas de
ultima tecnologia, construccion de indicadores de seguimiento y recojo de informacién para
la construccion de bases de datos abiertas al publico en general.

11.1.3. Clientes
En lo que respecta a la perspectiva del Cliente, ciudadanos de Lima Metropalitana, se
contemplan las mejoras y nuevos servicios. Al respecto resaltan las iniciativas de
implementacion de obras de infraestructura vial con tecnologia lo que permitira una mejor
Gestion de Movilidad Urbana Sostenible, incluir nuevos modelos como bicicletas publicas y
sus respectivas vias de micro movilidad. También se plantea la necesidad de responder a
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problemas en el transporte de mercancia mediante la implementando zonas de embarque y
desembarque.

11.2.Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)
Este proceso de evaluacion se llevara a cabo por medio del Cuadro de Mando Integral que permite
acceder a una vision completa de las acciones emprendidas e integrar indicadores que permitan medir
los avances y resultados de las medidas implementadas. En este Cuadro de Mando Integral se
deberan priorizar tres perspectivas: la perspectiva del cliente, la perspectiva interna, y de innovacidn
y aprendizaje (Kaplan y Norton 2001). Estas perspectivas permiten tener una medida del avance de
los objetivos de corto plazo planteados previamente.

11.3.Conclusiones
En este capitulo se abordo la etapa de evaluacion del proceso estratégico estableciendo indicadores
de seguimiento para los objetivos de corto plazo planteados por la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A. Se identificd la necesidad de contar con la continua
fiscalizacion de parte de los dérganos directivos y el papel que deben cumplir ciudadania para
garantizar la trascendencia de las estrategias y objetivos planteados en el Plan Estratégico.

A su vez, el uso del Tablero Balanceado permite plantear un modelo de seguimiento permanente que
debera realizarse por los actores previamente mencionados. En funcién a esta evaluacion continua
se podran evidenciar las brechas que se presentan en relacién a la meta asignada, de forma que se
produzca un proceso incremental de toma de decisiones que permita acortar brechas y concretar los
Objetivos de largo plazo.

Los indicadores propuestos cumplen con ser imparciales, construidos a partir de informacion real que
debera ser recogida permanentemente en las zonas de intervencion. De esta forma, los tomadores
de decisiones tendran una vision completa de la eficacia de las estrategias planteadas, su potencial
y, Si s necesario, corregir y emprender reformas.
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* PROPUESTA PARA INCLUIR MAS LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE INTERNO:

- OLP: Aumentar la capacidad y profesionalizacion del personal administrativo y vigilancia de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

Estrategia: aumentar las capacidades del personal y reforzar su compromiso con la Empresa Municipal
de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A. - EMAPE S.A.

- OCP: Se realizara un diagndstico de necesidades de capacitacion del personal de EMAPE S.A.

- OCP: Alianza con Universidades y/o laboratorios de innovacion para poner en marcha un programa
integrado de capacitacion en temas de infraestructura vial, obras sociales, gestiéon publica y/o
behavioral science para el personal administrativo. Los participantes de cada uno de los cursos
recibiran su certificacion.
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Capitulo 9: Competitividad de la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A.

El presente capitulo aborda una visién de la competitividad de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos Sociedad Anénima — EMAPE S.A. siguiendo el modelo del diamante de Porter. Para ello se
asume que las estrategias fueron eficaces durante la etapa de implementacién y se alcanzaron los objetivos
de largo plazo.

12.1.

12.2.

Identificacion de las Ventajas Competitivas de EMAPE S.A.

Porter (2003) establece que la ventaja competitiva es esencial para el desempefio en los mercados
competitivos. Esta, proviene del valor y desempefio de la organizacién por encima del promedio, a
través del uso de estrategias genéricas como el liderazgo en costos, liderazgo en diferenciacion y
liderazgo en concentracién. A continuacion, se presentaran las ventajas competitivas de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anonima — EMAPE S.A.

a) Para la poblacion de Lima Metropolitana: La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos
Estratégicos Sociedad Anénima — EMAPE S.A. viene implementado un enfoque de movilidad
sostenible en el desarrollo de sus politicas publicas. En ese sentido, los servicios brindados buscan
garantizar la calidad de vida dentro en Lima Metropolitana implementando nuevos proyectos en
los cuales se mejore la infraestructura vial con la que se cuenta actualmente, dando accesibilidad
a la poblaciéon més necesitada e implementando obras sociales con accesibilidad universal, asi
como la reduccién de siniestros viales realizando la implementacion de acciones sobre la via
respecto a Vision Zero. De esta forma, los proyectos emblematicos como la Ampliacién del BRT
Zona Norte y Zona Sur — Corredor Grau — Implementacién de carril Segregado en la Avenida
Republica de Panama implementado a través de varios distritos de Lima Metropolitana traeran
consigo una gestion eficiente de los espacios publicos y mejorando la fluidez vehicular. La medida
busca reducir exponencialmente la congestion vehicular durante las horas de méxima demanda.

Es asi como EMAPE S.A. alineado a las politicas de la Municipalidad Metropolitana de Lima
promueve una cultura de prevencion y proteccion de la ciudadania que se traslada diariamente a
través de cada uno de los distritos de Lima Metropolitana; esto de la mano de personal calificado
y dindmico. Para ello, se hace uso de herramientas de recojo de informacién como entrevistas
semiestructuradas, encuestas y aplicativos para conocer las necesidades de la poblacion. Este
proceso de politica va de la mano del trabajo de los ciudadanos quienes estan a cargo de fiscalizar
la implementacion eficiente de los proyectos planteados, garantizando transparencia en la toma
de decisiones dentro de EMAPE S.A.

Identificacion y Analisis de los Potenciales Clisteres de la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima - EMAPE S.A.

Con respecto a los clusteres para EMAPE S.A. se centrarian en el sector transporte, obras sociales
que contribuiran en el desarrollo de avances tecnoldgicos para el mejoramiento del servicio y
satisfaccion de los usuarios. Los clusteres generan competitividad para el pais logrando incrementar
el tamafio de las empresas vinculadas al sector lo cual resulta una fuerza importante en la participacion
de negocios a gran escala, para enfrentar cambios continuos en el ambiente y en las condiciones del
mercado. Actualmente no se cuenta con informacion que las empresas de Transporte Urbano en Lima
Metropolitana y en el Peru contemplen la posibilidad de formar un cluster (Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, 2004).

En tal sentido la creacion de un cluster vinculado a los sectores mencionados en Lima Metropolitana
estaria formado por todos los actores que integran la cadena productiva del sector, desde proveedores
de partes hasta empresas que prestan servicios de mantenimientos y otros. Este potencial cluster a
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12.3.

12.4.

desarrollarse, forma parte del presente plan estratégico con enfoque en la economia circular contribuira
en la gestion de los desperdicios producidos en Lima Metropolitana.

Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

El Cluster del sector transporte y obras sociales de Lima metropolitana incluye los siguientes aspectos

estratégicos:

a) Rentabilidad, el Cluster permitira incrementar el volumen de ingresos, disminuyendo los costos
mediante la innovacion de procesos productos para el reciclaje o transformacion de los residuos
en insumos para la implementacion de obras de infraestructura vial y sociales u otros
incrementando asi la rentabilidad.

b) Integracion y Productividad, el cluster permite integrar las necesidades en toda la cadena de
suministro del sector, contribuyendo en la sostenibilidad y eficiencia de los procesos, mejorando
los tiempos de respuestas en los requerimientos del Sector y la prestacion de sus servicios
mejorando asi su productividad.

c) Informacién, se podra contar con informacion adecuada, y oportuna de la cadena de suministro.

d) Innovacién Tecnoldgica, permitira que las empresas implementen nuevas practicas, incorporen

nuevas tecnologias y desarrollen nuevas. Ademas, que les permitira compartir informacién e

intercambiar informacion sobre las nuevas tendencias y practicas de reciclaje, transformacion y/o

tratamiento de residuos.

Conclusiones

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anénima — EMAPE S.A. ha
desarrollado una gestién centrada en promover la implementacion de obras o proyectos de
infraestructura vial y obras sociales que mucho tienen que ver con la movilidad urbana sostenible
dentro de Lima Metropolitana y con la recuperacion de los espacios publicos para los ciudadanos. De
esta forma, logra consolidar su posicién como una ciudad sostenible con el medio ambiente y promover
la aplicacion de la tecnologia convirtiéndose en una de las ciudades mas importantes del Perd no solo
por ser su capital sino por ser ejemplo para otras ciudades del pais.

En ese sentido, el potencial que se quiere alcanzar responde a la implementacion de intervenciones
que buscan generar valor publico. A esto se suma el potencial natural de Lima Metropolitana por su
posicidn geografica que le permite implementar diversas politicas estratégicas con lo cual se busca
conseguir el resultado 6ptimo para el beneficio de la poblacion.
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10.1.

10.2.

Capitulo 10: Conclusiones y Recomendaciones

Plan Estratégico Empresarial

El Plan contiene el proceso estratégico que se debera seguir en la Empresa Municipal de Apoyo a
Proyectos Estratégicos Sociedad Anonima — EMAPE S.A. para realizar todas las actividades
propuestas para la gestion. A su vez, incluye medidas correctivas en caso sean requeridas.

Conclusiones Finales

Como resultado del andlisis realizado se desprenden las siguientes conclusiones sobre la Empresa

Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A.

a) EMAPE S.A. cuenta con una gran oportunidad para desarrollar proyectos de envergadura en
Lima Metropolitana con lo cual podria ser reconocida como la Empresa Publica de Construccion
mas eficiente en el Perl y porque no a nivel regional.

b) En ese sentido es importante acotar que EMAPE S.A. dentro de las estrategias que ha descrito
en los capitulos anteriores presenta formas de obtencién de financiamiento con el fin de poder
obtener su propio presupuesto el cual no estara sujeto a verificar si se cuenta con capacidad
presupuestal por parte de Municipalidad de Lima Metropolitana.

c) Es importante sefialar que para EMAPE S.A. es importante alcanzar las alianzas publico-
privadas, gobierno — gobierno y gobierno local- academia ya que seran fundamentales para
concretar los principales objetivos a implementar. De esta forma se podran disefiar estrategias
innovadoras de la mano de profesionales de las Ciencias Sociales, Arquitectura e Ingenieria.

d) La misién de EMAPE S.A. es ser “Al 2026 ser lideres en la ejecucion de obras publicas y

mantenimiento vial, con auto sostenimiento, eficiencia y calidad, generando valor social y
movilidad urbana sostenible para Lima Metropolitana.”
En respuesta, la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anénima —
EMAPE S.A. ha desarrollado una vision a futuro empleando como uno de sus pilares la
Construccién de infraestructura para la Movilidad Urbana Sostenible. De esta forma, para el
2026, EMAPE S.A. busca ser una empresa municipal lider en el sector construccién de obras
publicas y mantenimiento de infraestructura vial, mediante la satisfaccion y retencién de nuestros
clientes, por medio de obras de alto impacto social y eficiencia, y servicios de alta calidad,
ofrecidos por nuestros profesionales comprometidos y capacitados, generando asi el maximo
valor social para Lima Metropolitana, y siendo percibida como una empresa con valores y auto
sostenible..

e) Para alcanzar tal objetivo, se evidencié que EMAPE S.A. cuenta con potestades politicas, legales
y administrativas que le brindan la autonomia politica, econdmica y administrativa en asuntos de
su competencia (Ley N 27972, 2003). De esta forma, podra establecer la nomenclatura y
sefalizacidn de calles y vias de acuerdo con la regulacidn provincial y en coordinacién con las
entidades competentes podra desarrollar los proyectos necesarios para implementar los
proyectos establecidos.

f) Del andlisis externo, se evidencio que EMAPE S.A. cuenta con oportunidades estratégicas como
la disponibilidad de tecnologia y herramientas de infraestructura vial, tanto del sector privado
como del sector publico pero correspondiente a otros paises.

Enlo que respecta a la administracion, se evidencian procesos burocraticos operativos que generan

lentitud en la concrecion de politicas. Ademas, se presenta ineficiencia en el uso de los recursos y

una reduccion de los mismos para la actual gestion.

g) Anivel comparativo, con respecto a laimplementacion de proyectos de infraestructura vial, obras
sociales y mantenimiento se encuentra por debajo de distritos como Santiago con 3.85,
Guayaquil con 3.65, Buenos Aires con 3.80. la Empresa Publica de Medellin (EPM) con 4 y la
Empresa Municipal de la Vivienda y Suelo de Madrid (EMVS) con 4.30. No obstante, a nivel
nacional, su liderazgo en dichos temas es medio posicionandose a mitad de tabla respecto al
liderazgo en la construccion en el Perd.
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h) En respuesta, EMAPE S.A. ha identificado los intereses que persigue como organizacion, entre

los que priman Implementacién de Vias de Quinta Generacion (5G), Fiscalizacién Electronica de

Transito para el Mantenimiento de los Proyectos, la explotacion comercial de la infraestructura

vial, la explotacién comercial de los remantes viales y la explotacion comercial de iluminacién

LED en puentes. Esto se alcanzara a partir de estrategias propuestas que se orientan a generar

valor publico.

Estas estrategias cumplen con estandares de consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad,

garantizando una planificacion eficiente para la actual gestion. Asi, se priorizd lo siguiente:

e  (Gestion con altas tecnologias para monitorear y fortalecer la eficacia en las contrataciones
y la gestion de proveedores.

e Fomentar firma de convenios estratégicos nacionales e internacionales para obtener
conocimientos, nuevas tecnologias, maquinarias en la ejecucion de obras y mantenimientos.

e Aprovechar la necesidad de obras con intervencidn en la via publica, ofreciendo un servicio
con menor burocracia en las autorizaciones de Lima Metropolitana.
Implementar nuevas formas de Contratos como Contratos colaborativos.

e Implementar proyectos conjuntos con agentes internacionales y alta publicidad que permita
atraer voluntariado y talento humano.

¢ Implementar tacticas o programas pilotos de tecnologia, infraestructura e integrarlos con los
mega proyectos.

e Desarrollar productos para ofrecer a las entidades publicas y privadas que requieran
intervenir en las vias publicas (Vias 5G)

e Implementar una plataforma tecnolégica georreferenciada de proyectos, monitoree su
ejecucion y sus indicadores de eficiencia en el gasto.

e Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion con el fin de alinear los objetivos de
EMAPE con las politicas de la MML.

e Cestion de eficiencia a través de contratos colaborativos que permitan reducir el gasto
corriente EMAPE.

10.3. Recomendaciones Finales

1.

La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A.
posee ventajas competitivas sobre otras empresas que realizan el mismo servicio por la
implementacién de proyectos de infraestructura vial, obras sociales y mantenimiento. Asi, el
trabajo de EMAPE S.A. se debera enfocar en garantizar que dichos proyectos reduzcan las
brechas que existen para con la poblacion.

Esto, a partir de las alianzas estratégicas con las firmas de convenios nacionales e
internacionales, asi como con organizaciones académicas, orientaran la gestion de estrategias
para generar valor publico e innovar en la gestion publica.

En ese sentido, una de las principales recomendaciones es habilitar espacios de coordinacién
institucionalizados en EMAPE S.A.

En lo que respecta al personal, se debera mejorar sus competencias y capacidades a partir de
la capacitacion continua, siempre garantizando su seguridad en el desarrollo de su trabajo.
Sera imperativo que la implementacién de cada una de las politicas planteadas en este Plan
contemple la comunicacion con los ciudadanos, el cliente final del servicio brindado. Solo de
esta forma se logrard éxito de las intervenciones. Para ello, sera necesario incorporar
mecanismos de participacién vecinal, en contextos de posibles pandemias, para asegurar la
sostenibilidad e impacto de las mismas.

EMAPE S.A. no puede desarrollarse solo, para ello requiere del trabajo conjunto de actores
externos como ciudades vecinas, entidades metropolitanas extranjeras. Por tanto, serd
necesario que las politicas planteadas se vinculen y coordinen con estos actores, de tal forma
que su impacto no se contrapese con acciones de terceros.
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7. Elproceso estratégico planteado podra presentar modificaciones en respuesta a problemas que
se presenten en el campo, por tanto, sera fundamental contar con una oficina de control y
monitoreo que verifique los avances y su impacto en la poblacion.

10.4. Futuro de Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima -
EMAPE S.A.
La Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Anonima — EMAPE S.A. con la
implementacidn de este plan estratégico se lograra para el afio 2026, que Lima Metropolitana pueda
iniciar con un cambio en la gestién de la infraestructura vial implementando nuevas técnicas
tecnologicas respecto a la construccion y disefio. Con lo cual se lograra implementar mas unidades
modernas, eco eficientes, asi como con mayor cantidad de corredores viales. Ademas, al incorporar
buses de mayor capacidad se reducira el tréfico, y esto junto con el uso de combustibles renovables
contribuira a disminuir la contaminacién atmosférica.
Por otro lado, existen proyectos sociales que daran inicio durante la gestiéon que tendra como
finalidad mejorar la calidad de vida de las personas que viven en Lima Metropolitana dentro de lo
cual se incluyen las politicas de Visién Zero (reduccion de accidentes a través de la prevencion) y
modelos de accesibilidad universal.
Para concretar estas iniciativas el papel del ciudadano de Lima Metropolitana sera fundamental, al
evaluar las iniciativas y dando testimonio de calidad de la gestion de los actuales funcionarios de
EMAPE S.A. y como corresponde del actual alcalde. Esto, a partir de la difusion mediatica de las
iniciativas implementadas.
Finalmente, este Plan Estratégico se concretara con el trabajo de todos los miembros de la Empresa
Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos Sociedad Andnima — EMAPE S.A., quienes cuentan
con la motivacion y valores organizacionales necesarios para realizar una gestién transparente y
eficiente. No obstante, sera necesario complementar su formacién con talleres de capacitacion
continua tomando como ventana de oportunidad el desarrollo de plataformas virtuales que brindan
talleres de este tipo.
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VI.  CRONOGRAMA

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

2024

2025

2026

O.L.P.1. Al 2026, contar con 4
Mega Proyectos con redes
inteligentes y componentes TIC's.

O.L.P.2. Al 2026, ser lideres en
ejecucion de obras publicas en
Lima Region.

O.L.P.3. Al 2024, explotar
comercialmente infraestructura
inutilizada para financiar
mantenimientos viales.

0.L.P.4. Al 2026, contar con
infraestructura vial para el
transporte publico en los tramos
Norte, Centro, Sur

O.L.P.5. Al 2025, ejecutar el primer
contrato de Gestion de
mantenimiento integral de Lima
Metropolitana.

O.L.P.6. Al 2026 implementar 4
Proyectos o procesos constructivos
de economia circular.
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VII.  ANEXOS

El Proceso Estratégico: Una Vision General

Para elaborar el Plan Estratégico de la Empresa Municipal de Apoyo a Proyectos Estratégicos S.A.
tomamos como referencia el Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Este modelo incluye un conjunto
de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda
proyectarse al futuro y alcance su vision deseada.

El proceso consta de tres etapas principales segln se puede observar en la Figura 1, las cuales son: (a)
formulacién, la etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se procura encontrar las estrategias
que llevaran a la organizacion de la situacién actual a la situacidn futura deseada (b) implementacién, en la
cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada por lo rigurosa
que es; (c) evaluacién y Control, cuyas actividades se realizaran de manera permanente durante todo el
proceso para monitorear las etapas secuenciales Yy, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los
Objetivos de Corto Plazo (OCP). Aparte de estas tres etapas existe una etapa final, que presenta las
conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser
interactivo, por el alto niumero de personas que lo construyen, e iterativo, en tanto genera una
retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION / PLANEAMIENTO 11 IMPLEMENTACION [ DIRECCION 1

Auditoria { oy o
Socs

Externa Analisis
PESTE

Entorno Global
Lejano Regidn L
= Analisi Clave
Entorno Fais Exito
Cercano Sector C

-

¥ - = Estructura Organizacional
Establecimiento
de la

= Politicas

2 = SITUACTON|
ol Visidn, Objetivos Proceso |Estrategias [Spjetivos « Recursos
— Misidn, —s] Largo |—s N Externas Corto  |— —] FUTURA
ACTUAL valores Plazo Estratégico |Estrategias | phzo - Motivacién
ESPERADA

8 Internas H
Cddigo Etica [ m e = Responsabilidad Social
Principics
I = Cardi = Medio Ambiente/Ecoogia

-

Auditoria
Interna
Adrministracion; Gerancia
Marketing
Operaciones/Produccion
Finanzas

Recursos Humanos AMOFHIT
Informatica v
Comunicaciones
Tecnologia {(I&D)

| ANALISIS Il INTUICTON I DECISTION |
I EVALUACION | CONTROL I

Analisis

Organizacién

llustracion 1. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Fuente: "El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia," por F.A. D'Alessio, 2013, 2da Edicion, Pdg. 10 México D.F.,
Meéxico: Pearson

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el establecimiento de la vision, la
mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro componentes guian y norman el accionar de la
organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la
finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza
la industria global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolégicas). Del andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores Externos
(MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las oportunidades que podrian
beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y como la organizacién esta actuando
sobre estos factores. Tanto del anlisis PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la
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organizacion con relacion a estos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la
Matriz del Perfil Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite identificar las
oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE)
en el sector industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacién
de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las
amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia
(D’Alessio 2012).

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la definicion de
estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, de modo que se construyan
ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo
el andlisis interno AMOFHIT (Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de
servicios e infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI). Esta
matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacion,
asi como también identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e
interno es requerido y crucial para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito (D"Alessio,
2012).

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacién, es decir, los fines
supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en los mercados donde compite,
de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO), la que, sobre la base de la vision,
permite establecer los OLP. Estos son los resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar
que la “sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la visién, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro
de cada OLP (D’Alessio, 2012).

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC, MPR, y MIO)
constituyen insumos fundamentales que favorecen la calidad del proceso estratégico. En la Fase dos se
generan las estrategias a través del emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades, y amenazas junto a los resultados previamente analizados. Para ello se utilizan las
siguientes herramientas: (a) la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA);
(b) la Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacién de la Accién (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
(D'Alessio, 2012).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccién de las estrategias, la cual
representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores resultan una serie de estrategias
de integracién, intensivas, de diversificacion, y defensivas que son escogidas mediante la Matriz de
Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y no alternativas, y cuyo atractivo se determina en
la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por Ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt
(MR) y la Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después de
ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacién. Sobre la base de esa seleccion se
elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la cual sirve para verificar si
con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de Estrategias versus Posibilidades
de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que ayuda a determinar qué tanto estos competidores serén
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con
el andlisis se hace indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias (D'Alessio, El proceso
estratégico, un enfoque de gerencia, 2012) (D'Alessio, 2012).

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion futura de la
organizacién, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La implementacion
estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones y, posteriormente, en
resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no garantiza una implementacién exitosa, puesto
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que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta
etapa se definen los OCP y los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para
cada estrategia. Una nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una
estrategia nueva usando una estructura antigua (D'Alessio, 2012).

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el crecimiento social y econémico
sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con la comunidad vinculada (stakeholders), forman
parte de la Responsabilidad Social Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa
o indirectamente, formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con
el desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto implica que las
estrategias orientadas a la accion estan basadas en un conjunto de politicas, practicas, y programas que
se encuentran integrados en sus operaciones (D'Alessio, 2012).

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo utilizando cuatro
perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera; del Tablero de
Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera que se pueda monitorear el logro de los OCP
y OLP. A partir de ello, se toman las acciones correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo
lo planeado, se analiza la competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la organizacion.
Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEl) en el que se visualiza todo el proceso a un golpe
de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una microempresa, empresa, institucion,
sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, regién, Estado, departamento, pais, entre otros (D'Alessio,
2012).

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 10-
13), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson
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