Firmado Digitalmente por:
BUZAGLO DE BRACAMONTE

OFICIO SIED Nro. 108-2018/GPE/FONAFE b Peio FA 20658605662

soft
Razon: SOY AUTOR DEL
DOCUMENTO

A C ORPORACI ON Focha, 080813013 152938

Firmado Digitalmente

20458605662 soft
Razén: SOY AUTOR
DEL DOCUMENTO
Ubicacion: LIMA/PERU
Fecha: 04/09/2018
17:51:21

Senor

Rafael Domingo Canovas Petrozzi
Gerente General

Enaco

Presente.-

Asunto : Aprobacion de la Primera Modificacidon del Plan Estratégico
2017-2021

De mi consideracion:

Es grato dirigirme a usted, a fin de informarle que mediante Resolucién N° 071-2018/DE-
FONAFE de fecha 24 de agosto de 2018, la Direccion Ejecutiva de FONAFE aprobd las
modificaciones del Plan Estratégico 2017-2021 de su representada, anexadas al
presente, incluyendo la actualizacion de su mapa estratégico.

Sin otro particular, quedo de usted.

Atentamente,

Av. Paseo de la Republica 3121, San Isidro, Lima 27, Peru

Telf: 440 4222

@ o

www.fonafe.gob.pe
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1. MARCO INSTITUCIONAL

El marco institucional estd constituido por las relaciones o vinculos que tiene ENACO S.A. a
fravés de lineamientos, reglas, normas y politicas que debe considerar durante el
desarrollo de sus planes y proyectos institucionales; de acuerdo a lo establecido por
FONAFE se presenta la Sintesis de la Empresa y la Sintesis del Plan Estratégico del Sector:

1.1 Sintesis de la Empresa

Para el Estado peruano “la produccion y el trafico de drogas en el Pery atenta
contra la seguridad nacional, la estabilidad politica y social, y la salud publica de las
personas”. A fravés de la Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas (ENLCD), el
Estado ha plasmado su visibn politica y el marco institucional requerido para una
intervencion integral y equilibrada, el motivo por el cual fue creado ENACO S.A. estd
fundamentado en esta decisidén politica y estratégica.

La Empresa Nacional de la Coca S.A., se cred en el aino de 1949, como la Unica
empresa peruana autorizada para la comercializaciéon de la hoja de coca vy sus
derivados. A partir del ano de 1982, ENACO S.A. es una empresa estatal de derecho
privado, en la modalidad de sociedad andnima, cuya funcion principal es atender
la demanda legal de hoja de coca y derivados, tanto para uso tradicional como
industrial. En ofros términos, es la institucién autorizada para la comercializacién e
industrializacion de la hoja de coca con fines licitos. Para cumplir su misién,
administra el padrén que establece la condicidon de productor legal; y los registros de
comerciantes mayoristas y minoristas!, sustentada en el marco juridico vigente.
Desde hace 20 anos la empresa viene produciendo y comercializando productos
industrializados bajo la marca Delisse.

El Estado ha desarrollado el marco legal para el cultivo de hoja de coca en
concordancia con lo establecido en los convenios internacionales. Por ello, la
existencia de la Empresa Nacional de la Coca S.A. (ENACO S.A) frasciende
largamente el de un simple operador comercial e industrial de accionariado estatal.
Es en este contexto, que ENACO debe cumplir con rigidez la misidn que el orden
internacional exige al Peru: el control absoluto de los cultivos de hoja de coca legal
como medio para atender el consumo declarado como patrimonio ancestral.
Obijetivo viable, siempre y cuando el Estado adopte y disponga se confrole
eficazmente el mercado legal.?

2. DIAGNOSTICO

El desarrollo de esta etapa comprende la revisibn de los documentos que regulan el
funcionamiento de ENACO S.A en el contexto de la ENLCD, asi como los lineamientos
empresariales que establece FONAFE para la formulacidn del Plan Estratégico
Institucional.

Es un hecho inobjetable — por diversas circunstancias exdgenas y enddgenas a ENACO -
la existencia en el pais de plantaciones de coca que desbordan la dimensidon de la
demanda legal y cuyo destino principal es el aprovisionamiento de la industria

! Observaciones sobre el mercado de coca, Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas 2017-2021, DEVIDA
2 Introduccién, ENLCD 2017-2021: Las dificultades de ENACO S.A - El Mercado Legal de la Coca: 3Cudles son los
Desafios2 — DEVIDA 2017
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fransnacional del narcotrdfico. Hecho que da pie a la penosa realidad de ser
mundialmente reconocidos como uno de los principales proveedores de droga
cocainica.’

La continua adecuacién del narcotrdfico a las coyunturas y situaciones que se presentan
es una ventaja sobre las acciones que disenan los Estados para combatirlas. El
narcotrdfico dispone de ingentes recursos de los que puede disponer a su mejor criterio e
interés, puede mejorar la productividad de los campos en la produccién de coca y de
hecho crea una tentadora oferta econdmica disparando con ello la sobreproduccion
ilegal de hoja de coca.

Por su lado, el Estados no tiene la misma flexibilidad, debido a que tiene que pasar por
procesos burocrdticos como el planeamiento estratégico, la definicidn de planes
operativos, la asignaciéon de recursos y fondos, el disefio de normativas, la conformacion
de la institucionalidad encargada de la ejecucién de la estrategia. Asi mismo la
intervencion de las instituciones publicas para enfrentar el Trdfico llicito de Drogas tiene
procesos lentos en el diseno e implementacion de las acciones.4

El “statu quo” vigente significa un alto riesgo para el pais: contiene la amenaza real de
una repeticion de los casos de Colombia y México. De dlli, la necesidad de reducir las
dreas que abastecen de materia prima al narcotrdfico. Para tal fin, una condicién de
posibilidad es que ENACO S.A pueda cumplir la misibn que constituye su razdn de ser.>

De acuerdo a la opinidn de DEVIDA, el reducido volumen que comercializa ENACO se
debe a diversos factores: i) Falta de capacidad financiera y capital de trabajo para
friplicar el movimiento comercial y atender el 100% de la demanda legal; ii)
Necesidad de modernizar sus instalaciones, logistica, equipamientos y sistemas para
tener una atencién oportuna y efectiva a nivel nacional; vy, iii) Actualizar el Padrén de
Productores de Hoja de Coca a un numero suficiente para atender la demanda legal
de coca.¢

2.1 Andlisis Externo a la empresa

Para el andlisis externo a la empresa debe considerarse que ENACO S.A es la Unica
empresa del Estado Peruano autorizada para comercializar 1a hoja de coca y sus
derivados de manera legal.

Asimismo, no existe hasta el momento empresa a nivel internacional que ejecute
funciones de acopio de hoja de coca proveniente de proveedores formalizados y
que administre el registro de dichos proveedores, por lo que no es posible desarrollar
un andlisis de benchmarking para ENACO S.A en estos aspectos. Se tiene
conocimiento, por las reuniones bilaterales PerU-Colombia conducidas por sus
respectivas Cancillerias, que se vienen desarrollando desde mediados del ano 2016
dentro del marco de la cooperacion antidrogas, que Colombia tiene gran interés en
conocer todos los detalles del funcionamiento de ENACO S.A, y la normativa bajo la
cual opera, con miras a establecer un organismo similar en su pais, lo cual en el
tiempo podria afectar la operacidn comercial de ENACO S.A en el plano

3 Intfroduccién, ENLCD 2017-2021: Las dificultades de ENACO S.A - El Mercado Legal de la Coca: 3Cudles son los
Desafios2 — DEVIDA 2017

# Reflexiones sobre el escenario nacional, Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas 2017-2021, DEVIDA

° Intfroduccién, ENLCD 2017-2021: Las dificultades de ENACO S.A - El Mercado Legal de la Coca: gCudles son los
Desafiose — DEVIDA 2017

62326ENACO y la comercializacién de hoja de coca; Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas 2012-2016
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internacional.

Sin embargo, la entidad con la que de manera natural debe relacionarse ENACO
S.A para generar sinergias, en el dmbito del control de la produccidén y comercio
ilegal de la hoja de coca es DEVIDA (Comisidn Nacional para el Desarrollo y Vida sin
Drogas), que es el Organismo PUblico Ejecutor, adscrito al sector de la Presidencia del
Consejo de Ministros (PCM), encargado de disenar y conducir la Estrategia Nacional
de Lucha contra las Drogas.

El andilisis externo comprende la revision de los cuatro factores que tienen incidencia
en el desenvolvimiento de ENACO S.A: a) Politico-Legal, b) Econdmico, c)
Sociocultural y d) Tecnologia. A continuacion se describe cada uno de estos
factores:

a) Politico-Legal

El factor politico-legal se analiza desde cuatro perspectivas que intervienen en el
funcionamiento de ENACO S.A: 1) Marco legal internacional, 2) Padrén de
Productores de la Hoja de Coca, 3) Presencia del Narcotrdfico Organizado vy el 4)
Marco Legal Nacional; los que se detallan a continuacién:

1. Marco legal internacional

El afo 1961 el Gobierno del Pery suscribié el Acta de la Convencién Unica de las
Naciones Unidades sobre Estupefacientes. En esta reunién se acordd que todos
los Estados miembros estdn obligados a prohibir el cultivo del arbusto y/o planta
de hoja de coca, en consecuencia deben ejercer todas las acciones a su
alcance para aplicar un sistema de fiscalizacidon para evitar su cultivo, a través
de un érgano que debe asumir las funciones siguientes:

e Designar zonas y parcelas de terreno en que se permitird el cultivo;

e Solo podrdn dedicarse a dicho cultivo los cultivadores que posean una
licencia;

e Cada licencia especificard la superficie en la que se autoriza el cultivo;

e Todos los cultivadores estardn obligados a entfregar la totalidad de sus
cosechas.

e Se comprard y tomard posesibn material de dichas cosechas, lo antes
posible, a mds tardar cuatro meses después de terminada la recoleccion;

En el Pery, ENACO S.A es la entidad designada por el Estado para atender las
funciones antes mencionadas y bajo la forma de empresa estatal es la Unica
encargada de acopiar, comprar, industrializar y comercializar legalmente la hoja
de cocaq, ejerciendo el monopolio de estas actividades, por encargo del Estado
Peruano para evitar su desvio como insumo para el TID .

Asimismo, el PerU se reservd el derecho de autorizar hasta por un plazo de 25
anos la masticacién de la hoja de coca, pasado los cuales esta actividad
guedaria prohibida en todo su territorio, plazo que ha vencido ampliamente sin
que exista nuevo pronunciamiento.

Por otro lado el Congreso de la Republica aprobd esta Convencidén con reserva
y declaré que no se consideraba obligado a tipificar como delito penal el cultivo

Pdgina 5 de 80



.
—
—
—
—
—

<

NACO S.A,

Empresa Nacional de la Coca S.A.

licito e ilicito de hoja de coca y otros cultivos similares” en consecuencia el Pery,
puede mantener vigente la masticacién de la hoja de coca en el pais.

En cuanto a nuestras posibilidades en el mercado exterior, dado que la hoja de
coca ha sido considerada como estupefaciente en el texto de la Convencién
Unica de 1961 sobre Estupefacientess, solo nos son permitidos exportar productos
sin ningun porcentadje de contenido de alcaloides y cuya demanda y usos
estdn aln por desarrollarse.

Esto deja fuera del mercado internacional las tisanas naturales que podrian
competir en el rubro de infusiones exdticas.

2. Padrén de productores de hoja de coca

Durante los Ultimos cinco anos, el espacio cocalero ha pasado de 60,444 Has a
55,000 Has.? El Padrén de Productores de la Hoja de Coca estd constituido por los
agricultores que cultivan la Hoja de Coca, que estdn registrados en el padrén
elaborado en el ano 1978 de conformidad con la Ley No. 22095 “Ley de
represion del Trdfico llicito de Drogas” vy sus transitorias y que no puede  ser
modificado de acuerdo a lo dispuesto por dicha ley.

En la segunda Disposicion Transitoria de esta Ley, se establece que los
conductores de estos predios, estdn obligados a venderle a ENACO S.A. el total
de su produccion, situacion que a la fecha no se cumple.

Se requiere actualizar el padrén de productores legales de hoja de coca dado
que luego de 39 anos de vigencia del mismo muchos de los en el inscritos, por
razones naturales no son los conductores reales de los predios, habiéndose
creado una distorsion en la cual hacen su aparicion los llamados
“representantes” , inicialmente familiares sucesores de los empadronados
originales , pero que en la actualidad han devenido en diversos actores que han
adquirido representacion, presencia social y politica al haber sido aceptados
por el Estado Peruano como interlocutores vdlidos en negociaciones sobre la
problemdtica de los valles cocaleros . La presencia de los “representantes” en la
cadena de suministro de la empresa es una contingencia legal y tributaria que
afronta ENACO S.A permanentemente por indefiniciones legales al respecto y
gue no se resuelven por las instancias de decisidén superiores.

Ofro factor que justifica la necesidad de esta actualizacion es que desde la
creacion del padrén a la luz de presiones sociales y politicas, existe
sobredimensionamiento en la cantidad de agricultores, ya que estdn inscritos

7 El Congreso de la RepuUblica del PerU resuelve aprobar la Convencién de las Naciones Unidas de 1988 mediante
Resolucion Legislativa No 25352 del 26 de noviembre de 1991, con la reserva y declaracién siguiente:

“RESUELVE: Aprobar la Convencién de las Naciones Unidas contra el trdfico ilicito de estupefacientes y sustancias
psicotrépicas, suscrita en Viena, Austria, el 20 de diciembre de 1988, con la reserva y declaracion siguientes:
RESERVA: El PerU hace expresa reserva al pdrrafo 1. a) ii) del articulo 3, sobre delitos y sanciones, pdarrafo que
incluye al cultivo entre las actividades fipificadas como delitos penales, sin hacer la necesaria y clara distinciéon
entre cultivo licito y cultivo ilicito. En consecuencia también hace expresa reserva a los alcances de la definicidon
de frafico ilicito que figura en el articulo 1 en cuanto se refiere al articulo 3, pdrrafo 1, a) ii).

DECLARACION: Acogiéndose a lo establecido en el pdarrafo 4 del articulo 32, el Perl declara al firmar la
Convencion contra el frdfico ilicito de estupefacientes y sustancias psicotrépicas que no se considera obligado
por los parrafos 2 y 3 del articulo 32 por cuanto, para el caso de la presente convencion, estd de acuerdo en
someter confroversias a la Corte Internacional de Justicia siempre y cuando exista aceptacién de las partes
concernidas para ello, excluyendo toda forma unilateral”.

www.unodc.org/pdf/convention 1961 es.pdf

? Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas 2017-2021 DEVIDA

8
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34,464 productores con drea auto declarada de 22,434 hectdreas, cuya
produccién excede largamente la actual demanda legal que se estima en
alrededor de 11,000 Tm/ano.

Sin embargo, contra lo que podria pensarse, no todos los empadronados legales
registran entregas a ENACO S.A. muchos de ellos derivan la totalidad o parte de
su produccién al comercio ilegal en mérito a las mejores condiciones
econdmicas de este mercado y al hecho que vender a la empresa, los convierte
en contribuyentes sujetos a fiscalizacion, lo cual no es de su interés. Al cierre del
ano 2016 se tenia a nivel nacional 9,441 agricultores empadronados con
entregas con algun tipo de regularidad en los Ultimos 5 anos.

La actualizacion del padrén, en buena cuenta cinéndose a la Ley significa la
reduccién de los integrantes del mismo, dado que esta no prevé nuevos
empadronados. La decision de reducir el nUmero de empadronados en funcién
de la demanda legal, es posible siempre y cuando exista la decisién politica del
Estado para ello y se disponga que organismos como la Policia Nacional del
Peru, el Proyecto Especial CORAH, SUNAT con misionamientos establecidos en la
ENLCD pero no necesariamente atendidos parficipen en asegurar el control de
enfregas de la totalidad de las cosechas de los cocaleros legales.

El sinceramiento del padrén de productores requiere una identificacién formall
del productor, de su predio y su produccidn de coca. Sin embargo, la presién de
los cocaleros es para ampliar el padrén y asi tener un velo de legalidad y evitar
la erradicacion. 10

El control del mercado legal de la hoja de coca (para abastecer alrededor de
10,941 toneladas!!) es un componente importante para ordenar la produccién
cocalera licita y distinguir claramente entre la produccién y los productores licitos
de los ilicitos.

Estos productores empadronados cuentan en muchos casos con plantones con
mds de 50 anos de antigledad sin que por restricciones legales les sea posible
realizar mejoras en sus culfivos lo que resta su calidad, productividad y su
capacidad de enfrega de hoja de coca a ENACO S.A.; en consecuencia la
empresa requiere, para obtener mayor calidad y cantidad de hoja de coca,
desarrollar acciones legales que permitan la actualizacién de este Padrén y
lograr que los productores legales cuenten con la autorizacién de realizar
mejoras a sus cultivos evitando ademds que migren hacia la ilegalidad.

3. Presencia del Narcotrafico Organizado

Una de las dificultades que afronta ENACO S.A en los valles cocaleros del Pery es
la presencia del narcotrdfico, que tiene la capacidad de fomentar el cultivo,
sembrio y cosecha de la hoja de coca ilegal, captar la produccién existente y
pagar sin mayor esfuerzo mejores precios con los que ENACO S.A. no puede
competir; esta situacién ha creado gran interés en sembrar hoja de coca. En el
otro extremo de la cadena logistica de la empresa, la comercializacidén tenemos

10 Observaciones sobre el mercado de coca , Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas 2017-2021, DEVIDA
1 Encuesta Nacional de Hogares sobre Consumo de Coca realizada por el INEl el ano 2013 : 10,700 toneladas ,y
aproximadamente 213 toneladas para uso industrial de ENACO S.A
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distorsion en los mercados de consumo tradicional debido a la abundancia de
oferta producto de excedentes comercializados en el mercado ilegal, siendo
ejemplos recientes de ello el incremento de hoja de coca ilegal proveniente de
los valles de Sandia y San Gabdn que a pesar de nuestras constantes alertas no
ha sido atendido. La distribucion de fuerzas del orden contra el narcotrdfico
efectuada por el Estado Peruano no considera como prioritaria las zonas
correspondientes a los valles cocaleros que inicialmente se consideraron como
“tradicionales” en la zona de la Convencidn, Lares, Yanatie, Koshipata vy
alrededores, en donde ocurre el 80% de la operacidon de ENACO S.A., lo cual
deja amplio margen a la ilegalidad.

Se estima que la cantidad de hoja de coca circulando en el mercado es de
aproximadamente 100,000 TM, de acuerdo al informe “*Monitoreo del Cultivo de
la Coca en el 2014, efectuado por la UNDOC (Oficina de las Naciones Unidas
conftra la Droga y el Delito, publicada en Julio del 2015).

contrabando
narcotrafico 2
91%

Fuente: UNODC, Monitoreo de cultivos de coca en el Per( - 2015

La produccién potencial de drogas cocainicas es funcion de la disponibilidad de
la hoja de coca ilicita. En los Ultimos anos, la técnica de produccidén de cocaina
- utilizada por el narcotrdfico — ha evolucionado. El factor de conversion de hoja
de coca a cocaina, hasta el ano 2009, era equivalente a 375 kilogramos de hoja
de coca para obtener 1 kilogramo de cocaina. A partir de dicho ano, la materia
prima requerida para producir 1 kilogramo de cocaina se ubica en 258
kilogramos de hoja de coca.1?

4. Marco Legal Nacional

Dentro del contexto nacional existe un amplio marco regulatorio que norma la
gestion de ENACO S.A. como monopolio en la compra, industrializacion y
comercializacién de la hoja de coca, que estd integrada por normas de
creacién, competencias, acuerdos internacionales, y de gestién pulblica
definidas por el Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial
del Estado — FONAFE, como ente rector, que se detallan a continuaciéon:

12 Consideraciones sobre drogas cocainicas; Produccion Potencial, Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-
2021; DEVIDA
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e Ley N° 27170 - Ley del Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad
Empresarial del Estado — FONAFE, su Reglamento y modificatorias.

e Decrefo Legislativo N° 1031 - Decreto Legislativo que Promueve la
Eficiencia de la Actividad Empresarial del Estado y su Reglamento.

o Ley N° 27245 - Ley de Responsabilidad y Transparencia Fiscal, su
reglamento y normas modificatorias y complementarias.

e Ley N°28411 - Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto.

e Decreto Legislativo N° 1252. Ley del Sistema Nacional de Programacion
Multianual 'y Gestidbn  de Inversiones y normas modificatorias vy
complementarias.

e Ley N° 30225 - Ley de Contrataciones del Estado, su Reglamento y normas
modificatorias y complementarias.

e Directiva de Gestion de FONAFE, aprobada mediante Acuerdo de
Directorio N° 001-2013/006-FONAFE y sus modificatorias.

e Lineamiento Corporativo del Sistema de Confrol Intferno para las Empresas
del dmbito de FONAFE.

e Lineamiento Corporativo para la Formulacién, Aprobacién, Modificaciéon y
Evaluacion de los Planes Estratégicos Institucionales de las Empresas bajo el
dmbito de FONAFE.

e Ley N° 22095, Ley de Represidn del Trdfico llicito de Drogas modificado

o Decreto Legislativo N° 824, Ley de Lucha contra el Trdfico llicito de Drogas,
modificado por Ley N° 27112, Ley N° 27629, Ley N° 28003, y Ley N° 28400.

e Decreto Legislativo N° 1241, Ley que fortalecer la Lucha contra el Trdfico
llicito de Drogas

o Decretfo Supremo N° 006-2016-IN, Reglamento del Decreto Legislativo N°
1241, Decreto Legislativo que fortalece la lucha contra el frdfico ilicito de
drogas

e Constitucion Politica de 1993 (Art. 60 Rol subsidiario del Estado)
e Decreto Legislativo N° 1044 ; Ley de Represidn de la Competencia Desleal

En el mercado nacional rige para nuestro accionar el concepto del rol subsidiario
del Estado, que establece que la actividad del Estado como agente del mercado
solo debe de desarrollarse cuando no exista iniciativa privada capaz de atender la
demanda, es decir que el desarrollo de nuestra actividad no substituya la iniciativa
privada!3, en ese contexto el intentar levantar los niveles de produccion
histéricamente ha originado la protesta de las empresas del rubro que se sienten
afectadas , la misma gque se fraduce en procesos ante INDECOPI por competencia
desleal.

B nforme N°010.2002/GEE 29.02.2002 , Gerencia de Estudios Econdmicos, Comisidn de Libre Competencia Indecopi
., pdgina 13
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b) Econémico (externo a la empresa)

El factor econdmico se andliza desde las siguientes perspectivas: 1) La crisis
econdmica internacional, 2) La tasa de inflacién, 3) El tipo de cambio, y 4)
Variaciones en la oferta de Mano de Obra en el campo, los que se detallan a
continuacion:

1. La crisis econémica internacional

De acuerdo al Marco Macroecondmico Multianual 2017 — 2019 (Agosto 2016), e
crecimiento de la economia peruana continuard acelerdndose, a pesar del
entorno internacional desfavorable, caracterizado por una menor demanda
externa, una continua caida de precios de materias primas, salida de capitales
desde paises emergentes, incremento de costos financieros y significativas
presiones a la baja; debido bdsicamente a la mayor produccién minera, la puesta
en ejecucion de importantes mega proyectos de infraestructura y el impulso de la
inversiéon publica.

En la actualidad, ENACO S.A registra haber comercializado sus productos a tres
destinos comerciales: Estados Unidos que adquiere hoja de coca, Japdn y Reino
Unido que adquieren cocaina base en forma irregular; estas ventas representan
en promedio de los Ultimos cinco anos (2012-2016) un 9.5% del total de la venta.
Sin embargo, el Ultimo ano (2016), ha habido un incremento a 13.5% que es
significativo con respecto al aino anterior que es de 8.1%, debido a la exportacion
de cocaina base en el Ultimo ano. La exportacidn de cocaina base se realiza a
laboratorios que emplean nuestro producto para elaborar anestésicos especificos
gue no han sido reemplazados por sustitutos quimicos, que es la tendencia actual
del mercado y en cuya demanda no tenemos forma de impactar o promover.
Estas ventas para exportacion en el futuro podrian afectarse por la crisis
infernacional.

El siguiente grdafico muestra el impacto de la situacién financiera internacional de
los socios comerciales del Perd, dentro de los cuales algunos son destinos de los
productos de ENACO S.A.:

Grdfico 01: Impacto de la Situacién Financiera Internacional en los Socios
Comerciales del Peru

PBI Mundo vs. Socios Comerciales de Peru
(Var. % anual)

=——PpPBlMundo =——PBISocios Proyeccion
& FMI

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Fuente: FMI, Estimaciones y Proyecciones MEF / Elaborado por BCR

P&gina 10 de 80



""l"h

= ENACO S.A,

Empresa Nacional de la Coca S.A.

2. La tasa de Inflacién

El Informe sobre el Marco Macroeconémico Multianual 2017-2019 Revisado'4
indica que en el 2017 la economia peruana crecerd 4,8%, el mayor nivel desde
el 2013, explicado por la mejora en el entorno internacional, una mayor
produccién minera, una continua ejecucidén de los megaproyectos de
infraestructura y una normalizacién de las expectativas de los agentes
econdmicos post ciclo electoral. En este contexto, se estimaba que la economia
creceria por encima del 4,0%, en linea con su ritmo potencial de mediano plazo,
impulsada por la inversién en infraestructura y la continuidad de las reformas
estructurales iniciadas en este gobierno, sin embargo los Ultimos acontecimientos
climatolégicos de comienzos de 2017 han impacto en los prondsticos de
crecimiento nacional y pese a no contar a la fecha con datos oficiales se estima
que los nuevos valores para el periodo podrian estar por debajo de esos valores.

Asimismo, de acuerdo a las proyecciones establecidas por el Banco Cenfral de
Reserva del Pery, en su Reporte de Inflacidn del mes de Junio 2016, se espera
una inflacién promedio para el Perd de 2% anual hasta el ano 2018, por ello el
comportamiento de la inflacién no representa una amenaza para el desempeno
de ENACO S.A en los primeros anos del periodo del plan.

Grdfico 02: Proyeccién de Inflacién 2010-2018

PROYECCION DE LA INFLACION, 2010-2018

(Variacion porcentual Gltimos doce meses)

o] L

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroecondmicas 2016-2018 del
Banco Central de Reserva del Pery

Elaborado por: BCR

3. El tipo de cambio

El tipo de cambio incide bdsicamente en los ingresos que recibe ENACO S.A
por el pago de las pocas exportaciones que realiza. Como se ha podido
observar las exportaciones del ano 2016 representan el 13.5% del total de las

14 Aprobado en Sesidn de Consejo de Ministros del 26 de agosto del 2016
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ventas del mismo ano; de mantenerse esta tendencia podria ser favorable para
la Empresa, debido a que la tasa de cambio representa un comportamiento
creciente; a partir del ano 2013 la cotizacion del ddélar ha subido con respecto al
Sol.

Sin embargo se debe de tener en cuenta que los cambios climatoldgicos en
nuestro pais desde hace varios anos impactan en la economia manifestdndose
en eventos como el Nino Costero, el Fendmeno del Nino o Fricjes en zonas alto
andinas, lo cual requiere de capitales externos vinculados a la reconstruccién
por ejemplo de la zona norte. Asimismo debido al entorno internacional de
incertidumbre por las acciones en Oriente Medio que repercuten en el mercado
de capitales, es previsible que inversionistas decidan que es mds seguro colocar
su dinero en América Latina, siendo el Perld una excelente plaza para ellos,
haciendo prever que existird en el mercado gran cantidad de ddlares lo que
mantendria el tipo de cambio con tendencia a la baja. El siguiente cuadro
muestra la "Evolucion del tipo de cambio en el Per(” referido al délar americano
de los Ultimos once anos (2007-2017):

Cuadro 01: Evolucion de la Tasa de cambio de los anos 2007-2017

Ao | Compra | Venta Picos de la Cotizacién

La cotizacion mds baja fue el dia 11/12/2007

20071 $/.3.127 | $/.3.128 La cotizacidon mds alta fue el dia 30/01/2007

La cotizacion mds baja fue el dia 04/04/2008

2008 | $/.2.924 15/.2.926 | | | _Ciizacion més alta fue el dia 09/10/2008

La cotizacion mds baja fue el dia 19/10/2009

2009 | 3/.3.009 | 5/.3.011 La cotizacidon mds alta fue el dia 03/03/2009

La cotizacion mds baja fue el dia 13/10/2010

2010 | 5/.2.824 1 5/.2.826 La cotizacidn mads alta fue el dia 01/01/2010

La cotizacion mds baja fue el dia 25/12/2011

20111 5/.2.753 | §/.2.754 La cotizacidn mads alta fue el dia 27/04/2011

La cotizacion mds baja fue el dia 30/12/2012

20121 5/.2.637 | §/.2.638 La cotizacidn mads alta fue el dia 31/05/2012

La cotizacion mds baja fue el dia 14/01/2013

2013 15/.2.701 1/$/.2.703 | | © Cotizacion més alta fue el dia 21/08/2013

La cotizacion mds baja fue el dia 29/05/2014

20141 3/.2837 | 3/.2.839 La cotizacidon mds alta fue el dia 30/12/2014

La cotizacion mds baja fue el dia 01/01/2015

2015 5/.3.182 | §/.3.186 La cotizacién mds alta fue el dia 31/12/2015

La cotizacion mds baja fue el dia 20/04/2016

2016 5/.3.373 | 5/.3.378 La cotizacidon mads alta fue el dia 24/02/2016

La cotizacion mds baja fue el dia 22/01/2017

20171 5/.3.357 1 §/. 3.361 La cotizacidn mads alta fue el dia 11/01/2017

Fuente: SBS y SUNAT / Elaboracién propia

Esta situacion podria impactar en ENACO S.A, en la medida de que sus ventas
de exportacién se incrementen sustancialmente al 2021 o adquiera deudas en
ddlares.
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4. Variacion de la oferta de mano de obra en el campo

Uno de los problemas que venia afectando a ENACO S.A, era la escasa
disponibilidad de mano de obra en el campo, debido a que los Gobiernos
Locales disponian de mayores ingresos por concepto del Canon gasifero que se
aplicaba en la ejecucion de obras de infraestructura de carreteras que se
encargaban de demandar mano de obra del campo especialmente del sector
cocalero, encareciendo el precio del jornal especialmente en el Cusco.

La nueva politica de gobierno de redistriouir el canon gasifero, aprobado en
setiembre 2016'5, ha generado restricciones para la ejecucién de obras de
infraestructura, lo cual parcialmente ha permitido el retorno de la mano de obra
hacia el campo, reactivindose moderadamente la produccién de la hoja de
coca para el mercado formal, especialmente en la Regién Cusco. El crecimiento
de las ciudades y sus comodidades, generan atraccidn para las nuevas
generaciones manteniéndose en el campo personas mayores de edad para
actividades culturales.

c) Socio-cultural

El andilisis de este factor comprende: 1) el Consumo tradicional de hoja de coca vy los
2) Grupos de Interés:

1. Consumo tradicional de hoja de coca

En la Ultima Encuesta Nacional de Hogares sobre Consumo de Coca realizada
por el INEl el ano 2013 se puede observar que su objetivo era: “Determinar la
cantidad de hoja de coca que se usa anualmente en su forma natural
(chacchado, rituales tradicionales, mate doméstico, medicina tradicional u otros
usos tradicionales) y el procesamiento industrial en productos derivados”.
Habiéndose obtenido los datos siguientes:

e El volumen de hoja de coca consumido a nivel nacional al ano 2013 es
de 10,728 TM, que representa un incremento del 22.5% con respecto al
ano 2003, que era de 9,787 TM.

e El nUmero de personas (12 anos a mds) que consumid en el 2013 fue de 3
millones 465 mil, pero en el ano 2003 lo consumieron 4,095, 056 personas
(12 anos a mds), esto quiere decir que han disminuido la cantidad de
personas que consumen hoja de coca, pero se puede deducir entonces
gue el consumo per cdpita se ha incrementado.

e Finalmente, la encuesta del 2013 dice que el 11.7% de la poblacién de 12
a mds anos adquiere hojas de coca para productos derivados de ella, y
que el filtrante es el producto derivado de la hoja de coca mds adquirido
por la poblacién, con un 74,2%. A esto se anade que un 20% se adquiere
para golosinas, un 12.3% para harinas, un 9.7% para ungUentos,
frotaciones y cremas, un 4.7% para bebidas no alcohdlicas y el 10.9%
restante para galletas, licores, jabones, shampoo, extractos y jaleas de
hoja de coca; asi como hojas de coca enteras envasadas.

15 Resolucion Ministerial N° 308-2016-EF/50
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Como conclusién, se puede inferir que existe la oportunidad para ENACO S.A. de
seguir creciendo dentro del mercado nacional, por la mayor demanda de
hoja de coca y de los productos derivados empleados por la poblacién.

Adicionalmente se ha determinado que el consumo industrial de ENACO S.A
para fines exportables durante los proximos anos no serd menor a 213 toneladas
ano lo que totadlizaria una demanda licita de alrededor de 10,941 toneladas
ano.

2. Grupos de Interés

Los grupos de interés de ENACO S.A. estdn constituidos por los siguientes actores:

o Clientes Tradicionales.

o Clientes Industriales.

e Proveedores (Agricultores cocaleros)
e Enfidades de Gobierno

e Medios de Comunicacién
Competencia (tanto en el mercado tradicional como industrial)

e Colaboradores Internos.

Sin embargo, podemos observar que existe poca coordinacidn y escasa
convocatoria de ENACO S.A. con estos grupos de interés. La Empresa requiere
recuperar el principio de autoridad en el mercado legal de la hoja de coca vy
posicionarse comercialmente. Si bien la hoja de coca estd considerada como
un producto prohibido internacionalmente y controlado en el mercado
nacional, surge la posibilidad de un mercado legal de productos sin alcaloide
gue requieren adecuada difusion. Por otro lado los Ultimos estudios cientificos
existentes son de los anos 60, y desde esa fecha no existe suficiente investigacion
cientifica con la actual tecnologia que nos permita determinar otros usos legales
para la hoja de coca, tal como ha ocurrido con otros cultivos. El siguiente grdfico

muestra los Grupos de Interés de ENACO S.A.
Grdfico 03: Grupos de Interés de ENACO S.A.

FONAFE

- 1/'_
[ SISTEMA ADMINISTRATIVO
W DIRECTORIO DE ENACO S.A. ) osce
MIN. INTERIOR Eﬂcizh;TRcAcL)ﬂRTLADURm PUBLICA
MIN. AGRICULTURA | ST Gl W
MIN. PUBLICO 7 B
MIN. SALUD ADMINISTRACION (GOBIERNO DESCENTRALIZADO
PODER JUDICIAL 03 SUCURSALES ) GOB. REGIONALES
DEVIDA ) 51 UNIDADES OPERATIVAS GOB. LOCALES
- UNIVERSIDADES

W

Productores legales de | Comerciantes autorizados

Poblacidn
hoja de coca de hoja de coca

Usuarios de
servicios

Fuente: Elaboracién Propia
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Es importante resaltar la permanente necesidad de fortalecer las coordinaciones
con los grupos de interés mencionados, ya que es la Unica manera de realizar un
confrol eficiente del comercio legal de la hoja de coca y luchar contfra el
comercio ilegal de la hoja de coca y crear usos legales.

d) Tecnologia

El uso de tecnologia es un factor importante para el desarrollo futuro de la
organizacion porque mejora sustancialmente los procesos, el manejo administrativo
de la informacién para la oportuna toma de decisiones de sus niveles directivos,
dinamiza las comunicaciones y simplifica el cumplimiento de enormes cantidades
de informacién requeridas por las entidades del Estado que por ser mandatos
normativos requieren ser atendidas, en las cuales se consumen grandes cantfidades
de horas hombre de trabajo y recursos sin que reporten ningUn valor a los procesos
core que se desarrollan, pero si incrementando los costos administrativos, aspecto
que constituye una considerable desventaja operativa y comercial frente a nuestra
competencia el mercado informal. En este aspecto consideramos los siguientes:

1. La estrategia nacional de gobierno electrénico

ENACO S.A requiere implementar la estrategia nacional del Gobierno Electrénico
que contempla cinco (5) objefivos de los cuales, tres (3) se encuentran
vinculadas a la empresa como parte integrante de las empresas supervisadas
por FONAFE, que son:

e Objetivo 1: Acercar los servicios del Estado a los ciudadanos y empresas
mediante el uso de tecnologias de la informacién y comunicaciones que
permitan la innovacion de prdcticas que simplifiquen los procedimientos
administrativos tradicionales, implementando proyectos e iniciativas de
gobierno electréonico en beneficio de la sociedad.

e Objetivo 2: Desarrollar un conjunto de proyectos estratégicos que permitan
la integracién de sistemas e instituciones claves para el desarrollo de
iniciativas de gobierno electrénico y, que por su importancia impacten en
el corto y mediano plazo, permitiendo la adopcidén de las nuevas prdacticas
y constituyéndose en proyectos emblemdticos de uso masivo.

e Obijetivo 3: Mejorar los procesos de la administracién publica de tal forma
de hacerlos mds eficientes, transparentes y con enfoque al usuario para
facilitar su informatizacion a tfravés de tecnologias de la informacion vy
comunicaciones considerando las expectatfivas y requerimientos del
ciudadano asi como criterios de optimizacién.

2. Uso Intensivo de la Tecnologia

Existe en el mercado tecnologia disponible para mejorar los procesos operativos
de ENACO S.A. con el fin de ofrecer productos de calidad a los clientes internos
y externos de la empresa, 1os mismos que la empresa al redisenar sus procesos
evaluard la viabilidad costo — beneficio de adquisicién, teniendo en cuenta que
todo sobre costo debe de ser trasladado al cliente final o ser aportado por los
accionistas en caso esto no pueda ser posible.

Asimismo, la tecnologia como parte de la investigacién y desarrollo para la
generacién de proyectos que logren la creacién de nuevos productos, que
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insumos industriales,
nacionales o extranjeros.

puedan cubrir demandas no identificadas o crear demandas en el mercado.
Sobre la base de hoja de coca, ENACO S.A. puede investigar la generacién de
lo cual le permitird captar a nuevos clientes industriales,

A continuacion se presenta los cuadros que resumen el andlisis externo, relacionado con
las Oportunidades y Amenazas para ENACO S.A., respectivamente

Cuadro 02: Andlisis Externo — Oportunidades

Oportunidades

Politico - ot . p
Economico Socio-cultural Tecnologia
Legal
Su Ley de Se identifican | ¢ La hoja de Existencia de
creacion segmentos de coca es tecnologia en el
considera a mercado reconocida a mercado, que
ENACO S.A un industriales que nivel nacional permitirian a
monopolio podrian ser por sus altas ENACO S.A
dentro del aftendidos por propiedades; lo desarrollar SusS
mercado ENACO S.A cual permitiria operaciones con
formal, a nivel (nacional e a ENACO S.A el calidad y
nacional. internacional). desarrollo  de eficiencia.
. nuevos -
Eventual Existe demanda Posibilidad de

posibilidad de
concertar con
organismaos
internacionales
el cambio de
las normas que
limitan la
comercializacio
n de la hoja de
coca a nivel
internacional.

en el mercado
que no es

atendida por
ENACO en su
condicion de
Unico canal
legal.

Posibilidad de
realizar alianzas

estratégicas con
empresas que
estdn
posicionadas en
el mercado
internacional.

productos;
pero a nivel
intfernacional se
fiene un escaso
reconocimient
o a dichas
propiedades.

Incremento del
consumo de
hoja de coca
en la zona
urbana.

Posibilidad de

crear
relaciones a
nivel
institucional

con actores
que son parte
de nuestros
grupos de
interés

Nuevos

productos e
insumos como
resultado de la
creacion del
drea de
Investigacion vy
Desarrollo.

Posibilidad de
desarrollar

convenios  con
entidades  que

fomentan la
investigacion,
con el fin de

encontrar nuevos
usos a la hoja de
coca.

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién: propia
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Cuadro 03: Andlisis Externo - Amenazas

Politico -

Amenazas

Econémico Socio-cultural Tecnologia
Legal
El Estado Precios de hoja Falta de | ¢ Rd&pida
Peruano no ha de coca que no definicién  por obsolescencia de
definido compiten con el parte del las tecnologias.
claramente su mercado ilegal. Estado Peruano
politica sobre el sobre la

desarrollo de la
hoja de coca
en el mercado
legal.

El Estado
Peruano tiene
vacios legales
en su ENLCD
que afectan la
operacion de
ENACO S.A

Dirigentes
cocaleros que
tienen respaldo
politico y
medidtico
presentan
intereses
propios, No
compatibles
con los
objetivos de
ENACO S.A.

La normativa
actual genera
que ENACO S.A
sea percibida
negativamente
por los
productores y
clientes, debido
aquela
consideran un
canal que
encarece y
limita la
comercializacid
n de la hoja de
coca.

Alta oferta de
hoja de coca
proveniente de

productores
informales, no
empadronados.

Los proveedores
sélo ofertan a
ENACO S.A
productos de
baja calidad.

Los productores
ofertan a ENACO
S.A un minimo
del total de su
produccion.

Sobrecostos
propios de la
legalidad de la
empresa
dificultan
competir.

legalidad de la
produccién de
hoja de coca,
mientras que
ésta se
comercialice
en el mercado
legal.

La hoja de
coca es
relacionada
directamente
con el
narcotrdfico.

En el mercado
internacional,
se aplicay
confunde el
término de
coca por
cocainalo que
dificulta el
comercio
internacional.
La hoja de
coca estd
estigmatizada.

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién: propia
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2.2 Andlisis Interno

Mediante Oficio SIED 150-2015/DE/FONAFE del 30 de abril 2015, FONAFE expresa su
preocupacion por el desempeno de la Empresa Nacional de la Coca S.A en el cual
dispone la elaboracién de un plan para fortalecer ENACO S.A.

Por su parte, DEVIDA define que la situacidon empresarial de ENACO requiere el
concurso de FONAFE, su accionista. Se precisa una reorganizacién empresarial
profunda, la modernizacién de sus sistemas de informacidn y comercializacion,
mejoras en la fiscalizacién y control de sus actividades, recursos financieros para
modernizar sus activos y obtener el capital de trabajo necesario para incrementar Ia
comercializacion de la hoja de coca a los niveles que requiere la demanda legal. Sus
objetivos de gestibn no son solo empresariales, también son un componente
importante en la lucha contra las drogas. ¢

El Programa de Interdiccién y Sancidn del Plan Estratégico Nacional de Lucha Contra
las Drogas 2012-2016 senala en una de las lineas de accién de su Objetivo Especifico
1: “Fortalecer y modernizar la institucién nacional encargada del control del comercio
legal de hoja de coca ENACO, para un adecuado contfrol de productores y
comercializadores autorizados de hoja de coca que atfienden la demanda legal, en
concordancia con los convenios internacionales” .

La empresa se encuentra en rediseno organizacional inicialmente hasta diciembre de
2018 producto del Acuerdo de Directorio N° 025-2015 de fecha 23 de julio 2015, y su
posterior ampliatoria con Acuerdo de Directorio N° 018-2016 de fecha 11 de marzo
2016. Como parte de este trabajo actualmente en curso, ENACO S.A entre julio de
2015 y la actualidad, ha oficiado a las instancias correspondientes sustentando vy
solicitando el apoyo necesario para efectuar los cambios que requiere en los
procesos internos y externos que la afectan, asi como requiriendo el aporte de capital
necesario para ello.

Cabe senalar que el Proyecto de Redisefio Organizacional de ENACO S.A. considerd
tres (03) etapas de ejecucion, la primera de ellas correspondiente a las actividades
previas a la realizacién de una consultoria externa que fue efectuada por la empresa
Deloitte & Touché S.R.L., la segunda correspondié a remitir los informes y propuestas
de rediseno al Directorio de ENACO S.A. asi como la elevacion de la propuesta al
Directorio de FONAFE para su aprobacién, y la tercera etapa corresponde a la
implementacion de las recomendaciones propuestas.

De acuerdo al desarrollo de las actividades del mismo, de requerirse se planteard la
prérroga del periodo de rediseno organizacional.

18 |nterdiccion y Sancién; Mercado Legal, Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-2021; DEVIDA
502, Programa de Interdiccion y Sancién ; Objetivo Especifico 1(c) ;Estrategia Nacional de Lucha contra las

Drogas 2012-2026 DEVIDA
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ETAPAS DEL PROYECTO DE REDISENO ORGANIZACIONAL DE ENACO S.A.

APROBACION DEL
DIRECTORIO FONAFE

Producto de la consultoria externa se reformuld el Modelo de gobierno, se establecid
una linea base con el diagndstico de la organizacién; se efectué una auditoria a la
gestion de procesos y se identificaron oportunidades de mejora, se revisd la situacion
del sistema de recursos humanos, redefiniendo para ellos perfiles con nuevas
competencias, descripcidn de puestos, valoracién de cargos y las remuneraciones
que corresponden a esas funciones y responsabilidades.

En el periodo 2017-2021 se prevé el despliegue, desarrollo y evolucién de los sistemas
internos de gestibn conducentes a nuevos estdndares de operacién dentro de los que
se considera imprescindible el concurso de nuevos profesionales y técnicos, la
reubicacién del personal existente y experimentado a los puestos idéneos a sus
conocimientos y las mejoras remunerativas correspondientes , ya que se considera
inviable que personal expuesto a corrupcidn y narcotrdfico reciba las actuales
remuneraciones existentes en la empresa. Todo este proceso parte de la aprobacion,
apoyo y compromiso de FONAFE como ente rector en el aspecto empresarial, ya que
la reestructuracion y cambios son en atencidén a sus propias instrucciones.

Los factores internos que condicionan el desempeno de ENACO S.A son: Q)
infraestructura, b) los recursos humanos, c) el factor econdmico financiero, d)
gestion operativa, y e) la gestibn comercial.

ENACO S.A ha definido como su cadena de valor denfro de su Mapa de Procesos:
Acondicionamiento y Comercializacion, Industrializacién, Fiscalizacién y Conftrol. Estos
procesos comprenden las actividades de Acopio, Industrializacién y Comercializacion
de la hoja de coca, que corresponde a la Misién de la entidad.

A continuacién se presenta el andlisis interno realizado para ENACO S.A, en el que se
identifican fortalezas y debilidades, relacionadas con los factores internos:

a) Infraestructura

ENACO S.A. cuenta con 48 locales relacionados al giro del negocio, esto es compra
y/o venta de hoja de coca y su industrializacion, que se encuentran distribuidos en:
22 locales dedicados la compra de hoja de coca, 22 dedicados a la venta de
coca y sus productos derivados y 4 locales que se dedican a la compra y venta. De
estos locales 23 son propios y 25 son locales alquilados.

Sin embargo la infraestructura (altura de los locales, fipo de techo , facilidades de
acceso, ventilacidén) en pocos casos es la adecuada para el almacenagje,
manipuleo vy despacho de un producto orgdnico y perecible. No se cuenta con
equipamiento para estandarizar las condiciones de temperatura y humedad de
almacenaje ni para mecanizar procesos.
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ENACO S.A distrae esfuerzos e incrementa sus costos manteniendo unidades
operativas en zonas en las que hay un minimo de empadronados legales, o en
donde acopia minimas cantidades solo por presidon social para justificar que estos
no sean erradicados, lo cual complica también el accionar de CORAH
determinando que productor eslegal o ilegal.

El nUmero de locales requiere ser evaluado periddicamente procurando asegurar
que guarde relaciéon y acompane el esfuerzo comercial, en ese sentido pueden
incrementarse o disminuirse los locales requeridos para su actividad sean propios o
alguilados, o incluso cambiar geogrdficamente de ubicacién, de acuerdo al
resultado de las evaluaciones.

b) Recursos Humanos

El Cuadro de Asignacién de Personal vigente fue aprobado por FONAFE en
Acuerdo de Directorio N° 006-2006/031-FONAFE y ha sido modificado mediante
Acuerdo de Directorio N° 004-2016-ENACO de fecha 05 de enero del 2016; que
considera 190 plazas. A la fecha de la elaboracion de este documento, no se
cuenta con la ratificacién del FONAFE al mismo.

El personal de ENACO S.A., cuenta con una escala remuneratfiva que no se ha
modificado desde hace mds de 15 anos. Asimismo, se ha identificado que dichas
escalas remunerativas en ciertos grupos ocupacionales se encuentran por debajo
del promedio del mercado. En lo que respecta a competencias, posee personal
conocedor de las actividades propias del negocio debido a la experiencia
adqguirida a través de los anos pues el 55% del personal posee mds de 19 anos de
servicios y aproximadamente el 70% solo ha laborado en ENACO S.A. Estas
caracteristicas no necesariamente resultan en competencias en el caso de mandos
medios y personal de jefatura pues estdn vinculados a rotaciones en puestos y
periodos de encargatura en posiciones para las que se requieren conocimientos
académicos, competencias vy liderazgo.

Por otro lado el giro de la actividad de la empresa, es susceptible a generar
vinculos con los proveedores y/o comerciantes, los mismos que podrian
desencadenar en actos cuestionables o en un extremo de corrupcidn, sin embargo
el clima laboral no favorece la rotacidén de personal sin originar contingencias
laborales.

La problemdtica referente al personal es motivo de documentos producto del
Diagndstico de Rediseno Organizacional de cardcter reservado, sin embargo se
caracteriza por identificar diversas limitaciones para el desarrollo de sus funciones
situacion que ha generado conflictos laborales, que en algunos casos han
devenido en una cantidad considerable de demandas laborales.
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c) Econémico-Financiero

A pesar de que sus objetivos de gestion no son solo empresariales, sino también un
componente importante en la lucha contra las drogas con el valor social que esto
representa, ENACO S.A es solo evaluado en el aspecto econdémico y comercial en
el cual hace mds de 15 anos muestra valores que disminuyen ano a ano.

DEVIDA como entfe rector de la Estrategia Nacional de Lucha confra las Drogas
claramente establece que la situacidon empresarial de ENACO requiere del
concurso de FONAFE, su accionista. La forma de operacién de la empresa no hace
prever que esta se encuentre en capacidad de enfrentar mejoras estructurales sin
apoyo externo que compense las desventajas del mercado en el que opera. Sus
objetivos de gestibn no son solo empresariales, también son un componente
importante en la lucha contra las drogas'8, como tal la reorganizaciéon empresarial,
modernizacidén de sus sistemas de informacion y comercializacién, asi como la
modernizacién de sus activos requieren de aporte de capital externo que permita
incrementar la comercializacién de la hoja de coca a los niveles que requiere la
demanda legal, sin_ embargo ningun aporte de capital tendrd resultados si no va
acompanado de la decisibn estratégica del mds alto nivel de articular la
participaciéon de los organismos del Estado para que cumplan el rol que la ley les
asigna en las etapas de compra de hoja de coca a los agricultores v su posterior
comercializacién legal .

En el andlisis efectuado a los Estados Financieros comparados entre los anos 2012 all
2016 se puede observar lo siguiente:

e En los anos 2013 al 2015 la rentabilidad sobre el Patrimonio neto de la
empresa fue decreciendo y al cierre del ano 2016 el ROE ha sido negativo,
esto debido a la baja rentabilidad obtenida en este Ultimo ano (ver Cuadro
04).

e Con respecto al margen EBITDA que mide la rentabilidad o beneficio
operativo, el comportamiento es similar al ROE de la Empresa (ver Cuadro
05).

Cuadro 04: Evolucion de la ROE de ENACO S.A del 2012 -2016

Ano Utilidad neta Patrimonio neto ROE

2016 -539,560.00 41,006,507.00 -1.11%
2015 115,039.00 48,479,569.00 0.24%
2014 550,231.00 48,924,830.00 1.12%
2013 1,778,611.00 40,797,115.00 4.36%
2012 18,934.00 34,332,198.00 0.06%

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién Propia

18 |nterdiccion y Sancién; Mercado Legal, Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-2021; DEVIDA
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Cuadro 05: Evolucién del margen EBITDA de ENACO S.A del 2012-2016

Ano UO + D+A Ingresos Aé‘;;.%?
2016 41,652.00 | 33,666,429.00 0.12%
2015 247,420.00 | 30,202,597.00 0.82%
2014 1,201,604.00 | 33,842,292.00 3.55%
2013 2,768,719.00 | 35,967,461.00 8.13%
2012 318,890.00 | 32,590,763.00 0.98%

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién Propia

d) Gestion Operativa

Este andlisis se enfoca en cuatro aspectos fundamentales para la gestién de la
empresa: 1) mejora de los procesos, 2) tecnologia, 3) capacidad de produccion y
4) gestion comercial.

1. Mejora de los Procesos

En la actualidad la mayoria de los procesos que se desarrollan dentro de
ENACO S.A, son manuales y no estdn documentados ni normalizados; de
acuerdo al estudio encargado por la Empresa a la firma Deloitte & Touché, se
han identificado 32 procesos (estratégicos, del core y de soporte) que a lo
largo del periodo 2017-2021 requieren ser documentados y mejorados, con el
fin de mejorar los bienes y servicios que brindan a sus clientes internos y
externos.

ENACO S.A es una empresa en la que en la linea de negocio de comercio
tradicional, que representa aproximadamente el 85% de su operacién, compite
con el mercado informal e ilegal; mientras que el restante 15% de su operacioén,
denominada comercio industrial, compite con pequenas y medianas empresas
bajo un marco legal desfavorable en el cual el incremento de produccién en el
mercado nacional deviene en demandas por competencia desleal.

La adecuada estandarizaciéon y clasificaciéon de la calidad de la hoja de coca
que se adquiere al agricultor, asi como los controles para garantizar que los
estdndares fijados por la empresa se cumplan es un factor critico. Por otro lado
la falta de estdndares, instrumentos de control y equipamiento para un
adecuado almacenamiento y manipuleo actualmente contribuyen al
deterioro de la hoja de coca.

Por lo anteriormente indicado es imperativo que los procesos definidos sean
mejorados, en la medida de lo posible mecanizados y soportados por
herramientas tecnoldgicas para procurar eficiencias y disminucién de costos.
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2. Tecnologia

Existe tecnologia disponible en el mercado que no se ha incorporado a ENACO
S.A para mejorar los procesos core del negocio. En este caso se puede
mencionar que desde el control de la calidad de la compra de la hoja de
coca, el pesaje, manipuleo, almacenagje y empague son mayormente
manuales lo que hasta el momento no permiten su registro y control adecuado
y oportuno.

La incorporacién de tecnologia debe de entenderse desde la necesaria para
la mecanizacién de procesos hasta la incorporacién de mejoras en calidad de
software en uso.

En el caso de informacidn que requiere la Alta Direccidn, y los diversos niveles
de conduccidén no se dispone de informacidn segura, confiable, integrada y
oportuna para el registro, confrol y la toma de decisiones.

3. Capacidad de Produccién

ENACO S.A. cuenta en la actuadlidad con amacenes en algunas de sus
unidades operativas principales y una planta industrial en Lima. Las lineas de
produccidén industrial son cuatro: 1) linea de produccién de cocaina base, 2)
linea de produccién de hoja de coca micropulverizada, 3) linea de produccion
de filtrantes y 4) linea de produccién de extractos.

Es importante resaltar que la capacidad de produccion instalada no estd
siendo eficientemente ufilizada, ya que en el 2016' la capacidad instalada por
linea de produccién ha sido: linea de produccion de filtrantes 36%, linea de
produccién de cocaina base 26%, linea de produccién de extracto de hoja
coca 2,03%.

4. Gestion Comercial

La gestion comercial de ENACO se analiza desde dos perspectivas, que son las
compras y ventas.

Si bien la potencialidad actual del mercado de hoja de coca legal es de
alrededor de 10,941 TM anuadles, la empresa en los Ultimos 15 anos no ha
superado en compras las 3,100 TM anuales cifra record alcanzada en el ano
2007, consecuentemente su posibilidad tedrica de venta ha estado limitada en
uno de sus factores por este valor mdximo de compra.

Las ventas en los Ultimos anos se han visto impactadas por la sobre oferta de
producto proveniente del mercado ilegal, aunado esto al factor calidad. La
hoja de coca que acopia ENACO S.A y luego vende, por los volUmenes de la
operacién, estd sujeta a largos periodos de almacenamiento en comparacién
a las ventas efectuadas localmente por los acopiadores informales. El
consumo tradicional también estd marcado por las preferencias de consumo
del cliente, no todos los tipos de hoja de coca tienen la misma aceptacion

19 Reporte de niveles de Produccion — ENACO S.A.
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para el consumo humano directo, consideracidn no prevista en ninguna
norma.

Compras

El siguiente cuadro permite observar la tendencia de los volUmenes de
compras de hoja de coca desde el ano 2000, y que desde el ano 2012
presentan una tendencia decreciente. La Sucursal de Quillabamba2
representa, en el 2016, el 75% del total de compras seguido por la sucursal
Ayacucho (8,4% del total) y Cusco (7,3%).

Potencialmente existe posibilidad de incrementar las compras futuras en estas
tres zonas, pues los tipos de hoja de coca de Quilabamba y Cusco tienen
histéricamente buena aceptacion para el consumo humano directo en el
mercado fradicional , mientras que la de Ayacucho puede ser destinada para
completar demanda industrial ; esto puede ser posible si se frabaja de manera
coordinada con los organismos del Estado responsables ejecutar y confrolar las
medidas y acciones de reduccion del cultivo de coca?! en predios en los que
no se entregue la totalidad de la produccién a la empresa, constituyéndose
de esta manera en produccidn ilegal.

Cuadro 06: Compra de Hoja de coca por sede de ENACO S.A. 2000-2016 (TM)

3,500

3,000

2,500

2,000

™
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COMPRA DEHOJA DECOCA
2000AL2016 EXP.TM

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2003 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

BTM 2,174 2,555 2,888 2,923 2,960 3,044 2,766 3,109 2,417 2,507 2,641 2,213 2,049 2,284 1913 1856 1,821

20 Quillabamba para los Ultimos cinco anos, representa el 68% del total de las compras de hoja de coca.

21

Plan de Reduccién del espacio cocalero ilegal en el Perl 2016; Resolucién Ministerial N° 052 2016 IN/DGCO
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_ AGENCIA | U.OPERATIVA | AGENCIA | AGENCIA | AGENCIA SUCURSAL
ANO TOTAL
TRUJILLO HUANUCO | AYACUCHO | JULIACA | CUSCO | QUILLABAMBA
2012 85.76 150.35 484.49 18.16 76.29 1,233.75 2,048.78
2013 88.23 229.55 306.28 4.99 114.45 1,540.64 2,284.14
2014 87.19 115.95 221.05 5.55 101.69 1,382.06 1,913.48
2015 77.24 122.33 268.75 13.10 127.41 1,247 .43 1,856.26
2016 83.56 62.52 153.58 9.48 132.93 1,378.43 1,820.50

Fuente: ENACO S.A / Elaborado por: ENACO S.A.

Asimismo, dado que la produccién de la hoja de coca es estacionaria; hay
periodos en que una compra minima en determinada zona puede generar
para la sede costos fijos altos, que posteriormente desfavorecen los resultados
operativos de ENACO S.A.

Ventas

Con respecto alas ventas nacionales ésta se ha mantenido en promedio de 30
millones de soles, en los Ultimos cinco anos; las ventas al exterior se
incrementaron en el 2016 por una demanda puntual de cocaina base (331
kilos), sin embargo, no puede considerarse que dicha demanda en el mercado
exterior se mantendrd para los préximos anos.

Cuadro 07: Ventas Nacionales y al Exterior de ENACO S.A.2012 - 2016 (Soles)

VENTA DE HOJA DECOCA
2000 AL2016 EXP.TM

4,000
3,500

3,000

2,500

£ 2,000
1,500
1,000
500

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
BTM 2,409 2,549 2,829 2,994 3,236 3,375 2,736 3,065 2,540 2557 2,617 2174 2,060 2112 2,076 1815 1,909
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ANO NACIONAL EXTRANJERA TOTAL

2016 29,032,729 4,531,998 33,564,727
2015 27,664,692 2,438,997 30,103,689
2014 31,627,487 2,115,164 33,742,651
2013 32,635,055 3,230,991 35,866,046
2012 28,956,866 3,522,465 32,479,330

Fuente: ENACO S.A

Respecto a los puntos de venta de hoja de coca, el siguiente cuadro permite
observar que Juliaca, Huancayo y Cusco son histéricamente las unidades
operativas con mayores ventas. En el ano 2016, Juliaca tfiene la mayor venta
de hoja de coca (37% del total), seguido por Huancayo (22,7%). Asimismo, la
Unidad de Lima (Jr. Puno), sélo representa el 2.6% del total de las ventas de los
Ultimos cinco anos. El siguiente cuadro presenta los volUmenes de venta de

hoja de coca por sede:

Cuadro 08: Venta de Hoja de Coca por Sede ENACO S.A. 2012-2016 (TM)

Sucursal / Agencia 2012 2013 2014 2015 2016
Trujillo 81.37 83.28 86.25 79.87 73.89
Huaraz 105.79 127.85 116.85 122.88 112.14
Huancayo 541.11 611.34 555.98 563.40 434.54
Hudnuco 77.34 78.25 75.67 96.31 48.86
Ayacucho 131.80 121.79 125.35 130.78 81.79
Lima - 60.03 - - -
Unidad Lima (Jr. Puno) 57.32 - 58.67 50.86 42.08
Juliaca 606.06 541.82 620.34 373.93 707.80
Cusco 459.61 487.84 436.61 396.59 408.18
Quillabamba - - - - -
Total Anual 2060.4 2112.2 2075.7 1814.6 1909.2

Fuente: ENACO S.A. / Elaboracion propia
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En el caso de las ventas de los productos derivados de la hoja de coca, Lima es
la sede de mayor venta; para el ano 2016 donde las ventas de los productos
derivados alcanzaron un total de S/.1'130,016 soles, Lima representd el 72% (S/.
816,579 soles), seguidos de Juliaca con 11.9% (S/. 135,383 soles) y Cusco con 7%
(S/. 79.376 soles). La unidad Lima (Jr. Puno) sélo representa el .04% del total de
las ventas a nivel nacional?2,

Finalmente, se ha identificado la necesidad de evaluar el costo-beneficio de
cada uno de los puntos de compra y/o venta de ENACO S.A.

2 Reporte de Ventas de productos derivados de la hoja de coca de ENACO S.A.
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Matriz y andlisis FODA

A continuacion se presentan los cuadros resumen del andlisis Interno, relacionado a las Fortalezas y Debilidades de ENACO S.A,
respectivamente:

Cuadro 09: Andlisis Interno - Fortalezas

Fortalezas

zonas estratégicas.

de FONAFE como ente
rector empresarial para
permifr a ENACO S.A
planear el desarrollo de
proyectos  econdmicos
estratégicos.

involucramiento de la
Alta Direccion.

ENACO S.A vya se
encuentra desarrollando
un proyecto de Rediseno
Organizacional, que
incluird actividades para
la mejora de Sus
procesos.

Infraestructura RRHH Econdmico-Financiero Gestion Operativa Comercial
e Se cuenta con locales | e Personal conocedor | ¢ Se cuenta con capital | e Es una necesidad | e Unico canadl de

propios, 1o cual permite del negocio de econdémico, suficiente nacional al ser parte de comercio legal de la
a ENACO S.A tener ENACO S.A. para la operacién actual la Estrategia Nacional de hoja de coca.
presencia a nivel de la empresa. Lucha contra las Drogas. -

: ¢ Conocimiento del
nacional, Cuenta con el respaldo | ¢ Compromiso e Mercado de ENACO
principalmente en P P

S.A.

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién: propia
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Cuadro 10: Andlisis Interno - Debilidades

genera un gasto fijo
a ENACO S.A.

e Locales propios en
malas condiciones
o deteriorados por
las inclemencias del
clima y el paso del

fiempo.

e Locales con las
condiciones
minimas para
almacenaje y

- manipuleo de
Debilidades producto orgdnico
y perecible.

e No se desarrollado
un estudio costo-
beneficio de cada
local comercial,
con el fin de
identificar la
rentabilidad de su
operacion.

cual no permite a
ENACO S.A suU
desarrollo sostenible.

Inadecuada
distribucion de tareas,
debido a

encargaturas que se
han mantenido por

largo periodo de
tiempo.
Reducido personal

profesional y técnico.
Bajo clima laboral vy
gran cantidad de
pendientes sociales y
emocionales.

Alto grado de
conflictividad

fraducida en
procesos judiciales y
potenciales  nuevos
procesos.

Débil capacidad de
decision del personal
ejecutivo.

Escala  Salarial  se
mantiene por debajo
del promedio del
mercado salarial.

El precio que ENACO
S.A paga por la hoja
de coca no puede
competir con el

precio que se
negocia en el
mercado ilegal.

Se requiere

periddicamente  de
inversion en personal,

infraestructura y
tecnologia para
lograr niveles de

eficiencia y
competitividad frente
a su competencia el
narcotfrdfico 'y el
mercado ilegal.

Falta de KPI's.

Los procesos operativos de ENACO
S.A no tienen vision de Calidad Total
y se confrolan manualmente.

Falta actualizacién de estdndares
de calidad en el proceso de
compra de la hoja de coca.
Posibilidad de productores no
empadronados de vender a
ENACO S.A, en representaciéon de

un productor empadronado,
generando uso indebido  del
Certificado de Compra, para

protegerse en caso de operativos.

La lista de productores
empadronados requiere ser
actualizada.

La gestion documentaria cuenta
con un sistema de Trdmite que
permite el cero papel; pero alin no
todas las dreas se deslindan de los

papeles.
Demora en la carga de informacion
relevante para la toma de

decisiones, al Sistema Integrado de
ENACO S.A (SIE).

El SIE no ofrece reportes de gestidon
para la toma de decisiones en los
diversos niveles de conduccién.

Infraestructura RRHH Econémico- Gestion Operativa Comercial
Financiero
e Locales propios que Parte del personal | ¢ La tendencia de los A la fecha ENACO S.A no ha | e La marca Delisse, ain no
no se encuenfran desmotivado 'y no ingresos de los Ultimos implementado una gestiéon  por es reconocida en el
operativos, lo cual comprometido, lo anos es decreciente. resultados. mercado.

e No hay conceptos claros
de promocidén comercial.

e No se han definido
estrategias comerciales
que permitan a ENACO S.A
desarrollar el negocio de
acopio, industrializacién y
comercializacioén.

Fuente: ENACO S.A / Elaboracién: propia
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Analizando la matriz FODA se puede determinar que ENACO S.A deberd considerar
principalmente los siguientes aspectos en la estrategia a desarrollarse:

Proponer en las instancias correspondientes el ajuste de normas, con
organismos internacionales, que limitan la comercializacion de hoja de coca a
nivel internacional.

Concertar con organismos nacionales el desarrollo de su propio misionamiento
de manera concurrente  con los objetivos de la empresa denfro de la
Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas.

Establecer y asignar funciones adecuadas a los actuales requerimientos para
los érganos de la empresa y las personas que los integran.

Sincerar la lista de productores empadronados con el concurso de DEVIDA vy
CORAH

Identificar nuevos mercados industriales a nivel nacional e infernacional
aprovechando las diversas propiedades de la hoja de coca, lo cual puede
generar nuevos productos.

BUsqueda de convenios con entidades que fomentan la investigacion, con el
objetivo de encontrar nuevos usos legales a la hoja de coca.

Reforzar ante los grupos de interés la imagen de ENACO S.A como empresa
dedicada al acopio, comercializacién e industrializacion de la hoja de coca
alineada a la Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas.

Participar en toda la cadena de suministro, fomentando las buenas practicas
desde la produccidon de hoja de coca, el secado hasta el acopio, para
posteriormente industrializar la hoja de coca segUn necesidad.

Sincerar la rentabiidad de cada unidad operativa y determinar la
conveniencia de mantenerla o reestructurarla.

Fortalecer la gestiéon operativa de la entidad, con el fin de producir bienes y
servicios de alta calidad de manera eficiente y competitiva.

Fortalecer la gestion del talento humano.
Implementar gestidon por resultados.

Implementar una herramienta informdtica que permita el monitoreo de gestiéon
y la generaciéon de reportes para la toma de decisiones.

Definir estrategias comerciales que permitan impulsar la marca Delisse y/o
nuevas lineas de negocio, que permitan generar nuevas marcas comerciales.

2.3 Factores Criticos de Exito

Se considera como factores criticos de éxito aquellos que deben de cumplirse
como condicidon esencial para lograr el resultado buscado en el presente Plan
Estratégico.

Pagina 30 de 80
PEI 2017-2021 v3



.
—
—
 —
—
—

<

ENACO S.A.

mpresa Nacional de la Coca S.A.

ENACO, tiene como funcién principal atender la demanda legal de hoja de coca,
asimismo, es la institucidn autorizada para la comercializacién e industrializaciéon de
la hoja de coca con fines licitos.

La encuesta del INEI — DEVIDA del ano 2013, indica que el mercado legal de hoja
de coca - consumo para uso tradicional e industrial — es del orden de 10,780
TM/aino. Sin embargo en el ano 2016, la empresa comprd 1 820 TM: cantidad que
representa solo el 17% de la demanda legal.

La evidencia revela la limitacidn de ENACO S.A, por si sola, para cumplir la
responsabilidad que la ley le asigna en el marco de los compromisos infernacionales
suscritos por el PerU, ya que se requieren acciones que van mads alld de las
responsabilidades y alcances propios de ENACO23,

Son factores criticos de éxito para lograr revertir los resultados actuales las
siguientes actividades y/o criterios:

2.3.1. Actudlizacién del Padréon de Productores: Actualmente consta de 34,464
productores con drea auto declarada de 22,434 hectdreas, sin embargo
solo 9,441 productores se encuentran activos en el 2016. El sinceramiento del
padrén de productores requiere la identificacion formal del productor, de su
predio y su produccion de coca, lo cual requiere de un plan de trabagjo
coordinado a nivel Estado para la georreferenciacién progresiva con miras a
validar la totalidad de las entregas legales y evitar el desvio de lo no
entregado a ENACO para el trdfico llicito. Simultdneamente requerird  de
criterios y directivas estratégicas por parte de PCM-DEVIDA ante la
evidencia que transcurridos mds de 40 anos del Padrén inicial muchos de los
empadronados ya no estardn vivos, o los predios serdn conducidos por
sucesores o representantes y esto podria originar que sincerada la
informaciéon ENACO no cuente con suficiente nUmero de proveedores para
sostener su operacién y sus actuales obligaciones, en cuyo caso habrd que
tomar las medidas correspondientes.

Ademds, es previsible que esta actualizacién del padrdn tendrd reacciones
sociales y medidticas por parte de los gremios cocaleros quienes insisten en
ampliar el padrén y otfros pedidos que escapan de la normativa legal
vigente y de la ENLCD, por lo que de mantenerse esta, el Estado debe de
prever en las instancias politicas, medidticas y sociales las acciones que
correspondan disponiendo 10s recursos presupuestales externos para ello.

2.3.2. El control por parte del Estado del mercado de la hoja de coca en ambos
extremos de la cadena de suminisiro (compra y venta): Se requiere la
participacion de oftras instituciones del Estado para obtener resultados
efectivos, sin presencia del Estado que complemente de manera real y
efectiva la labor de ENACO no es posible obtener ningin cambio. Todas las
gestiones efectuadas hasta el momento en las instancias a las que se ha
recurrido no han tfenido resulfados que confribuyan a incrementar la
captacién de hoja de coca para retirarla del mercado ilegal vy
eventualmente del narcoftrdfico :

s Interdiccion y Sancidon; Observaciones sobre el mercado de hoja de coca; Marco Legal; Estrategia

Nacional de Lucha contra las Drogas 2017-2021.
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o El Ministerio del Interior mediante el Proyecto Especial CORAH debe

acompanar el control de los predios empadronados para garantizar que
estos destinen la totalidad de su produccion a fines legales, entregando a
ENACO S.A. En esta actividad no puede pretenderse ni esperarse que
voluntariomente y sin ningun control del Estado los agricultores
empadronados cumplan sus entregas.

Actualmente el 80% de la produccién legal de hoja de coca proviene de
los valles de La Convencién, Koshipata y Lares, lugares en los cuales
CORAH no tiene operacién, sin embargo es necesario que algin
organismo del Estado sea designado para ejercer el control de dicha
zona y que de manera coordinada con ENACO S.A se logre que los
cocaleros empadronados entreguen la totalidad de su producciéon a la
empresa incrementando asi la captacién de hoja coca para el mercado
legal.

La Policia Nacional del Per’ segun el Decreto Legislativo N° 1241 y su
Reglamento aprobado mediante Decreto Supremo N° 006-2016-IN debe
realizar los operativos de confrol del mercado de la hoja de coca, en
coordinacién directa con ENACO, para evitar el desvio hacia el comercio
ilegal, sin embargo estas Instituciones por tener oftras prioridades
operativas dispuestas por sus comandos cumplen de manera limitada o
solo con unidades especializadas no disponibles en los lugares en los que
opera ENACO. Es importante senalar que ENACO no cuenta con recursos
materiales, econdmicos, ni mandato legal para ejercer el control sobre los
comerciantes de hoja de coca ilegales durante el transito del producto o
en los puntos de venta.

La SUNAT en la medida que la hoja de coca es un producto que estd
afecto al Impuesto General a las Ventas, debe ejercer fiscalizacién
tributaria en frdnsito y en puntos de venta, asi como contribuir
estableciendo canales de comunicacidn operacionales. Asimismo, dada
la reducida participaciéon de ENACO en el mercado frente al comercio
ilegal de la coca, con la finalidad de hacerlo mds competitivo y auto
sostenible se requiere evaluar la exoneracién del IGV para el comercio
fradicional de la hoja de coca por un periodo de 10 anos, revaluable
antes del vencimiento.

PCM-DEVIDA deben de oficiar a los gobiernos locales recorddndoles la
importancia de su participacién en la ENLCD vy solicitarles tareas
especificas como no otorgar licencias para comercializar hoja de coca
por no ser de su competencia.

PCM debe establecer claramente que no es negociable en Mesas de
Trabajo el tratar temas relacionados a la ENLCD del Estado Peruano.

PCM debe presidir la articulaciéon para la ejecucién de la geolocalizacién
de los predios con las instituciones especializadas, dicha accién deberd
ser en coordinacién con ENACO S.A.

La DIGESA del Ministerio de Salud debe de abstenerse de otorgar
autorizaciones para la elaboracién de productos que tengan contenido
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de hoja de coca , si las empresas no acreditan que son adquiridas
legaimente a ENACO S.A. Asimismo debe de refirar del mercado los
productos que se comercialicen sin registro sanitario.

Situacion empresarial de ENACO: Es necesario sefialar que en el caso de
ENACO S.A los objetivos de gestidn no son solo empresariales, y su accionar
es un componente importante en la lucha contra las drogas?4. La empresa
opera con recursos propios auto solventédndose, es decir, no recibe
presupuesto por parte del Estado para hacer frente a la competencia del
mercado ilegal y del narcotrdfico sus competidores comerciales que se han
fortalecido y renovado en el fiempo. Frente a ello ENACO S.A por su parte
se ha estancado, no ha tenido renovacion tecnoldgica, de infraestructura ni
de personal profesional y técnico; la forma de operar es la misma que hace
mds de 10 anos y esto se evidencia en toda la gestion. Esta situacion
sumada a la baja captacién de hoja de coca dificulta que la empresa
cuente con los recursos para tomar acciones que puedan tener un impacto
importante en los resultados, como por ejemplo: la modernizacion de sus
sistemas de informacién y comercializacién, mejoras en la fiscalizacién y
control de sus actividades.

Es por ello que se requiere de la participacién de FONAFE, como accionista
para proveer los recursos financieros para modernizar los activos de la
empresa, lograr la renovacién de personal necesaria y obtener el capital de
trabajo para incrementar la comercializacién de la hoja de coca a los
niveles que requiere la demanda legal, lo cual progresivamente hard posible
que se trasladen también mejoras para su personal bajo nuevos sistemas
remunerativos por resultados.

Asi mismo se requiere |la participacion y compromiso de FONAFE como ente
rector desde el contexto empresarial apoyando el proceso de rediseno
organizacional en curso pues los cambios estructurales y de recursos de
personal no se pueden aplicar debido a la falta de aprobacion por parte
del propio FONAFE, considerando que dichas gestiones fueron realizadas
atendiendo su propio mandato con el fin de mejorar la operacion de la
empresa.

2.4 Factores Criticos de Exito y suimpacto en los Objeticos Estratégicos2s:

IMPACTO EN EL
FACTOR CRIiTICO RESPONSABLES ACCIONES OBIJETIVO
ESTRATEGICO

Limpieza de Padrén de Productores y
2.3.1. Comercializadores:
Actualizacién del Padréon de | ENACO / DEVIDA | 1. Registro de Productores. OE1, OE2 y OE3
Productores 2. Registro de Comercializadores

3. Evaluacién de impacto social y politico

2 |nterdiccion y Sancién; Mercado Legal, Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-2021; DEVIDA

25 Cuadro extraido del Informe "Propuesta de acciones para reforzar el accionar de ENACO S.A. y apoyar su
modernizacion en el marco de la ENLCD 2017-2021". Texto en negrita y cursiva es agregado, asi como la
columna de Impacto en el Objetivo Estratégico.
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FACTOR CRITICO

RESPONSABLES

ACCIONES

IMPACTO EN EL
OBJETIVO
ESTRATEGICO

2.3.2.

El control por parte del
Estado del mercado de la
hoja de coca en ambos
extremos de la cadena de
suministro (compra y vental)

MININTER / CORAH
/ PCM / ENACO

. Intervenir a los agricultores empadronados

gue no entregan su produccidon completa.
(compras)

. Geo localizacién de predios
. Intercambio de informacion

OE1, OE2 y OE3

PNP / ENACO

. Intervenir alos comerciantes informales en

las carreteras (compra — venta).

. Tomar las acciones contempladas en el D.L.

N® 1241.

. Intercambio de informacion.

OE1, OE2 y OE3

Ministerio PUblico /
Fiscalia

. Definir el marco legal y las acciones a

realizar cuando se efectien decomisos de
hoja de coca en trdnsito o en puntos de
ventas, y comunicar el procedimiento
estandarizado a todas las fiscalias

. Instruir a las fiscalias a nivel nacional el rol de

ENACO enla ENLCD

OE1, OE2 y OE3

SUNAT / DIGESA /
ENACO

. Operativos a los comerciantes informales

(ventas).

. Fiscalizacién sobre las empresas que

compran hoja de coca a ENACO para su
fransformacién y comercializacion.

. Evaluar la exoneracion del IGV para el

comercio tradicional de la hoja de coca.

. Intercambio de informacién

OE1, OE2 y OE3

DEVIDA / ENACO

Establecer fuente de financiamiento para el
acopio de hoja de coca en el campo
(nueva estrategia).

Capacitaciones al personal de ENACO en el
marco de ENLCD.

Asistencia técnica.

Infercambio de informacion

OE1, OE2, OE3 y
OFE7

2.3.3.

Situacién empresarial de
ENACO

FONAFE / ENACO

. Aprobacién del Plan de Modernizaciéon de

ENACO

. Aprobacién de CAP y Escalas Salariales

propuestas.

. Aprobacion y ejecuciéon del Aporte de

Capital para:

- Plan de Retiro Voluntario

- Acondicionamiento de los aimacenes
principales

- Renovacion de equipos y maquinarias.
- Implementar un sistema informdtico de
gestion empresarial integrado

OE2, OE3, OE5 y
OE7
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3. FUNDAMENTOS ESTRATEGICOS DEL PLAN ESTATEGICO 2017-2021

La declaracion de la Misién, Visidbn y Valores son elementos importantes del nuevo
plan estratégico, ENACO S.A identifica su propdsito o razdn de ser, su estado futuro
deseado al 2021 asi como aquellos valores que considera esenciales para su
accionar. En este periodo se redefinen la Misidn, Vision y Valores de la empresa.

3.1

3.2

Misién

“Somos la empresa del Estado Peruano que dentro de la Estrategia Nacional
de Lucha contra las Drogas se encarga del acopio, industrializacion y
comercializacién de la hoja de coca a nivel nacional e internacional, con

responsabilidad social bajo el marco de las normas legales vigentes, para
safisfacer las necesidades de sus clientes”.

En la misidn se plantean las siguientes ideas centrales:

“Somos la empresa del Estado Peruano que dentro de la Esfrategia Nacional
de Lucha contra las Drogas se encarga del acopio, industrializacion y
comercializacién de la hoja de coca a nivel nacional e internacional”, esta
declaraciéon enfatiza la razén de ser de la empresa alineada a la ENLCD vy la
originalidad y el sentido particular del rol que tiene ENACO S.A denfro del
Estado Peruano, que debe ser reconocida como la Unica empresa del pais que
puede intervenir en la compra, transformacién y comercializacién de la hoja de
coca a nivel nacional e internacional, para asegurar un origen y destino legal
ala misma.

“Con responsabilidad social”, es decir confribuye a generar bienestar a la
sociedad que le sirve de entorno al procurar evitar la produccién vy el tréfico
de drogas que atenta contra la seguridad nacional, la estabilidad politica vy
social, y la salud publica de las personas. , cumple oportunamente con sus
proveedores, ofrece al mercado productos competitivos y de calidad, obtiene
dividendos adecuados para sus accionistas, paga remuneraciones racionales y
oportunas a sus frabajadores y cumple con sus obligaciones fributarias.

“Bajo el marco de las normas legales vigentes”, es decir opera formalmente
observando las normas regulatorias que le son competentes.

“Para satisfacer las necesidades de sus clientes”, se entiende esta declaracién
como la responsabilidad que fiene ENACO S.A de satisfacer las necesidades de
sus clientes externos (oferta de bienes y servicios de calidad y precio en forma
oportuna) y de sus clientes internos (para sus frabajadores: ambiente de
trabajo, refribuciones adecuadas a las tareas que realizan e infraestructura
fisica y tecnoldgica que les permite desarrollar su labor en forma dptima).

Finalmente, esta declaracion de misiébn, la distingue de las demds, son
realizables, conducen a la integracién y orientan a la accidn de sus
trabajadores para obtener los fines para los cuales se ha creado ENACO S.A.

Vision
“Ser una empresa reconocida en el mercado nacional e internacional de la

comercializaciéon e industrializacion de la hoja de coca, por la calidad e
innovacion permanente de sus productos, su personal altamente motivado y
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competente, procesos dptimos y normalizados, que cumple su rol social con
proveedores y clientes satisfechos”.

En la vision se plantean las siguientes ideas centrales:

“Ser una empresa reconocida en el mercado nacional e internacional de Ila
comercializaciéon e industrializacion de la hoja de coca, por la calidad e
innovacién permanente de sus productos”, esta declaracién genera
expectativas a los integrantes de ENACO S.A, compromete la accidon de sus
lideres y el apoyo de sus colaboradores para lograr que el mercado la
reconozca como una empresa moderna y competitiva.

“Personal altamente motfivado y competente”, denota la necesidad de la
empresa para lograr disponer de un equipo de lideres y colaboradores
competitivos, comprometidos e integrados, con una cultura sdlida vy
ampliomente difundida que les permita generar cambios para lograr sus
objetivos estratégicos.

“Procesos dptimos y normalizados” enfatiza que los bienes y servicios deben ser
racionales, de bajo costo, de calidad y entregados en forma oportuna, como
resultado de la normalizacién y certificacion de sus procesos clave, soportados
por herramientas informdticas para facilitar su monitoreo y la toma de
decisiones de los niveles directivos.

“"Cumple su rol social con proveedores y clientes satisfechos”, esta declaracion
enfatiza que la satisfaccion de las necesidades de los grupos de interés de
ENACO S.A, forma parte de su responsabilidad social.

En conclusion, la visibn que se expresa, es integradora, viable, realista,
motivadora y genera retos que deben ser asumidos por los frabajadores de
ENACO S.A, en consecuencia requiere de una administracién comprometida,
gue no le tema al cambio y que motive constantemente a la participacion de
sus integrantes.

Valores

Los valores son las bases o soportes mds importantes de una empresa, sobre los
cuales se construye la mision, visién y la cultura organizacional, que permiten la
identificacion de los trabajadores con su institucion, facilitan las sinergias del
trabajo en equipo y le dan sostenibilidad a las transacciones de la empresa
con sus clientes.

VALORES PRINCIPIOS

EXCELENCIA EN EL SERVICIO: EFICIENCIA Y GENERACION DE VALOR:

Buscamos la excelencia en la gestidn de | Actuamos con eficiencia, vocacion de
nuestros procesos y en el servicio que |servicio y generando valor a nuestros
brindamos a nuestros clientes del canal | clientes del canal tradicional e industrial.
fradicional e industrial con el objefivo de | Encaminamos todas nuestras acciones al
agregar valor y superar las metas que |logro de nuestros objetivos, optimizando el
Nnos tfrazamos. Uso de recursos.
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VALORES

COMPROMISO:

Somos una empresa comprometida con
el desarrollo y crecimiento de nuestros
colaboradores, de nuestros clientes y del
pais, velando por la sostenibiidad de
nuestras iniciafivas y el cumplimiento
responsable de nuestros compromisos.

PRINCIPIOS

ACTUAR CON RESPONSABILIDAD:

Cumplimos con nuestros objetivos
haciéndonos cargo de los resultados y las
consecuencias que pueden tener nuestras
decisiones y actos sobre nuestros grupos de
interés.

INTEGRIDAD:

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

TRANSPARENCIA:

Somos honestos en el desarrollo de nuestras
funciones vy transmitimos informacién de
forma veraz, clara y oportuna.

INTEGRACION:

Compartimos una misma visién, mision y
valores 'y construimos las  sinergias
necesarias para alcanzarlas. Damos lo
mejor de nosotros en cada accidén que
realizamos, manteniendo una acfitud
positiva y espiritu colaborativo y solidario.

TRABAJO EN EQUIPO:

Fomentamos el frabajo colaborativo en pos
del logro de los objetivos comunes.
Anteponemos el interés colectivo dl
individual. Desarrollamos el espiritu  de
equipo y la generacién de sinergias.

INNOVACION:

Promovemos el desarrollo de nuevos
productos, nuevas ideas vy el
cuestionamiento de nuestros procesos y
procedimientos, buscando Ila mejora
contfinua con el objefivo de generar
mayor valor.

CREATIVIDAD:

Buscamos, en forma permanente, el
desarrollo de nuevos productos y nuevas
formas de hacer las cosas, de modo que
ello sea beneficioso para la empresa vy la
sociedad.

4. EJES Y MAPA ESTRATEGICO

En esta etapa se definen los objetivos estratégicos de la empresa, para el rango de
cinco anos, alineadas a la Visidn y Misidbn de la misma.

Los objetivos estratégicos son aquellos resultados que la empresa espera alcanzar a
mediano vy largo plazo, para el cumplimiento de su visidn y mision ya declarada.

4.1 Ejes Estratégicos

La estrategia de ENACO S.A se plantea en ejes estratégicos, dentro de los
cuales se consideran los objetivos estratégicos que se esperan cumplir al afo
2021, estos ejes se presentan en el siguiente grdfico.
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Grdfico 04: Ejes Estratégicos de ENACO S.A

-
- Y
l. CREACION DEL . CREACIC')I'NI DE lll. POSICIONAMIENTO
VALOR SOCIAL VALOR ECONOMICO EN EL MERCADO
o J
's ~\
IV. INVESTIGACION, INNOVACION Y DESARROLLO
. o
. J

Los ejes que se presentan en el grdfico anterior, plantean las bases sobre las
cuales se desarrollan los objetivos estratégicos fundamentales para ENACO S.A
hasta el 2021, para asegurar el logro de Ia misidon y vision institucional.

Eje | - Creacion del valor social

Para el Estado peruano “la produccién y el tréfico de drogas en el PerU atenta
contra la seguridad nacional, la estabilidad politica y social, y la salud publica
de las personas”. A fravés de la Estrategia Nacional de Lucha contra las Drogas
- ENLCD, el Estado ha plasmado su visibn politica y el marco institucional
requerido para una intervencién integral y equiliorada2s , ENACO S.A es parte
de esa estrategia y debe de operar alineada a ella.

En lo que atane al cultivo de la coca, el Estado Peruano ha suscrito convenios
internacionales: la Convencién Unica sobre Estupefacientes de 1961; la
Convencién de las Naciones Unidas de Sustancias Psicotropicas de 1971; la
Convenciéon de las Naciones Unidas Contra el Trdfico llicito de Estupefacientes y
Sustancias Psicotrépica de 1988.

Dichos convenios establecen para los Estados Miembros un conftrol estricto de
las actividades relacionadas a la hoja de coca: cultivo, cosecha, acopio,
distribucion, transporte, comercio, industrializacion, exportacion e importacion.
El propdsito es que Unicamente se cultive coca en dimensiones que no
excedan las requeridas para cubrir la demanda legal: uso fradicional e
industrial licito, y como consecuencia de estas actividades se pueda identificar
la hoja de coca legal de la ilegal para los tratamientos que la Ley prevé para
los cultivos o comercializacion ilicitos.

% alance Situacional y Evaluaciéon de Metas; Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-2021; DEVIDA
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Para cumplir con su misionamiento, a partir del ano de 1982, ENACO S.A. es una
empresa estatal de derecho privado, con la finalidad de coadyuvar a
preservar la salud de la poblacién a través de la comercializaciéon legal de la
hoja de coca vy sus derivados, asi como su industrializacién con fines benéficos,
sustentada en el marco juridico vigente, por lo tanto uno de sus ejes es la
creacién de valor social porque debe asegurar por el Estado Peruano el origen
y destino legal de la hoja de coca y su industrializacién observando las normas
ambientales vigentes y respetando los acuerdos suscritos en los foros
internacionales; asi como implementar la administracién de la calidad en sus
Procesos.

Eje Il - Creacién de Valor Econémico

Por ser una empresa el rendimiento econdmico y la sostenibilidad son objetivos
que debe mantener ENACO S.A, sin embargo su rol sui generis no siempre |o
permite debido a que compite por materia prima con el narcotrdfico y el
mercado ilegal , y su éxito depende de factores exdgenos vinculados con la
actuacion y colaboracion de otros organismos componentes de la ENLCD, por
ello debe buscar su auto sostenibiidad , y en el mejor de los casos el
incremento de los ingresos, los margenes y la rentabilidad . El eje requiere de
permanenfe monitoreo y apoyo del ente rector empresarial el FONAFE y de
DEVIDA como ente rector de la Estrategia Nacional de Lucha contra las
Drogas.

Eje Il - Posicionamiento en el mercado

Una de las tareas mds importantes de ENACO S.A, es posicionarse en el rol que
le asigna la Estrategia Nacional de Lucha confra las Drogas como ente
encargado de la comercializacion e industrializacion de la hoja de coca, con
el fin de atraer a los proveedores legales que producen hojas de coca, en
calidad y cantidad prevista como parte de dicha estrategia, asi como ofertar
en el mercado productos de calidad a precios competitivos, con el fin de
incrementar su valor econémico.

Asimismo, en este eje se propone incrementar la integracién con aquellos
érganos publicos y privados nacionales para obtener informacién y tecnologia,
y con el entorno internacional para efectuar benchmarking y simplificar las
barreras normativas que le impiden ingresar al mercado internacional.

Eje IV - Investigacion, Innovacion y Desarrollo

Se considera este eje fundamental para el desarrollo de cualquier
organizacion, en el caso de ENACO S.A, se plantea al 2021, desarrollar
proyectos de industrializacion de la hoja de coca, basados en acciones de
investigacion e innovaciéon de los productos actuales y en el diseno de
estrategias comerciales para ingresar al mercado internacional.

Eje V - Fortalecimiento Institucional

Este eje comprende la implementacion de una organizacion basada en
procesos, la mejora de sus sistemas administrativos mediante el empleo de
herramientas informdticas, el desarrollo del talento humano, uso éptimo de la
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infraestructura fisica y tecnoldgica disponible, asi como lograr que sus
operaciones y su capacidad de gestién le permitan lograr desarrollar los
proyectos que requiere para su fortalecimiento institucional.

4.2 Mapa Estratégico

El mapa estratégico muestra visualmente los objetivos planteados por ENACO
S.A, relaciondndose entre si, de acuerdo a las cuatro perspectivas: Financiera,
Cliente, Procesos y Aprendizaje.

A continuacion se presenta el mapa estratégico de ENACO S.A:

Grdfico 05: Mapa Estratégico de ENACO S.A

MISIGN ¥ VISION DE ENACO

GRUPOS DE INTERES

PROCESOS

APRENDIZAJE

02 Incremendor &l volor economico
Eia - de lo empresa
& " /,': A
04, Fomentor ko de r 04, Posicionor o ENACO en = _:. {
producios derivodos  de la hojo de coco ’L mercodo !
b /
\ /!
\\ /f’r
Ei= —— -~

- \h‘“--.h_ \
__,-"'----- --_""'--L__\_H '.I
Be 1v e L “\\'
04 Fromover y fociltor lo invesfigocion = *
innovocion para ba industiolizocién de ko 07 Forloleoer o Folenio Humono
hoja de coca y sus derivodos

FIN&NCIERMS

PROCESOS

APRENDIZAJE

Como se visudliza en el mapa estratégico los objetivos 6 y 7 permiten el
cumplimiento de los objetivos 5, 3 y 4, lo cual facilitardn posteriormente el logro
de los objetivos 1y 2.

Se debe tener en cuenta que los objetivos estratégicos O1 y O2, son objetivos
de resultado; es decir, el cumplimiento de los objetivos O3 al O7 son los que, a
través de sus acciones estratégicas, permitirdn el logro de dichos objetivos de
resultado.

5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS INSTITUCIONALES

A continuacién se presenta el detalle de cada objetivo estratégico, para lo cual se
debe considerar que ENACO no debe ser evaluado solo empresarialmente, sino
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qgue principalmente en el marco de la Estrategia Nacional de Lucha Contra las
Drogas, de acuerdo a la precision de DEVIDA realizada en la ENLCD 2017-2021
respecto a ENACO: “Sus objetivos de gestidn no son solo empresariales, también son
un componente importante en la lucha contra las drogas.”27:

Cuadro 11: Detalle de los Objetivos Estratégicos

. Objetivo Estratégico ENACO
Perspectiva S.A

Grupos de

Ol1. Incrementar el valor

social

Detalle del Objetivo

Objetivo de resultado que busca
incrementar la captacién de hoja de
coca legal, evitando el desvio a la
produccidon de droga, y que puede ser
medido a partir del nivel de compra a los
productores empadronados.

O3. Posicionar a ENACO S.A

Objetivo que busca posicionar a ENACO
SSA en el mercado como entidad

en el mercado en los L
interés . . encargada de la comercializacidon e
volumenes requeridos por la | . N, ;
industrializacidn de la hoja de coca vy
ENLCD .
derivados.
O4. Fomentar la | Objefivo que busca incrementar o
exportacién de productos | mantener la venta de productos que se
derivados de la hoja de |derivan de la hoja de coca a clientes en
coca el extranjero.
02. Incrementar el valor Objetivo de resultado que busca medir la
Financiera e rentabilidad de ENACO S.A y con ello su
econdmico de laempresa L .
sostenibilidad en el tiempo.
. Objetivo que busca mejorar y optimizar los
O5. Optimizar los procesos J 4 J y op ,
Procesos procesos de la empresa, logrando asi el
de la empresa o L
fortalecimiento institucional.
0O6. Promover y facilitar la|Objetivo que busca promover la
investigaciéon e innovacién |investigacion e innovacién para la
para la industrializacion de | obtencién de derivados de hoja de coca,
la hoja de coca y sus|asi como la ampliacion del uso legal de
derivados. esta planta.
Aprendizaje

O7. Fortalecer el talento

humano

Objetivo que busca fortalecer la institucion
poniendo énfasis en el desarrollo del
personal que colabora en la organizacion.

Asimismo, en esta seccién, se presenta la matriz estratégica que contiene los siete
(07) objetivos estratégicos mostrados en el mapa estratégico y que conforman el
Plan Estratégico de ENACO S.A para el periodo 2017 - 2021.

2 Interdiccién y Sancién; Mercado Legal, Estrategia de Lucha contra las Drogas 2017-2021; DEVIDA
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J=
Para cada objetivo se han definido indicadores y metas, lo cual permitird

monitorear el cumplimiento en los proximos anos; asimismo, se ha definido un
responsable del cumplimiento, quien es el encargado de liderar, coordinar y hacer
cumplir la meta trazada. A continuacion se presenta la matriz estratégica al 2021:
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Cuadro 12: Matriz estratégica al 2021

Unidad

METAS

Linea Base Fuente
Perspectiva  ENLCD- OE FONAFE OEENACO S.A  Indicador de — 3 Responsable
DEVIDA Medida Afo Valor 2017 2018 2019 2020 2021 Avuditable
Eje de O2. Incremento Gerencia de
Qrupps de Reduccion Incremerﬁor el | O1. Incremgntor del nwe}{de % 2016 | 152 | 20 20 79 12.5 13.3 Reporte de Comercio
interés de la Oferta | valorsocialy | el valor social captaciéon de compras g
. ) Tradicional
de Drogas ambiental hoja de coca
Estados Gerencia de
ROE % 2016 | -0.6 | -3.8 | -2.0 -0.2 1.8 5.6 : ; Administraciéon
Financieros X
y Finanzas
Ol.
O2. Incrementar .
Incrementar la el valor Margen Estados Gerencia de
Financiera creacién de . 9 % 2016 | -0.6 | -5.8 - - ; ; Administracién
econdomico de | EBITDA Financieros -
valor y Finanzas
B la empresa
econémico
Estados Gerencia de
EBITDA MMS/ | 2017 | 0.5 - 0.4 1.1 1.9 3.6 ; ; Administracién
Financieros )
y Finanzas
Incremento
del nivel de Reporte de Gerencia de
venta de HC % |2016| 52 | 66| 66 | 72 | 125 | 133 veﬁfos Comercio
.. del canal Tradicional
o1 O3. Posicionara | 4 - i on ) 20
Eje de Inc'rementor la ENACO S.Aen el
Grupos de Reduccidén creacién de mercado enlos | Incremento
interés de la Oferta valor volumenes del nivel
de Drogas P requeridos por la | de venta .
economico - Gerencia de
ENLCD promedio A 2016 | 23 | 158 . __ | Reporte de Comercio
de las ventas .
. Industrial
lineas del
canal
industrial

28 La modificacion del valor base se debe al efecto de incluir el volumen de HC decomisada.

29 La modificacion de este indicador consiste en que ya no se considera el promedio del canal fradicional, sino el volumen total.

Pagina 43 de 80




<

— ENACO S.A,

Empresa Nacional de la Coca S.A.

OBJETIVOS Unidad Linea Base METAS Fuente
Perspectiva ENLCD- OE FONAFE OE ENACO S.A Indicador de _ . Responsable
DEVIDA Medida Afo Valor 2017 2018 2019 2021 Avditable
Incremento de .
ingresos del Reporte de Gerencia de
9 % 2017 | 2.4 - 2.8 2.8 2.8 2.8 P Comercio
canal ventas .
. . Industrial
industrial
Incremento .
del nivel Reporte de Gerencia de
tual d % 2016 | -4.3 16.7 -—- -—- -—- - gf Comercio
Fio de ol. O4. Fomentarla | 9€ UOT © venias Industrial
! o4 Incrementar la | exportacion de exportacion
Grupos de Reduccion L
. . creacion de productos
interés de la Oferta .
de Drogas valor derivados de la '
econdmico hoja de coca Incremento de Reporte de Gerencia de
ingresos por % 2017 | 4.3 -— 4.0 4.0 4.0 4.0 P Comercio
) ventas .
exportaciéon Industrial
O isorerle) | ©F. CIpiikey 65 (,;tvrilp(ﬁriiento No se E\iggl”ge Sg(r:wlggrgizmo
Procesos eficiencia procesos de la % 2016 | .. DLB** | DLB** 40 70 100 o ’
. de los fiene Auditoria de | Desarrollo e
operativa empresa -
procesos Procesos Informdatica
O6. Promover y
facilitar la
investigacion e
O4. Mejorar la | innovacion para | Nuevos NG se Informes de Gerencia de
Aprendizaje eficiencia la proyectos de N° 2016 | . 1 1 1 1 1 - . .~ | Comercio
. . - L. : . 2 fiene investigacion .
operativa industrializacion | investigacion Industrial
de la hoja de
COoCa Y Sus
derivados.
Oy WiSIBIEIr ) O7. Fortalecer el g‘gseelr:eeﬁo No se zszlir;eci?)i Oficina de
Aprendizaje eficiencia ) P % 2016 | . - | DLB** | +3% +5% | +5% Recursos
. talento humano | de fiene de
operativa . - Humanos
tfrabajadores desempeno

30 - . - . . . - L . .
La modificacién de este indicador consiste en que ya no se considera el cumplimiento ponderado de las metas de eficiencia, sino el nivel de cumplimiento de los procesos.
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ENLCD-

Perspectiva
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OE FONAFE

OE ENACO S.A

Indicador

Unidad
de

Linea Base

METAS

Fuente

DEVIDA

O8. Fortalecer
la gestion de
falento
humano y
organizaciona
lenla
corporacion

indice de
clima laboral

Medida

% 2016

Ano Valor

No se
tiene

2017 2018

2019

DLB**

2020

+2%

2021

+2%

Auditable

Reporte de
Clima laboral

Responsable

Oficina de
Recursos
Humanos

*DLB: Definicidn de Linea Base

Fuente: ENACO S.A. / Elaboracién propia
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Respecto al objetivo 1, el cuadro anterior muestra que ENACO S.A. hard esfuerzos por
cumplir con los compromisos adquiridos por el Estado Peruano como parte de los
convenios que establecen para los Estados Miembros ejercer un confrol estricto de las
actividades relacionadas a la hoja de coca: cultivo, cosecha, acopio, distribucién,
transporte, comercio, industrializacion, exportacion e importacién. El propdsito es que
Unicamente se cultive coca en dimensiones que no excedan las requeridas para culbrir
la demanda legal: uso tradicional e industrial licito, y como consecuencia de estas
actividades se pueda identificar la hoja de coca legal de la ilegal para los
tratamientos que la Ley prevé para los cultivos o comercializacion ilicitos. Para ello
buscard incrementar la creacién de valor social asegurando el origen y destino legal
de la hoja de coca retfirdndola del circuito del narcotrdfico, incrementando el
volumen de compra para éste y los proximos anos en la medida que se cumplan los
factores criticos de éxito establecidos.

En el cuadro siguiente se presentan las féormulas para calcular los indicadores de los
objetivos estratégicos:

Cuadro 13: Forma de Cdlculo de los Indicadores de los Objetivos Estratégicos de
ENACO S.A

Objetivo Estratégico - Unidad de z
Formula

ENACO S.A elEee s Medida

IC=((CA-CP)/CP) X100

Dénde:

IC = Variacién del volumen de
Ol.Incrementarel | nivel de captacion de hoja de coca*
valor social captacion de CA = Volumen de captacién de
hoja de coca hoja de coca en el ano actual
CP = Volumen de captacion de
hoja de coca en el ano anterior

Incremento del
Porcentaje

*Captaciéon = Compra + Decomisos

(UN/P) X100
02. Incrementar el ROE Porcentaje Donde:u o
de la empresa P = Patrimonio Neto

EBITDA MM S/ [Ganancia (pérdida) operativa
+ Depreciacion + Amortizacion]

ICT = ( (VAT - VPT) / VPT) X100

O3. Posicionar a

ENACO S.A en el Incremento del Dénde:
mercado en los nivel de venta . |ICT =Incremento del canal
volumenes de HC del Porcentaje tradicional
requeridos por la ’?rggliilionol VAT = Volumen de venta ano
ENLCD actual
VPT = Volumen de venta ano
anterior
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Objetivo Estratégico .
ENACO S.A Indicador

Incremento de

Unidad de
Medida

Férmula

ICI = ( (MVA - MVP) / MVP) X100

Dénde:

ICl = Incremento del canal
industrial*

talento humano

frabajadores

Pagina 47 de 80

ingresos del Porcentaje | MvA = Monto de venta del afio
canal industrial actual
MVP = Monto de venta del ano
anterior
* No incluye PBC
IEl = ( (MEA - MEP) / MEP) X100
Dénde:
G, Formenter s !EI = In_cremen‘ro de exportacion
- Incremento de industrial*
SpOiEEEn eE ingresos por Porcentaje = fe
productos derivados exg or’racFiDén € | MEA = Monto por exportacion
de la hoja de coca P del ano actual y
MEP = Monto por exportacion
del ano anterior
* No incluye PBC
NCP = (CPC /TPA) X 100
o ) Dénde:
O>5. Optimizar [os Nivel d,‘? . | NCP = Nivel de cumplimiento de
procesos de la cumplimiento Porcentaje los procesos
empresa de los procesos CPC = Cantidad de procesos
cumplidos
TPA = Total de procesos
auditados
Q6. Promovery
facilitar la
!nves’rlgo_,mon © Nuevos , NUmero de nuevos proyectos de
innovacion para la proyectos de NUmero investiaacion desarrollados
industrializacién de la | investigacién 9
hoja de coca vy sus
derivados.
PD=(D1+D2+D3+...+DN)/N
Dénde:
o7 Fortalecer ol Nivel de PD= Prom_edio del indice de
: desempefio de | Porcentaje | desempeno de los

colaboradores

D1, D2, D3, ..., DN = Desempeno
de colaborador 1 + desempeno
de colaborador?, desempeno
de colaborador 3, ...,
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Objetivo Estratégico Indicador Unidad de Férmula
ENACO S.A Medida

desempeno de colaborador

N= NUmero de trabajadores

Resultado del indice de clima
laboral

Dénde:

El resultado de indice de clima
laboral se obtiene porla
ejecucién de una encuesta a los
indice de clima .| colaboradores de la institucion,
laboral Porcentaje | que se enfoca en factores
como: tiempo para ejecucion
de tareas, infraestructura que
permite ejecutar tareas,
definicion de metas laborales,
retribucidn econdmica, relaciéon
laboral con jefe inmediato,
comunicacidén en la empresa, y
Ofros.

6. ACCIONES ESTRATEGICAS INSTITUCIONALES

Las acciones estratégicas son el conjunto de actividades que, de manera
ordenada vy articulada, permiten el logro de los objetivos estratégicos. Asimismo,
para monitorear el cumplimiento de dichas acciones se han definido indicadores y
metas.

6.1 Acciones Estratégicas

Se han definido 16 acciones estratégicas para alcanzar los siete (07) objetivos
del Plan Estratégico de ENACO S.A 2017 — 2021.

Se debe senalar que el objetivo estratégico 1 — Creacién de valor econémico y
objetivo estratégico 2 —Incrementar el valor social, corresponden a objetivos de
resultado final; es decir, no se alcanzan mediante la aplicacién de acciones
estratégicas propias, sino que se logran en base a la implementacion de los
planes de accidn de otros objetivos estratégicos, como se presenta
grdficamente en el Mapa Estratégico.

A continuacién se listan las acciones estratégicas definidas para dar
cumplimiento a las metas de los objetivos estratégicos:
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Cuadro 14: Acciones estratégicas

Acciones Estratégicas

Descripcion

Perspectiva OE ENACO S.A

Grupos de
interés

O3. Posicionar a
ENACO S.Aen el
mercado en los
volumenes
requeridos por la
ENLCD

3.1 Establecer canales de frabajo
permanente y coordinado con los
érganos del Estado que participan en la
ENLCD para un mejor contfrol del
comercio ilegal.

Tiene por objetivo desarrollar canales de
coordinacion estratégicos y operativos con DEVIDA,
CORAH y PNP para desarrollar controles frecuentes a
los predios de productores legales para garantizar
que vendan a ENACO la totalidad de su produccién.

Tiene por objetivo desarrollar canales de
coordinacion estratégicos y operativos con DEVIDA,
SUNAT, Ministerio PUblico, Gobiernos Locales y PNP
para desarrollar confroles frecuentes sobre el
comercio ilegal en los distintos puntos de ventas.

3.2 Generar acercamiento con los
principales proveedores de hoja de
coca y desarrollar acciones a partir de la
informacién que se haya recopilado en
esta gestion.

Tiene por objetivo el acercarse a los productores de
hoja de coca y captar informacién, lo cual permita
posteriormente definir acciones especificas que
permitan a ENACO S.A ser parte de la cadena de
suministro y logre posteriormente incrementar los
volUmenes de compra y mejorar la calidad de la
hoja de coca adqguirida.

La informacidn puede captarse a través de
enfrevistas que los compradores de ENACO S.A vy
personal del drea Comercial deberdn ejecutar,
efectuando trabagjos de campo con los productores
empadronados.
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OE ENACO S.A

Acciones Estratégicas

Descripcion

3.3 Efectuar la actualizacién del padréon
de productores, a partr de las
estadisticas de recepcion de los Ultimos 5
anos.

La lista de productores empadronados no se
actualiza desde 1978, motivo por el que ENACO S.A
se ve afectado por la disminucién de los volimenes
de compra de hoja de coca.

La lista de productores empadronados deberd
actualizarse para mejorar los niveles de compra
ENACO S.A deberd emitir documentos, que
justifiquen la necesidad de actualizar el padrén,
trabajo que se efectuard en coordinacién con las
enfidades que se requiera.

Evaluar y tomar acciones ante la eventual falta de
proveedores legales, luego de la actualizacién del
padrén.

3.4 Desarrollar nuevos clientes nacionales
e infernacionales que pueden usar los
insumos industriales de la hoja de coca.

El drea Comercial buscard contactar y crear en el
mercado nacional e internacional la necesidad de
insumos industriales derivados de la hoja de coca, lo
cual permita el incremento de ventas a nivel
nacional y en el exterior.

Identificadas las empresas, se propondrdn acuerdos
comerciales o convenios con el objetivo de
promover el consumo de los productos que oferta
ENACO S.A al mercado.
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Perspectiva
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mpresa Nacional de la Coca S.A.

OE ENACO S.A

Acciones Estratégicas

Descripcion

3.5 Gestionar un plan de comunicacion
intferno y externo que permita sensibilizar
sobre el rol de ENACO S.A en el

Tiene por objetivo sensibilizar el rol y por lo tanto el
valor agregado que aporta ENACO S.A a la
sociedad y al Estado. Hoy ENACO S.A sélo es
reconocido por los actores que participan en la
lucha contra la erradicacion del trdfico ilegal de
hoja de coca, pero no lo es por la poblacion.
Asimismo, como resultado del diagndstico, se
identificé que la normativa actual genera que
ENACO S.A sea percibida negativamente por los

Grupos de
interés

exportacién de
productos
derivados de la
hoja de coca

Marketing (MKT) para desarrollar los
productos y marcas y posicionarlas en el
mercado internacional.

mercado. productores y clientes, debido a que la consideran
un canal que encarece Y limita la comercializacion
legal de la hoja de coca.
El Plan de Comunicaciéon, podria ser desarrollado por
una empresa consultorq, especialista en
Comunicacién Estratégica.
ENACO S.A desarrollard e implementard,
posteriormente, el plan de Marketing, que le
ermitird generar las acciones necesarias para la
O4. Fomentar la L . P 9 . . P .
4.1 Disenar e implementar el plan de apertura del mercado internacional, con el fin de

elevar sus niveles de ventas, principalmente en el
canal industrial.

El plan de Marketing podria ser desarrollado por una
empresa consultora.
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Acciones Estratégicas

Descripcion

Procesos

O5. Optimizar los
procesos de la
empresal.

5.1 Elaboracioén del Manual de Procesos
de ENACO S.A. segun los lineamientos de
FONAFE.

Los procesos de ENACO S.A serdn documentados de
acuerdo a los lineamientos de FONAFE.

La documentacién de los procesos permitird educar
a los colaboradores a trabajar con un enfoque por
procesos ya que en base al Manual de Procesos se
realizard auditorias periddicas para garantizar la
implementacion de los procesos.

5.2 Revisibn de los procesos para la
automatizacién y/o mecanizacién de los
mMismos.

ENACO S.A. necesita mejorar la eficiencia de sus
procesos estratégicos, core y de soporte, para lo
cual se identificard aquellos procesos que requieren
ser automatizados, mediante un sistema informdatico,
y/0 mecanizados.

En esta accidon se evaluard implementar un ERP, lo
cual requiere ser implementado con intervencién de
un proveedor de TI.

5.3 Elaboracion e implementacion del
Plan Anual de Auditoria de Procesos de
ENACO S.A.

Con el fin de garantizar que los trabajadores realicen
sus actividades seguin los procesos documentos en el
Manual de Procesos se realizard un Plan Anual de
Auditoria de Procesos, el cual también servird para el
levantamiento de iniciafivas de mejoras de dichos
Procesos.
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Perspectiva OE ENACO S.A Acciones Estratégicas Descripcién

« ENACO S.A. por ser una empresa bajo el dmbito de
5.4 Implementar el Sistema del Buen FONAFE3! implementard el Sistemma del Buen
Gobierno Corporativo Gobierno Corporativo (BGC). Esta implementacion
se completard en el 2020.

ENACO S.A. por ser una empresa bajo el dmbito de
FONAFE32 implementard el Sistema de Conftrol Interno
(SCI). Esta implementacion se completard en el 2019.

5.5. Implementar el Sistema de Conftrol :
Interno

. La existencia de universidades y otras entidades
dedicadas a la investigaciéon, permite que ENACO
S.A pueda gestionar convenios con dichas entidades
y fomentar asi la investigacidn de nuevas
aplicaciones industriales de la hoja de coca.

6.1 Gestionar convenios con instituciones
Oé. Promovery que fomenten la investigacion

facilitar la
investigacion e
innovacion de la
Aprendizaje comercializacion
e industrializacion
de la hoja de
COCa Yy sus
derivados.

« ENACO S.A, a partir de las investigaciones realizadas
(Estudios de investigacién, tesis de grado y post
grado auspiciados por la empresa referidos a

6.2 Participar en ponencias/congresos| comercio fradicional o comercio industrial), a la hoja

nacionales e internacionales de coca, podria participar en diversos congresos y

seminarios, dénde sea posible difundir los nuevos

productos industriales y los diferentes usos de la hoja
de coca.

%1 PEC FONAFE (2017 —2021): En relacion al gobierno corporativo, administracion de riesgos y control interno, estas actividades se encuentran en proceso de consolidacion, siendo necesario impulsar estas
funciones en las empresas, inclusive considerando modificaciones en sus estructuras organizacionales (pag. 23).
%2 PEC FONAFE (2017 —2021): En relacion al gobierno corporativo, administracion de riesgos y control interno, estas actividades se encuentran en proceso de consolidacion, siendo necesario impulsar estas
funciones en las empresas, inclusive considerando modificaciones en sus estructuras organizacionales (pag. 23).
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OE ENACO S.A

Acciones Estratégicas

Descripcion

Aprendizaje

O7. Fortalecer el
tfalento humano

7.1 Completar el rediseno de la
estructura orgdnica y los perfiles de
puestos

ENACO S.A estd redisenando su estructura orgdnica
en funcidn a las metas que espera alcanzar para los
proximos cinco anos; asimismo, los perfiles de los
puestos, que soportan la nueva estructura orgdnica
se han actuadlizado, bajo un enfoque por
competencias.

La accién indica que ENACO S.A. completard esta
reestructuracién organizacional, partiendo de la
comunicacién de la nueva estructura orgdnica vy las
nuevas funciones a fodo el personal. Asimismo,
evaluard si el personal designado a cumplir Ias
nuevas funciones tiene las competencias necesarias
para asegurar su desempeno.

7.2 Incorporar o reasignar al personal en
puestos estratégicos de acuerdo a los
nuevos perfiles de puestos definidos

Una vez actualizados los perfiles de puestos, segun la
nueva estructura orgdnica, ENACO S.A procederd a
reubicar al personal actual que se requiera vy
posteriormente conftratar e incorporar a nuevo
personal para cubrir aquellos puestos que no han
sido cubiertos, segun los nuevos perfiles.

7.3 Implementar el sistema de
evaluacién de desempeno laboral

La evaluaciéon del desempeno permite medir el
desempeno de los frabajadores de la empresa e
identificar brechas, lo cual permitird a ENACO S.A
tomar acciones posteriores para el desarrollo de
competencias del personal.

ENACO S.A disenard un sistema de evaluacidon de
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Perspectiva OE ENACO S.A Acciones Estratégicas

Descripcion

desempeno laboral, el cual serd implementado
progresivamente hasta lograr las metas trazadas por
la institucidén. Este sistema consiste en un conjunto de
normas y procedimientos, ufilizando herramientas
informdticas que permita ejecutar el proceso de
evaluacion, obtener resultados, almacenar
informacién histérica y generar reportes.

6.2 Matriz de Acciones Estratégicas

La matriz de acciones permite identificar claramente las acciones que deberd ejecutar ENACO S.A para el cumplimiento de sus

objetivos estratégicos definidos para el periodo 2017 - 2021.
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Cuadro 15: Matriz de acciones estratégicas de ENACO S.A

. . Linea Base METAS
OE ENACO S.A Esﬁ;?éogr;i; Indicador U:I::Z;ilze Forma de cdlculo _ AE::r;il:Ie Respc;nsqbl
Ano | Valor 2017 2018 2019 2020 2021
3.1 Establecer
canales de trabagjo
permqnen’re y Coordinacion , Gerencia
coordinado con los s efectuadas NUmero de NG se Documentos de
érganos del Estado X N° reuniones 2016 | .. 6 ) 6 6 6 | de gestion .
que partficipan en cor? orggnos efectuadas fiene cursados Comgrao
de interés Tradicional
la ENLCD para un
mejor control del
comercio ilegal
O8. Posicionar IC=((CA-CP)/
a ENACO S.A CP) X 100
en el
mercadoen |3.2 Generar Donde:
los volUmenes | acercamiento con IC = Variacién del
requeridos por |los principales volumen de
la ENLCD proveedores de | Incremento compra de hoja Gerencia
hoja de COC.CI y | del nivel de 7 de coca 2016 | -19 84 | 701 72 | 1251133 Repor‘re‘de de .
desarrollar acciones | compra de CA =Volumen de comercial Comercio
a partir  de la|hojade coca compra de hoja Tradicional
informacién que se de cocaen el
haya recopilado en ano actual
esta gestion CP = Volumen de
compra de hoja
de cocaenel
ano anterior
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Estratégicas
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Indicador

Unidad de
Medida

Forma de cdiculo

Linea Base

Ano

Valor

METAS

2018 2019 2020

2021

Fuente
Auditable

Responsabl
e

3.3 Efectuar la Lista de
actualizacion del | Lista de productore .
, Gerencia
padron de | Productores NG se Loar S de
productores, a partir | Empadronad | Cumplimiento | No tiene 2016 | . - - ol empadron .
e fiene ado Comercio
de las estadisticas|os ados .
., . . Tradicional
de recepcion de los | actualizada actualizad
Ultimos 5 anos. a
3.4 Desarrollar | Nuevas
nuevos clientes | ventas .
. . . , Gerencia
nacionales e | industriales a NUmero de
. . o No se Reporte de
infernacionales que | empresas N nuevas ventas 2016 | .. 1 2 1 2 1 . .
. . . fiene comercial Comercio
pueden usar |os|nacionales e industriales .
. . . . . Industrial
insumos industriales | internacionale
de la hoja de coca. |s
(Total de
3.5 Gestionar un Acciones de
plan de Comunicaciéon
comunicacion Nivel de plan implementadas / Plan de Gerencia
inferno  y ex’rerl.f\o de o % Total de Acciones 2016 Nose . 130 | ¢ | 90 |comunica de .
que permita | comunicacion de fiene cién Comercio
sensibilizar sobre el |implementado Comunicacion Tradicional
rol de ENACO S.A identificadas a
en el mercado implementar)
X100
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Accion Unidad d Linea Base METAS Fuente  Responsabl
OE ENACO S.A E icct:’o .es Indicador M Z'd € Forma de calculo A :;et ; esponsd
sirategicas edicda Afo | Valor 2018 2019 2020 2021 Avditable e
4.1 Disenar e (Total de
O4. Fomentar |implementar un Acciones de MKT
la exportacion | plan de MKT para | Nivel de plan implementadas / Reporte de | Gerencia
de productos | desarrollar los | de marketing Total de Acciones No se Cumplimie de
. . A 201 . 2 7 1 .
derivados de | productos y marcas | implementad 7 de MKT 016 fiene 0 >0 0] %0 00 nto de Comercio
la hoja de y posicionarlas en el | o identificadas a acciones Industrial
coca mercado implementar)
infernacional X100
5.1 Elaboracién del Oficina de
Manual de Procesos Manual de | Planeamie
de ENACO S.A. . - . No se Logr Procesos nto,
, I f C | to |[Not 201 ) - e i B
segun los Cumplimiento vmpimienio ) Ho iehe 016 fiene ado de ENACO | Desarrollo
lineamientos de S.A. e
FONAFE Informdtica
(Total procesos -
OS5. Optimizar |5.2 Revision de los|Nivel de automatizados Oficina d'e
. Reporte de | Planeamie
los procesos procesos para la|procesos y/0 mecanizados -
o . No se Cumplimie nto,
de la automatizacion y/o | automatizado % /Total de 2016 | . - - | 30 | 60 | 90
o fiene nfo de Desarrollo
empresa. mecanizacion  de |sy/o procesos .
) . . o acciones e
los mismos. mecanizados identificados) -
Informatica
x100
5.3 Elaboracién e (Total de Oficina de
implementacion del Nivel auditorias NG se Reportes Planeamie
Plan Anual de Cumplimiento % ejecutadas / Total | 2016 Hene -~ | - 1100 | 100 | 100 |de nfo,
Auditoria de P de auditorias Auditoria Desarrollo
Procesos de ENACO planificadas) e
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Accion Unidad d Linea Base METAS Fuente  Responsabl
OE ENACO S.A E icct:’o .es Indicador M Z'd € Forma de cdlculo A :;et ; esponsa
sirategicas edicda Afio | Valor 2017 2018 2019 2020 2021 A~vditable e
S.A. X100 Informdtica
(Total de
5.4 Implementar el Acciones
Si-stemop del Buen Nivel de implementadas / NG se Evaluacion | Oficina de
Gobiemo implementaci % Total de acciones | 2016 Hene 15 50 | 75 | 100 | --- | Anual Plan Conftrol
. 6n del BGC identificadas a de BGC Selectivo
Corporativo .
implementar)
X100
(Total de
Acciones
5.5 Implementar el|Nivel de implementadas / NG se Evaluacion | Oficina de
Sistema de Control | implementaci % Total de acciones | 2016 Hene 15 70 | 100 | --- | -- | Anual Plan Control
Interno. 6n del SCI idenftificadas a de SCI Selectivo
implementar)
X100
06. P'r.omover o1 Gestionar Gerencia
y facilitar la . de
. . ., convenios con . , .
investigacion |, . . Convenios de Numero de . Comercio
. ., instituciones que . ., . No se Convenios .
e innovacion Investigacion N° convenios 2016 | .. 1 1 1 1 1 . Industrial/G
fomenten la . ., . fiene firmados .
de la . . . en ejecucion firmados erencia de
. ... |Investigacion :
comercializaci Comercio
éne Tradicional
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Accion Unidad d Linea Base METAS Fuente  Responsabl
OE ENACO S.A E icct:’o .es Indicador M Z'd € Forma de calculo A :;et ; esponsd
sirategicas edicda Afio | Valor 2017 2018 2019 2020 2021 A~vditable e
industrializacio Gerencia
n de la hoja , de
- _ ., NUmero de . .
de cocaysus | 6.2 Participar en|Participacion . ., Constancia | Comercio
. . participacion en .
derivados. ponencias/congres |en Congresos No se de Tradicional
. L N© Congresos y 2016 | . 1 1 1 1 1 - . .
0os nacionales e |y Seminarios S fiene Parficipaci | / Gerencia
. . . seminarios en el .
infernacionales pertinentes ~ on de
ano .
Comercio
Industrial
Perfiles
Porcentaje de (Total de instruidos
7.1 Completar el|la Acciones enla
rediseno de la|implementaci implementadas / NG se ENACO Oficina de
estructura orgdnica | 6n de la % Total de acciones | 2016 | . 15 50 | 70 | 80 | 100 |S.A./ Recursos
. . . fiene
y los perfiles de|nueva identificadas a Reporte de | Humanos
07 Fortalecer puestos es’rrtgcfruro implementar) Cumplimie
organica X100 nto de
el talento .
hUMano acciones
7.2 Incorporar © Total de personal
reasignar al | Nivel de incorporado /
personal en puestos | incorporaciéon Total de personal NG se Reporte de | Oficina de
estratégicos de | de personal % aincorporar (en 2016 Hene 20 75 (100 | ---—- | -—— |contrataci Recursos
acuerdo a los | en puestos puestos ones Humanos
nuevos perfiles de | estratégicos estratégicos) X
puestos definidos 100
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Acci Unidad d Linea Base METAS e . bl
OE ENACO S.A E icctzl’orfes Indicador :ll\ Z'd € Forma de cdiculo A l::n ; esponsa
sirategicas edicda Afio | Valor 2017 2018 2019 2020 2021 A~vditable e
Procedimie
nto de
Evaluacion
. . de
Porcentaje de (Total acciones -
. . . Desempen
7.3 Implementar el |implementaci implementadas / ° Oficing de
ist 5 | sist Total i N
sstema de on gel sistema % (OTAR ACCIONSS ) Hig MO 1 20 | 50 | 70 | 90 |aprobado | Recursos
evaluacion de | de Evaluacion identificas a fiene
N . / Reporte Humanos
desempeno de implementar)
desempeno X100 de
indicadore
sde
desempen
o/
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7. RUTA ESTRATEGICA

La ruta estratégica es el conjunto de objetivos y sus correspondientes acciones estratégicas priorizadas, que permiten identificar el orden
de implementaciéon y su importancia en la consecucion de la misién y vision corporativas.

El siguiente cuadro presenta de manera grdfica la ruta estratégica, la cual proporciona una idea global de las acciones con mayor
prioridad y su horizonte de ejecucién en los préximos anos. Para ello se han utilizado los distintos niveles de prioridad relativa: muy alto,
alto, medio, bajo.

Cuadro 16: Ruta estratégica de ENACO S.A para el periodo 2017-2021

Prioridad

Perspectiva  OE ENACO S.A Acciones Estratégicas .
Relativa

2017 2018 2019 2020 2021 Responsable

3.1 Establecer canales de
frabajo permanente y

. . Gerencia de
coordinado con los organos

. Muy Alto X X X X X Comercio
del Estado que participan en Tradicional
la ENLCD para un mejor
control del comercio ilegal.

aAthabs 3.2 Generar ocerco?nien’ro
ENAGOSAONC: c.on los rincipales
Grupos de mercado en los ‘p P .
interés volomenes proveedores de hoja de coca Gerencia de
. y desarrollar acciones a partir| Muy Alto X X X X X Comercio
requeridos por la . ., ..
de la informacidn que se Tradicional
ENLCD .
haya recopilado en esta
gestion.

3.3 Efectuar la actualizacién
del padrén de productores, a
partir de las estadisticas de
recepcion de los Ultimos 5

Gerencia de
Alto - X - - - Comercio
Tradicional
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, . Prioridad
Perspectiva  OE ENACO S.A Acciones Estratégicas ;zzﬁfo 2017 2018 2019 = 2020 2021 | Responsable
3.4 Desarrollar nuevos clientes
nacionales e internacionales Gerencia de
que pueden usar los insumos Alto X X X X X Comercio
industriales de la hoja de Industrial
coca.
3.5 Gestionar un plan de
comunicacion interno y Gerencia de
externo que permita Medio - - X X X Comercio
sensibilizar sobre el rol de Tradicional
ENACO S.A en el mercado
O4. Fomentarla | 4.1 Disenar e implementar un
exportaciéon de | plan de MKT para desarrollar Gerencia de
Grupos de .
. , productos los productos y marcas vy Alto X X X X X Comercio
interés . . .
derivados de la | posicionarlas en el mercado Industrial
hoja de coca internacional
5.1 Elaboracién del Manual Oficina de
de Procesos de ENACO S.A. Planeamiento,
, . ) Muy Alto -— X -— -— -—
05. Ontimizar los segun los lineamientos de Desarrollo e
- P FONAFE Informdtica
Procesos procesos de la —
. Oficina de
empresa. 5.2 Revisiobn de los procesos .
o Planeamiento,
para la automatizacion y/o Alto - - X X X
L . Desarrollo e
mecanizacion de los mismos .
Informatica
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, . Prioridad
Perspectiva  OE ENACO S.A Acciones Estratégicas ;zzﬁfo 2017 2018 2019 = 2020 2021 | Responsable
53 Elaboracion e Oficina de
implementacién  del  Plan Planeamiento,
Muy Alt -— -— X X
Anual de  Auditoria de vy Ao Desarrollo e
Procesos de ENACO S.A. Informdtica
5.4 Implementar el Sistema del Oficina de
. . Muy Alto X X X -—- Control
Buen Gobierno Corporativo .
Selectivo
. Oficina de
5.5. Implementar el Sistema de Muy Alto X X . . Control
Conftrol Interno .
Selectivo
Gerencia de
O6. Promovery . . Comercio
. 6.1 Gestionar convenios con .
facilitar la s . Industrial /
. . ., instituciones que fomenten la Medio X X X X .
investigacion e . . 9 Gerencia de
. ., investigacion .
innovacion de la Comercio
o comercializacién Tradicional
Aprendizaje -
e Gerencia de
industrializaciéon . Comercio
. 6.2 Participar en _
de la hoja de . . Tradicional /
ponencias/congresos Medio X X X X .
cocay sus . . . Gerencia de
. nacionales e internacionales .
derivados. Comercio
Industrial
7.1 Completar el rediseno de Oficina de
. O7. Fortalecer el .
Aprendizaje la estructura orgdnica y los| Muy Alto X X - - Recursos
talento humano .
perfiles de puestos Humanos
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Prioridad

Perspectiva  OE ENACO S.A Acciones Estratégicas .
Relativa

2017 2018 2019 2020 2021 Responsable

7.2 Incorporar o reubicar al

personal en puestos Oficina de
estratégicos de acuerdo a los| Muy Alto X X X - - Recursos
nuevos perfiles de puestos Humanos
definidos

Oficina de

.3 Impl t | sist

7.3 Imp ?men aret sk errlo ae Alto - X X X X Recursos
evaluacion de desempeno

Humanos
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8. ANEXOS

8.1 Anexo 01: Alineamiento al Plan Estratégico de FONAFE

FONAFE ha definido ocho (08) objetivos estratégicos para la corporacion.

Cabe resaltar que los objetivos estratégicos de ENACO S.A se enfocan
principalmente en el fortalecimiento de la organizacién y el desarrollo del
talento humano, sin dejar de mirar el mercado y la rentabilidad que permita su

sostenibilidad en el fiempo.

A continuacién se presentan los objetivos estratégicos de ENACO S.A alineados
a los Objetivos estratégicos de FONAFE:

Cuadro 17: Alineamiento al Plan Estratégico de FONAFE

=18 of=Yed [\/o| OE ENACO S.A Detalle OE ENACO S.A OE FONAFE
Obijetivo que busca
incrementar la
captacion de hoja de
coca legal, evitando el
Grupos de O1. Incrementar el desvio ala produccion O2. Incrementar el valor
interés valor social ilegal, y que puede ser social y ambiental
medido a partir del nivel
de compra a los
productores
empadronados.
Objetivo que busca la
O2. Incrementar el rentabilidad para Ol.Incrementarla
Financiera valor econdémico de la | permitir la sostenibilidad creacién de valor
empresa de ENACO S.Aen el econdmico
fiempo.
Obijetivo que busca
ENACO S.Aen el ) Ol.Incrementarla
Grupos de entidad encargada de o
. . mercado en los Y creacidén de valor
interés . . la comercializacién e .
volumenes requeridos . T econdémico
industrializacion de la
por la ENLCD .
hoja de cocay
derivados.
Obijetivo que busca
O4. Fomentar la incrementar la venta de
o Ol.Incrementarla
Grupos de exportacion de productos que se g
. . . . - creacion de valor
interés productos derivados de | derivan de la hoja de -
- ) econdmico
la hoja de coca coca a clientes en el
extranjero.
o Objetivo que busca
©3. Opfimizarlos mejorary opfimizar los O4. Mejorar la eficiencia
Procesos procesos de la proceso de laempresa, | gperativa
empresa logrando asi el
fortalecimiento
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Perspectiva

ENACO S.A.

mpresa Nacional de la Coca S.A.

OE ENACO S.A

Detalle OE ENACO S.A

OE FONAFE

institucional.

Oé. Promover y facilitar
la investigacién e
innovacion para la

Obijetivo que busca
promover la
investigacion e
innovacion para la

O4. Mejorar la eficiencia

talento humano

desarrollo del personal
que colabora en la
organizacion.

Aprendizaje industrializacién de la obtencidon de derivados | operativa
hoja de coca vy sus de hoja de coca, asi
derivados. como la ampliacién del
uso de esta planta.
Objetivo que busca O4. Me;oror la eficiencia
R operativa
fortalecer la institucion
. O7. Fortalecer el poniendo énfasis en el
Aprendizaje

O8. Fortalecer la gestidon
de talento humano y
organizacional en la
corporacion

Pagina 67 de 80




e
—
—
 —
—
—

<

NACO S.A.

Empresa Nacional de la Coca S.A.

8.2 Anexo 02: Ficha técnica de Indicadores

A continuaciéon

se presentan las fichas técnicas de los indicadores,

relacionados a los objetivos estratégicos:

Cuadro 18: Ficha técnica Indicador 1

Perspectiva

GRUPOS DE INTERES

Objetivo Estratégico
Corporativo
FONAFE

0O2. Incrementar el valor social y ambiental

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

O1. Incrementar el valor social

Nombre del Indicador

Incremento del nivel de captacién de hoja de coca

Unidad de medida

Porcentaje

Sentido del indicador

Continuo de Incremento (Cl)

Féormula de cdlculo

IC = ((CA-CP)/CP) X 100

Dénde:

IC = Variacién del volumen de captacién de hoja de
coca*

CA = Volumen de captacién de hoja de coca en el ano
actual

CP = Volumen de captacion de hoja de coca en el afo
anterior

*Captaciéon = Compra + Decomisos

Area responsable

Gerencia de Comercio Tradicional

Fuente de informacion

Reporte de Compras

2016
Datos histéricos
1.5
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
2.0 2.0 7.2 12.5 13.3

Valor de referencia
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Cuadro 19: Ficha técnica Indicador 2

Perspectiva FINANCIERA

Objetivo Estratégico
Corporativo O1. Incrementar la creacion de valor econdmico
FONAFE

Objetivo Estratégico

Institucional 02. Incrementar el valor econdmico de la empresa
ENACO S.A.
Nombre del Indicador ROE
Unidad de medida Porcentaje
Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)
(UN/P) X100
Férmula de cdlculo Dénde:

UN = Ufilidad Neta del gjercicio
P = Pafrimonio Neto

Area responsable Gerencia de Administracion y Finanzas
Fuente de informacion Estados Financieros
2014 2015 2016
Datos historicos
1.1 0.2 -0.6
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
-3.8 -2.0 -0.2 1.8 5.6

Valor de referencia
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Cuadro 20: Ficha técnica Indicador 3

Perspectiva FINANCIERA

Objetivo Estratégico
Corporativo O1. Incrementar la creacién de valor econdmico
FONAFE

Objetivo Estratégico

Institucional O2. Incrementar el valor econémico de la empresa
ENACO S.A.

Nombre del Indicador Margen EBITDA

Unidad de medida Porcentaje

Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)

[Ganancia (pérdida) operativa + Depreciaciéon +

Férmula de cdlculo ,
Amortizacion] / Ingresos x 100

Area responsable Gerencia de Administracion y Finanzas
Fuente de informacion Estados Financieros
2014 2015 2016
Datos historicos
3.6 0.8 -0.6
2017 2018 2019 2020 2021

Metas

Valor de referencia
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Cuadro 21: Ficha técnica Indicador 3 (Modificado)

Perspectiva FINANCIERA

Objetivo Estratégico
Corporativo O1. Incrementar la creacion de valor econdmico
FONAFE

Objetivo Estratégico

Institucional 02. Incrementar el valor econédmico de la empresa
ENACO S.A.

Nombre del Indicador EBITDA

Unidad de medida MM S/

Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)

[Ganancia (pérdida) operativa + Depreciacién +

Formula de cdlculo L,
Amortizacion]

Area responsable Gerencia de Administraciéon y Finanzas
Fuente de informacion Estados Financieros
2017
Datos historicos
0.5
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
- 0.4 1.1 1.9 3.6

Valor de referencia
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Cuadro 22: Ficha técnica Indicador 4

Perspectiva GRUPOS DE INTERES

Objetivo Estratégico

Corporativo O1. Incrementar la creaciéon de valor econdémico
FONAFE

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

QO3. Posicionar a ENACO S.A en el mercado en los voluUmenes
requeridos por la ENLCD

Nombre del Indicador |Incremento del nivel de venta de HC del canal fradicional

Unidad de medida Porcentaje

Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)

ICT = ((VAT - VPT)/ VPT) X100

Dénde:

ICT = Incremento del canal tradicional
VAT = Volumen de venta ano actual
VPT = Volumen de venta ano anterior

Féormula de cdlculo

Area responsable Gerencia de Comercio Tradicional

Fuente de informacién |Reporte de Ventas

2016
Datos historicos
52
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
-6.6 -6.6 7.2 12.5 13.3

Valor de referencia
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Cuadro 23: Ficha técnica Indicador 5

Perspectiva

GRUPOS DE INTERES

Objetivo Estratégico
Corporativo
FONAFE

O1.Incrementar la creacién de valor econdmico

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

QO3. Posicionar a ENACO S.A en el mercado en los voluUmenes
requeridos por la ENLCD

Nombre del Indicador

Incremento del nivel de venta promedio de las lineas del
canal industrial

Unidad de medida

Porcentaje

Sentido del indicador

Continuo de Incremento (Cl)

Formula de cdlculo

IVT = Promedio (IVL1 + IVL2 + ...+IVLn)

Donde:

IVT = Incremento promedio del volumen de venta de lineas
IVL1, IVL2, ..., IVLn = Incremento de volumen de venta Lineal,
Linea 2, Linean

IVL=( (VAL - VPL) / VPL) X100

Donde:

IVL = Incremento promedio del volumen de venta
VAL = Volumen promedio de venta ano actual
VPL = Volumen promedio de venta ano anterior

Area responsable

Gerencia de Comercio Industrial

Fuente de informacion

Reporte de ventas

2016
Datos historicos
-2.3
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
15.8

Valor de referencia
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Cuadro 24: Ficha técnica Indicador 5 (Modificado)

Perspectiva GRUPOS DE INTERES

Objetivo Estratégico
Corporativo O1. Incrementar la creacion de valor econdmico
FONAFE

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

QO3. Posicionar a ENACO S.A en el mercado en los voluUmenes
requeridos por la ENLCD

Nombre del Indicador | Incremento de ingresos del canal industrial

Unidad de medida Porcentaje

Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)

ICI = ((MVA - MVP)/ MVP) X100

Dénde:

ICI = Incremento del canal industrial*
MVA = Monto de venta del ano actual
MVP = Monto de venta del ano anterior

Formula de cdlculo

* No incluye PBC

Area responsable Gerencia de Comercio Industrial

Fuente de informacién |Reporte de ventas

2017
Datos histéricos
2.4
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
- 2.8 2.8 2.8 2.8

Valor de referencia
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Cuadro 25: Ficha técnica Indicador 6

Perspectiva

GRUPOS DE INTERES

Objetivo Estratégico
Corporativo
FONAFE

O1. Incrementar la creaciéon de valor econdmico

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

0O4. Fomentar la exportacion de productos derivados de la
hoja de coca

Nombre del Indicador

Incremento del nivel actual de exportacién

Unidad de medida

Porcentaje

Sentido del indicador

Continuo de Incremento (Cl)

Férmula de cdlculo

IVE = Promedio (IVLT +1VL2 + ...+IVLn)

Donde:

IVE = Incremento promedio del volumen de venta de lineas
al exterior

IVLT, IVL2, ..., IVLn = Incremento de volumen de venta
Lineal, Linea 2, Linea n

IVLn = ( (VAE - VPE )/ VPE) X100

Donde:

IVLn = Incremento del volumen de venta al exterior
VAE = Volumen de venta al exterior del ano actual

VPE = Volumen de venta al exterior del ano anterior

Area responsable

Gerencia de Comercio Industrial

Fuente de informacion

Reporte de Ventas

Datos historicos

2016

-4.3

Metas

2017 2018 2019 2020 2021

16.7 - - — —

Valor de referencia
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Cuadro 26: Ficha técnica Indicador 6 (Modificado)

Perspectiva

GRUPQOS DE INTERES

Objetivo Estratégico
Corporativo
FONAFE

O1. Incrementar la creacién de valor econdmico

Objetivo Estratégico
Institucional
ENACO S.A.

O4. Fomentar la exportacién de productos derivados de la

hoja de coca

Nombre del Indicador

Incremento de ingresos por exportacion

Unidad de medida

Porcentaje

Sentido del indicador

Continuo de Incremento (Cl)

Formula de cdilculo

IEl = ( (MEA - MEP) / MEP) X100

Dénde:

I[El = Incremento de exportacion industrial*
MEA = Monto por exportacion del ano actual
MEP = Monto por exportacion del afo anterior

*No incluye PBC

Area responsable

Gerencia de Comercio Industrial

Fuente de informacion

Reporte de Ventas

2017
Datos historicos
4.3
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
40 40 40 40

Valor de referencia
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Cuadro 27: Ficha técnica Indicador 7

Perspectiva PROCESOS

Objetivo Estratégico Corporativo

FONAFE O4. Mejorar la eficiencia operativa

Objetivo Estrategico Institucional OS5. Optimizar los procesos de la empresa

ENACO S.A.

Nombre del Indicador Nivel de cumplimiento de los procesos
Unidad de medida Porcentaje

Sentido del indicador Continuo de Incremento (Cl)

NCP = (CPC / TPA ) X 100

Dénde:

NCP = Nivel de cumplimiento de los procesos
CPC = Cantidad de procesos cumplidos

TPA = Total de procesos auditados

Formula de cdlculo

Area responsable Oficina de Planeamiento, Desarrollo e Informdtica
Fuente de informacidn Reporte de indicadores de procesos

2016
Datos histéricos

No se

fiene

2017 2018 2019 2020 2021

Metas
DLB DLB 40 70 100

Valor de referencia

Pagina 77 de 80



NACO S.A.

Empresa Nacional de la Coca S.A.

e
—
—
 —
—
—

<

Cuadro 28: Ficha técnica Indicador 8

Perspectiva APRENDIZAJE

Objetivo Estratégico
Corporativo O4. Mejorar la eficiencia operativa
FONAFE

bjetivo Estratégico . . -,
Objetiv 9 0O6. Promover y facilitar la investigacion e innovacion para la

Institucional . o, . .
ENACO S.A. industrializacion de la hoja de coca y sus derivados.
NI SIS ElE Nuevos proyectos de investigacion

Indicador proy <

Unidad de medida NUmero

Sentido del

indicador Especifico (E )

Formula de cdlculo | No tiene

Area responsable Gerencia de Comercio Industrial

Fuente de

. .z Informes de Investigacion
informacion

2016

Datos historicos
No se tiene

2017 2018 2019 2020 2021
Metas

Valor de referencia
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Cuadro 29: Ficha técnica Indicador 9

Perspectiva APRENDIZAJE
Objetivo
Estratégico O4. Mejorar la eficiencia operativa / O8. Fortalecer la gestion de
Corporativo talento humano y organizacional en la corporacién
FONAFE
Objetivo
Estratégi
S r? e9'°° O7. Fortalecer el talento humano
Institucional
ENACO S.A.
N | _ .
or.nbre de Nivel de desempeno de trabajadores

Indicador
Unidad de Porcentaje
medida :

ti |
.Sen. ido de Continuo de Incremento (Cl)
indicador

=(D1+D2+D3+...+DN)/N
Dénde:

Formula de PD = Promedio del indice de desempeino de los colaboradores
cdiculo D1, D2, D3, ..., DN = Desempeno de colaborador 1 + desempeno

de colaborador2, desempeno de colaborador 3, ..., desempeno
de colaborador
N= NUmero de trabajadores

Area responsable

Oficina de Recursos Humanos

Fuente de
informacién

Reporte de evaluacidon de desempeio

2016
Datos historicos
No se tiene
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
- Definicidén de Linea Base +3% +5% +5%
Valor de
referencia
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Cuadro 30: Ficha técnica Indicador 10

Perspectiva

APRENDIZAJE

Objetivo Estratégico
Corporativo
FONAFE

O4. Mejorar la eficiencia operativa / O8. Fortalecer la gestion de
talento humano y organizacional en la corporacién

Objetivo Estratégico

Institucional O7. Fortalecer el talento humano
ENACO S.A.

Nor'nbre del indice de clima laboral
Indicador

Unidad de medida

Porcentaje

Sentido del
indicador

Continuo de Incremento (Cl)

Formula de cdlculo

Resultado del indice de clima laboral

Area responsable

Oficina de Recursos Humanos

Fuente de
informacion

Reporte de clima laboral

2016
Datos histéricos
No se tiene
2017 2018 2019 2020 2021
Metas
DLB** +2% +2%

Valor de referencia
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