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PRESENTACION

La Ley Organica de la Contraloria General de la Republica No.7428, brinda a este érgano
el mayor nivel de control superior sobre la Hacienda Publica, asi como la rectoria del
sistema de fiscalizacién. Para la materia que nos ocupa, dentro de las potestades de
fiscalizacion con respecto al presupuesto, el articulo 18, de la supra citada ley indica que
le corresponde “...examinar para su aprobacion total o parcial, los presupuestos de los
entes referidos en el articulo 184 de la Constitucion Politica, asi como los del resto de la
Administracion descentralizada, las instituciones semiautonomas y las empresas
publicas.”, 1o que se reglamenta en detalle en sus “Normas Técnicas Sobre Presupuestos
Publicos No.-1-2012-DC-DFOE” para las distintas fases aplicables a la planificacion y
presupuestos.

En complemento a lo anterior, la Ley de Planificacion Nacional N0.5525, consolida la
dinamica de atencion de los Planes de Desarrollo pais, por medio del disefio de
instrumentos que permiten construir de acuerdo con los ejes de desarrollo, la formulacién
en las areas de interés y prioridad, lo que se expresa en los instrumentos definidos por
MIDEPLAN.

Asimismo, los “Lineamientos técnicos y metodoldgicos para la programacion, seguimiento
y evaluacion” de MIDEPLAN, definen los requerimientos basicos para el ejercicio de

Formulacion de los Planes Operativos.

Conforme al marco normativo antes indicado y las competencias consignadas a los
gerentes, el ICE procede a formular su Plan Operativo para el afio 2019 considerando el
alineamiento de sus planes de negocio y de soporte con la Estrategia Grupo ICE.

Han sido considerados en esta formulacion, los factores de éxito para la ejecucién
productiva, para sobrellevar los principales desafios que enfrenta la Institucion, tanto en el
negocio de telecomunicaciones como en electricidad, que deben ser atendidos segin se ha
establecido en las obligaciones que las Leyes 449 y 8660 encomiendan al Instituto. Al
respecto, son considerados los compromisos para con el desarrollo pais en los planes
nacionales y el consolidar la sostenibilidad empresarial en competencia.

En resumen, se destaca que la planificacién formulada y los recursos econémicos que seran
destinados para la atencidn de actividades que permiten mantener en operacion normal, los
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servicios y aquello que se ha programado para la evolucion (Proyectos) de los negocios,
sera objeto de control, seguimiento y evaluacion al interno por el 6rgano colegiado del
ICE, asi como la Contraloria General de la Republica, el Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica y. otros érganos de fiscalizacion en lo que corresponda
segln sus competencias.

Por lo anterior, se han instaurado mecanismos e instrumentos que permiten al interno del
ICE, el debido seguimiento y evaluacion, segun la planificacion Institucional y
Empresarial establecida, que ademas formara parte de la evaluacion del desempefio de los
titulares de las gerencias y rendicion de cuentas, este Ultimo mecanismo establecido en la
ley 8600, Capitulo VI, articulo 36 y 37.

Asi las cosas, conforme a la ley N°7428, el ICE en cumplimiento a las fechas de
presentacion, remite su “PLAN — PRESUPUESTO 2019 a la Contraloria General de la
Republica, una vez se cuente con la aprobacion por parte del Consejo Directivo y antes del
30 de septiembre de los corrientes.
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CAPITULO I: Aspectos Generales

El Instituto Costarricense de Electricidad desde su fundacion en el afio 1949, hasta el dia
de hoy, ha contribuido con el desarrollo econdmico y social pais, mediante el esfuerzo

Ilevado a cabo por las y los colaboradores que han formado parte de esta empresa.

En un inicio en el Sistema Eléctrico Nacional (SEN), se ejecutaron proyectos claves para
desarrollo el nacional, de forma visionaria, con especial atencion a la energia renovable.
Posteriormente, se complementa la atencidn de este servicio publico, con la creacién del
Sistema Nacional de Telecomunicaciones, el cual se ha manteniendo en la linea de
evolucidn de las tecnologias en infocomunicaciones con canones de caracter internacional,
brindando a la fecha una oferta de servicios convergentes de clase mundial, a precios

competitivos.

El ICE ha marcado la pauta a nivel pais en el desarrollo de las condiciones necesarias para
contar con un nivel de competitividad, que le proyectan en la region como uno de los

paises con condiciones favorables para la inversion extranjera.

1. Marco Juridico Institucional

En vista que el marco juridico aplicable a los negocios es exhaustivo, este acapite hace
referencia unicamente algunos aspectos relevantes de orden normativos o legales, que
recientemente se han ajustado o se mantienen vigentes para ser considerados en este

gjercicio de Planificacion.

1.1. Sector Electricidad

Para el ejercicio de formulacion plan-presupuestario es importante considerar la siguiente

normativa que es preciso tener presente en el mismo:

e ARESEP/RESOLUCION RJD-027-2014

Modificacion de las metodologias de fijacion de tarifas para generadores privados de

energia eléctrica con recursos renovables. La Gaceta No.65 del 2 de abril de 2014.

B ——
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Objetivo: ajustar la “Metodologia tarifaria segun la estructura de costos tipica de una
planta modelo de generacion de electricidad con bagazo de cafia para la venta al Instituto
Costarricense de Electricidad y su formula de indexacion”; la “Metodologia de fijacion de
tarifas para generadores privados existentes (Ley N° 7200) que firmen un nuevo contrato
de compraventa de electricidad con el Instituto Costarricense de Electricidad; la
“Metodologia tarifaria de referencia para plantas de generacion privada hidroeléctricas
nuevas”; el “Modelo y estructura de costos de una planta de generacion de electricidad con
biomasa distinta de bagazo de cafia de azlcar y su formula de indexacion” y el “Modelo
para la determinacion de tarifas de referencia para plantas de generacion privada edlicas

nuevas.

e ARESEP/ACUERDO 01-19-2014,

Normativa Técnica: “Planeacidn, operacion y acceso, al sistema eléctrico nacional” (AR-
NT-POASEN-2014). La Gaceta No0.69 del 8 de abril de 2014

Objetivo: establecer las condiciones técnicas generales bajo las cuales se planeara,
desarrollara y se operara el Sistema Eléctrico Nacional y las condiciones técnicas,
contractuales, comerciales y tarifarias con las cuales se brindara acceso a los diferentes

interesados en interconectarse con el Sistema Eléctrico Nacional.

e Decreto Ejecutivo N0.38440-MEIC

La Gaceta N° 95 del 20 de mayo del 2014. Reforma y adicion al Decreto Ejecutivo
N0.36979-MEIC, RTCR 458:2011 Reglamento de Oficializacion del Codigo Eléctrico de
Costa Rica para la seguridad de la vida y de la propiedad, publicado en La Gaceta N0.33
del 15 de febrero del 2012.

Objetivo: modificar especificaciones relacionadas con competencias, inspeccion y
verificacion de instalaciones eléctricas.
e Decreto Ejecutivo N0.38450-MINAE

Declaratoria de Conveniencia Nacional del Proyecto Linea de Transmision Anillo Sur del
ICE, la Gaceta N0.104 del 2 de junio de 2014.

Objetivo: se declara de Conveniencia Nacional la construccion, operacion y mantenimiento

del Proyecto Linea de Transmision (LT) Anillo Sur y obras asociadas, a desarrollar por el

PR s

© Grupo ICE. Todos los Derechos Reservados 2018



ICE vy autoriza realizar la corta, poda o eliminacién de arboles que se ubiquen en terrenos
cubiertos de bosque y/o &reas de proteccion definidas en el articulo 33 de la Ley Forestal

No.7575, siempre que no se ubiquen en terrenos Patrimonio Natural del Estado.

e Decreto Ejecutivo N0.38451-MINAE

Declaratoria de Conveniencia Nacional del Proyecto Linea de Transmision Eléctrica Pefias
Blancas-Naranjo -Garita Del ICE”. La Gaceta N0.105 del 3 de junio de 2014.

Objetivo: Se declara de Conveniencia Nacional e Interés Puablico la construccion,
operacion y mantenimiento del Proyecto Linea de Transmision (LT) Pefias Blancas-
Naranjo-Garita y obras asociadas, a desarrollar por el ICE y autoriza realizar la corta, poda
o eliminacion de arboles que se ubiquen en terrenos cubiertos de bosque y/o areas de
proteccion definidas en el articulo 33 de la Ley Forestal No.7575, siempre que no se

ubiquen en terrenos Patrimonio Natural del Estado.

e Decreto Ejecutivo N° 38437-MP-MBSF

Formalizacién de la Mesa de Dialogo entre el Gobierno de Costa Rica y los Pueblos
Indigenas de los Cantones de Buenos Aires y Pérez Zeledon. La Gaceta N0.109 del 9 de
junio de 2014.

Obijetivo: formalizar la organizacion y el funcionamiento de la Mesa de Dialogo entre el
Gobierno de Costa Rica y los pueblos indigenas de la zona sur, especificamente de los

cantones de Buenos Aires y Pérez Zeledon.
e DIRECTRIZ N° 009-H
Dirigida al Sector Publico La Gaceta No.137 del 17 de julio de 2014.

Objetivo: gira instrucciones generales en materia de recursos humanos, salarios y

racionalizacion de los recursos y minimizacion del gasto.
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2. Marco Filoséfico Institucional

Servir al mercado de la Industria Eléctrica y de las Telecomunicaciones en apertura,
requiere mantener y proyectar al ICE en su calidad de Institucion-Empresa, con
caracteristicas y estandares de calidad de clase mundial, mismo en el que operan sus

competidores.

Al respecto, los esfuerzos de pensamiento estratégico que se han estado realizando en los
ultimos tiempos en el ICE y sus Subsidiarias, buscan establecer una hoja de ruta
compartida, evolucionando a un modelo corporativo de negocios y gestion que permita
fortalecer el desarrollo de sinergias entre las empresas, como principal elemento de lograr

una propuesta de valor renovada.

En este sentido y conscientes de los retos que implica mantenerse en un mercado en
competencia, el Consejo Directivo del ICE aprueba el 12 de noviembre del 2014, en la
sesion No.6114, la “Estrategia Grupo ICE 2014-2018”, misma que es objeto de un
ejercicio de actualizacion y que queda formalmente oficializado segun los alcances de los
acuerdos tomados por este Organo Colegiado en sesion No. 6201 del 21 de noviembre
2016.

De lo anterior, a continuacién, se presentan los componentes base de la gestidn

organizacional y su marco estratégico:
Vision Corporativa Mision Corporativa

“Ser una Corporacion lider, innovadora | “Somos la Corporacion propiedad de los
en los negocios de electricidad vy | costarricenses, que ofrece soluciones de
telecomunicaciones en  convergencia, | electricidad y telecomunicaciones,
enfocada en el cliente, rentable, eficiente, | contribuyendo  con el desarrollo
promotora del desarrollo y bienestar | economico, social y ambiental del pais”.

nacional, con presencia internacional”.
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Valores Institucionales

Con la aprobacidn de esta Estrategia se ratifican los valores institucionales, conforme con
lo establecido en el reglamento de valores morales, civicos y espirituales del ICE, los

cuales corresponden a:
e Integridad
e Compromiso

e Excelencia

3. Estructura organizacional

La estructura organizacional es constantemente revisada y actualizada, para asi operar
como institucion-empresa en condiciones requeridas para la sostenibilidad del Sistema
Eléctrico Nacional en el negocios electricidad y en competencia para el negocio de
telecomunicaciones, en ambos casos se tiene como fin fortalecer la empresa mediante la
atencion de tareas prioritarias formuladas en la planificacién empresarial, los procesos, los
sistemas administrativos y la cultura institucional en todos sus ambitos, esto para mantener
en el ICE niveles de eficiencia y eficacia de clase internacional, de cara a los constantes
desafios a los que se ve sometido y que dinamizan ambos mercados. A continuacién, se
presenta la estructura organizacional actual del Grupo ICE, misma que a la fecha con
respecto al informe anterior no ha experimentado ajustes.
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Figura No. 1: Estructura Organizacional del ICE
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CONSEJO
DIRECTIVO
(cc)

Secretaria del
Consejo Directivo
(co)

Auditoria Interna Fondo de Garantias
(cc) y Ahorro

PRESIDENCIA EJECUTIVA
(€C)

Asistencia
Administrativa

Compaiiia Nacional Radiografica L] Gestion de Cobro
_ de Fuerzay Luz S.A. Costarricense S.A. Grupo ICE S.A.
Cable Visién de | |
Costa Rica S.A

(*) Esta dependencia se mantiene temporalmente adscrita a la
Gerencia de Servicio: ivos

CC: CENTRO CORPORATIVO GRUPO ICE
s Corporativo:

Esta version responde a los ajustes efectuados segun acuerdo de Consejo Directivo Sesion
6249 del 29 de enero del 2018, esta actualizacion comprende ajustes en la estructura
organizacional del ICE, en concordancia con la puesta en marcha del Centro Corporativo
del Grupo ICE.

4. Factores Claves del Exito Institucional.

Los aspectos que requieren atencion preponderante a nivel del Grupo ICE, a manera de
factores criticos de éxito, para llegar a la situacion deseada definida en la vision, son los
siguientes:

e Gobernabilidad del Grupo ICE.
e Transformacion a una cultura competitiva en el Grupo ICE
e Transformacion Empresarial de RACSA.

e Aprovechar la integracion de Cable Vision en la dindmica Grupo ICE
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e Adecuacion de los procesos de gestion de recursos.
e Potencializar el negocio eléctrico.
e Competitividad del Negocio de Telecomunicaciones.

e Sostenibilidad Financiera de CNFL.

Cuadro No.1: Obijetivos Estratégicos Institucionales

Perspectiva ‘ Objetivo / Descripcion

Incrementar y diversificar los ingresos.

Financiera Optimizar los costos y gastos.

Asegurar la rentabilidad de los activos e inversiones.
Desarrollar una gestion integral de clientes.

Clientes Consolidar la propuesta de valor del Grupo ICE.
Asegurar la gobernabilidad del Grupo ICE.
PIOCESOS Diversificar el portafolio de negocios apoyado en la gestién de la innovacién.

Incorporar un enfoque de sostenibilidad al Modelo Corporativo de Gestion.

Generar sinergias a nivel de los negocios y la gestion de recursos para optimizar los procesos.
Aprendizaje | Apalancar la informacion como activo estratégico.

y Consolidar una cultura organizacional corporativa innovadora y competitiva.

Crecimiento | Potencializar el capital intelectual.

5. Programas Institucionales

En el ICE tanto la formulacion de la planificacién como del presupuesto Institucional, se
atiende mediante tres programas Institucionales:

e Programa 01: Alta Direccion y Gestion Administrativa.
e Programa 02: Telecomunicaciones.
e Programa 03: Electricidad.

Dichos programas atienden las acciones y proyectos necesarios para mantener en
operacion normal los servicios, asi como el desarrollo y evolucion de los mismos.

Segun la dinamica establecida para la formulacion 2019, el Instituto realiza su
programacion de acuerdo con la metodologia y los lineamientos establecidos por
MIDEPLAN, asi como por las Normas Técnicas de la CGR.

6. Dinamica de Formulacion

En el contexto actual, la formulacion de la planificacion operativa del ICE abarca dos
marcos de accion, el institucional, el cual toma como referencia los compromisos asumidos
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en el Plan Nacional de Desarrollo y el competitivo o de mercado, cuya referencia
fundamental es la Estrategia Grupo ICE.

La ejecucion del proceso se lleva a cabo de forma participativa, donde en cada una de las
areas los titulares subordinado segun andlisis de necesidades técnica, procuran la
sostenibilidad de las operaciones y la evolucion en la cual son participes, asi, formulan los
planes operativos que deben mantener el debido alineamiento con la planificacion de orden
tactica y esta a su vez con el nivel estratégico. Para estos efectos, como instrumento de
verificacion de cumplimiento de requisitos el titular responsable de cada programa certifica
que, en los planes formulados y oficializados para aprobacion, se han considerado los
distintos aspectos que brindan seguridad rozable mediante Certificaciones Bloque
Legalidad Plan Operativo 2019.

6.1.  Plan Operativo Institucional:

El proceso de formulacion para el periodo 2019, se establece segun los “Lineamientos
técnicos y metodoldgicos para la planificacion, programacién presupuestaria y la

evaluacion estratégica en el sector publico en Costa Rica”.

El Plan Nacional de Desarrollo 2019-2022, actualmente MIDEPLAN esta en la
construccion de Plan Nacional de Desarrollo por lo tanto una vez definidas las principales
lineas a seguir se estara realizando un proceso de Re-Formulacion segun los parametros
definidos por este ministerio.

Se estara incorporando la Matriz de Programacion Estrategia por Programas misma que
debe ser presentada a la Contraloria General de la Republicas segun las Normas Técnicas
presupuestarias.

o
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1. Marco de Accién Programa Electricidad

El Grupo ICE desde su creacién ha enfrentado diversos desafios, como solucionar de
forma definitiva los problemas de la escasez de energia eléctrica presentada en los afios 40,
lo anterior en apego de la soberania nacional, principalmente mediante la explotacion de
los recursos, facultando al ICE en la ejecucion de objetivos primarios caracterizados por
desarrollar, de manera sostenible, las fuentes productoras de energia existentes en el pais y

prestar el servicio de electricidad.

Como parte de esta historia que se construye cada dia, y en procura de lograr el desarrollo
de soluciones y garantizar el suministro eléctrico, la Direccion Corporativa de Electricidad
a principios del 2014, inici6 su proceso de formulacidn estratégica para el periodo 2015-
2018, donde se obtuvo el marco de accidn estratégico orientado al desarrollo del pais y al
cumplimiento del mandato de satisfacer el suministro eléctrico, con una vision empresarial,
considerando la optimizacion de recursos, Yy el desarrollo futuro de proyectos eléctricos,
fundamentalmente con recursos renovables, que permitan colaborar en el desarrollo

econdémico y social del pais.

Hoy el reto es otro, como consecuencia, principalmente de los avances tecnoldgicos, el
sector de energia a nivel mundial esta experimentando el inicio de un cambio, el cual
promueve una trasformacion del modelo de negocio de las empresas eléctricas. A ello se
suma la aparicion de un nuevo perfil de cliente, mas activo, con poder de decision,

interesado en ahorro energético y de generacién de energia.

Ante este nuevo reto, la Direccion Corporativa de Electricidad inicié en el afio 2017, un
replanteamiento de su proceso de Planificacion Estratégica, como parte las Iniciativas de
Trasformacion de la Empresa Eléctrica, con el fin de lograr una orientacion estratégica
dinamica y oportuna ante los retos del entorno. Esta orientacién se plasma en el
Direccionamiento Estratégico 2018-2023, definido por la integracion de la vision
estratégica y la gestion de las operaciones y sistemas, de forma que la articulacion de los
mismos permita, garantizar las actividades del dia a dia, mientras se fortalece la

trasformacion empresarial, en busqueda del éxito sostenido del Negocio Electricidad.

3
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De acuerdo a lo anterior, la Estrategia del Negocio Electricidad se concentra en el
desarrollo de las capacidades comerciales, que propicien un acceso proactivo al mercado,
entendiendo las exigencias de los clientes, adoptando las tecnologias de informacion y la
inteligencia de negocios, para mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos y actividades
internas y la prestacion de los servicios, lo anterior con el proposito de lograr la

sostenibilidad financiera del Negocio

1.1 Marco filosofico institucional
Misién
“Brindar soluciones inteligentes de energia e ingenieria, que promuevan el crecimiento

econdmico y la calidad de vida a nuestros clientes .
Vision

“Ser una Corporacién lider, innovadora en los negocios de electricidad y
telecomunicaciones en convergencia, enfocada en el cliente, rentable, eficiente, promotora
del desarrollo y bienestar nacional, con presencia internacional. ”.

1.2 Valores del Sector Electricidad

Los valores que tradicionalmente han representado los atributos principales de la marca
ICE, se mantienen como simbolos clave de su identidad y de su gestiébn como empresa
estatal: Integridad, Compromiso y Excelencia, y el Sector Electricidad se identifica y

alinea a éstos.
e Integridad: honestidad, lealtad y mistica en todas nuestras acciones.

e Compromiso: compromiso con el desarrollo econdmico-social de Costa Rica y el
desarrollo sostenible de los recursos energéticos.

e Excelencia: patron de habitos, creencias y comportamientos hacia la calidad y el
mejoramiento continuo.

EEE s
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1.3 Servicio Eléctrico

La energia eléctrica producida es el nombre del servicio del cual el Instituto Costarricense
de Electricidad (ICE), esta encargado de brindar a todos sus clientes a través de la
operacion de las plantas de generacion, sean estas hidroeléctricas, térmicas, geotérmicas,

edlicas y solares.

Este es un servicio cuantificable a través de la definicion de metas de produccion tanto
programadas como reales, de las cuales se evalla la capacidad de las plantas de generacion

para satisfacer la demanda nacional de este servicio.

La energia eléctrica producida es un servicio que el ICE ofrece a la poblacién
costarricense, tanto personas fisicas como juridicas, a través del cual tales personas
satisfacen sus necesidades personales o empresariales. Este servicio tiene una cobertura
nacional de 99.4% en el territorio nacional, lo cual le garantiza a practicamente la mayoria

de la poblacién el contar con tal servicio.

La demanda nacional es satisfecha tanto por el ICE como por las empresas generadoras
publicas y privadas que integran el Sistema Eléctrico Nacional (SEN), ademas de los

intercambios internacionales.

1.4 Mapa Estratégico
Se detallan a continuacion las perspectivas que interesa trabajar con los principales

objetivos necesarios para el cumplimiento de la estrategia.

Perspectiva Financiera: Considera las metas financieras aprobadas en Acuerdo de
Consejo Directivo, la informacion referente al cumplimiento es suministrada por parte de
la Division Finanzas (DF), de acuerdo a la comunicacion de dicha division ain no se tiene
informacién financiera. Ademas, han sido consideras acciones referentes a la mejora de
aspectos financieros a lo interno del negocio y en coordinacién con la DF, asi como
acciones direccionadas a incrementar y diversificar los ingresos generados por nuevos

negocios.
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Perspectiva Clientes: se enfoca esfuerzos en el desarrollo de la gestion comercia integral
que permita definir los mercados en donde incursionar y los servicios que proponer,
ademas del relacionamiento estratégico con los diferentes segmentos de clientes,
ejecutando el modelo de negocio mediante iniciativas, proyectos e inversiones, sea de
manera individual o acompafiado con un aliado estratégico. En este sentido se estard
considerando todas aquellas sinergias que permitan la integracién de procesos, sistemas y
personas de forma que se generen propuestas de valor para los clientes del Grupo ICE
procurando satisfacer sus necesidades y expectativas, considerando la medicion de la

satisfaccion de los mismos.

Perspectiva Procesos: los esfuerzos dentro de la perspectiva procesos contemplan el
fortalecimiento de la gestion empresarial integrada para garantizar el éxito sostenido,
misma que contribuya a mejorar el desempefio de los procesos o crear los necesarios para
atender las demandas las necesidades de los clientes y la industria, asi como las acciones
correspondientes para impulsar la creacion de nuevos negocios o reorientar los existentes,
aprovechando las capacidades de sinergias en el mercado nacional e internacional, asi

como sinergias corporativas.

Perspectiva Socio-Ambiental: considera esfuerzos orientados a promover la variable
ambiental como un mecanismo diferenciador, potenciando los esfuerzos realizados como
un elemento estratégico desde la Optica de la perspectiva clientes. Ademas, se considera un
elemento fundamental en el desempefio organizacional, en procura de garantizar el

suministro eléctrico cumpliendo con los compromisos legales, sociales y ambientales.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: como parte de esta perspectiva, el Negocio
Electricidad busca promover una cultura y conocimiento empresarial orientado a las
exigencias del entorno, consolidando las competencias en interés estratégico, considerando
los siguientes enfoques: Métodos analiticos y de procesamiento de datos, Mercadeo y

Ventas, Pérdidas de Energia, Cultura Digital, Ingenieria Financiera, entre otros.

Para cada una de estas perspectivas se plantean objetivos estratégicos enmarcados dentro

de los siguientes principios orientadores:
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Crecimiento del Negocio

Hasta el dia de hoy, el modelo de negocio tuvo como objetivo primordial desarrollar el
potencial energético y suministrar energia eléctrica con la mas alta calidad, maxima
cobertura y oportunidad, satisfaciendo las demandas de energia eléctrica para los

costarricenses.

Por otro lado, el acceso de los clientes a los cambios tecnoldgicos, ha creado nuevos
requerimientos, necesidades y expectativas del servicio. Con esto, la relacion cliente-
empresa eléctrica también estd cambiando, y por ende los requerimientos en cuanto al uso

de la energia eléctrica en general no son la excepcion.

Dado lo anterior este principio orientador busca ampliar el campo de accién que se ha
desempefiado, incorporando nuevos esquemas de negocios agiles e inteligentes, centrados
en el cliente y en la incorporacién de nuevas tecnologias, mas alla del medidor. Se busca
con esto fidelizar y retener los clientes, al mismo tiempo que se logra la sostenibilidad
financiera de la empresa, en un mundo disruptivo y acelerado donde nuevos servicios se

convierten rapidamente en actores protagonistas.
Desempefio Operacional

Garantizar la calidad y excelencia que ha caracterizado los productos y servicios del ICE-
Electricidad, es un elemento primordial que debe mantenerse, es por ello que esta
estrategia define como principio orientador el desempefio operacional. En este proceso de
trasformacion e incorporacion de nuevos modelos de negocio se debe fortalecer y mantener
los estdndares de nuestro producto principal, el suministro eléctrico y sus procesos
asociados.

Por tanto, como parte del Direccionamiento Estratégico del NE, se establece el
relacionamiento entre la Estrategia y las Operaciones del Negocio, a travées del control y
seguimiento de indicadores clave que permitan garantizar los estandares y la eficiencia

operacional.

En resumen, lograr objetivos de manera confiable, alineando la estrategia con las

operaciones y sistemas, para asegurar la eficiencia.
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Cultura Organizacional

Peter Drucker nos dice: “La Cultura se desayuna a la Estrategia”, esta simple frase refleja
la realidad que enmarca el cumplimiento de los retos que la organizacion se proponga, esto
debido a que la declaracion de la estrategia por si misma no garantiza su cumplimiento, ni
los beneficios esperados, para ello se requiere el liderazgo y compromiso de las personas,
las cuales se comportan de acuerdo a la cultura organizacional, o sea, experiencias, habitos,

costumbres, creencias y valores que caracterizan a la organizacion.

Es por ello que el enfoque de la Estrategia, se desprende de un modelo de despliegue
contributivo, donde a través de objetivos tacticos y operativos de las dependencias del
Negocio Electricidad interactdan, con el proposito comdn de alcanzar los objetivos

estratégicos.
Gestion para Resultados

Este principio implica la orientacion hacia objetivos que deben ser definidos, planificados,
cuantificables y transparentes, buscando un cambio en la situacién actual en cuanto a la

forma de administrar y transparentar los recursos.

Lo anterior con el propésito comun de lograr una coordinacion centralizada sobre la
trazabilidad, control y seguimiento al cumplimiento de la estrategia, presupuesto,
proyectos y uso racional de los recursos, cumpliendo con los requisitos de transparencia y

valor agregado.

La importancia de la gestion bajo este enfoque radica en la generacion de valor, eficiencia
y coordinacion, control y seguimiento, evaluacion de resultados, uso de los recursos y toma

de decisiones.
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1.5 Estructura Organizacional

Con respecto a la Estructura Organizacional, en octubre del 2014 se aprobd por Consejo
Directivo una reorganizacion del Negocio, con el objetivo de adoptar el Modelo
Corporativo de Gestion aprobado en los Lineamientos Generales de la Estrategia Grupo
ICE 2014-2018.

En ese planteamiento se le asigna a la Direccion Corporativa Electricidad la orientacion
estratégica del Negocio de Electricidad a nivel institucional y corporativo integrando las
responsabilidades de sus dependencias y de la Compafiia Nacional de Fuerza y Luz.

Desde el punto de vista organizacional, se compone de las siguientes areas:

e Negocio Generacion: Su actividad principal es la generacion de energia eléctrica,
siendo la responsable de operar y mantener las unidades generadoras, ademas de
brindar servicios especializados de mantenimiento.

e Negocio Transmision: Garantiza la transformacion y transmision de energia
mediante la planificacion, ejecuciéon y control de los procesos de operacion y
mantenimiento. Asimismo tiene la responsabilidad del planeamiento y desarrollo de
la infraestructura del sistema de transmision.

e Negocio Distribucién y Comercializacion: Garantiza la satisfaccion de la demanda
en su area de concesion, mediante la planificacion, ejecucion y control de los
procesos de operacion y mantenimiento de los elementos de la red de distribucion,
asi como la gestion comercial asociada a la prestacion del servicio eléctrico.

e Negocio Ingenieria y Construccion: Encargada de Desarrollar y comercializar
proyectos y servicios, asociados a la industria eléctrica que satisfagan las
necesidades y expectativas de los clientes y demas interesados.

e Centro Nacional de Control de Energia (CENCE): Coordina la operacién técnica
del SEN, con el objetivo de mantener una operacion segura, confiable y econémica
en el mediano y corto plazo. En relacion con el MER, asume el rol de OS/OM,
realiza las transacciones en el MER y coordina con el EOR la operacion del SER.

B sty

© Grupo ICE. Todos los Derechos Reservados 2018



INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD _

e Planificacion y Desarrollo Eléctrico: Responsable de planificar y controlar la
expansion integrada del sistema eléctrico nacional, promoviendo su Optimo
desarrollo a través de la utilizacion racional de los recursos. A través de su
quehacer colabora en el desarrollo de los negocios integralmente, buscando
sinergias, control y vision compartida.

e Asimismo se le asigna la conduccion estratégica en el enfoque corporativo de la
CNFL, respetando su autonomia como empresa.

e CNFL: Compafia Nacional de Fuerza y Luz, empresa subsidiaria del Grupo ICE,
dedicada al negocio de distribucién de energia.

Figura No.2: Estructura organizacional del Programa 03

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD (I.C.E.) 1
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Negocio Generacion de Fuerzay Luz S.A.

2. Plan Operativo Institucional

De conformidad con lo que se establece la ley constitutiva, el ICE tiene la potestad de
desarrollar: “...1as fuentes productoras de energia fisica que la nacion posee, en especial los
recursos hidréaulicos. La responsabilidad fundamental del Instituto ante los costarricenses
sera encauzar el aprovechamiento de la energia hidroeléctrica con el fin de fortalecer la

economia nacional y promover el mayor bienestar del pueblo de Costa Rica...”

Conforme a lo expuesto anteriormente y de acuerdo con el marco accién Institucional, el
Sector Electricidad ICE identifica las siguientes prioridades y objetivos de corto y mediano
plazo:
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2.1.  Atencion del Plan Nacional de Desarrollo
Actualmente el Plan Nacional de Desarrollo esta en proceso de Construccion por la tanto
las acciones definidas a la atencion del mismo deberdn ser re-formuladas con la
publicacién de dicho Plan Nacional.

A continuacidn, se presentan metas que se habian definido segin la dindmica que se ha
venido trabajando.

2.3.1 Objetivo Sectorial
Suplir la demanda de energia del pais mediante una matriz energética que asegure el
suministro optimo y continuo de electricidad y combustible promoviendo el uso eficiente
de energia para mantener y mejorar la competitividad del pais.

Aumento de energias limpias en la matriz energética para reducir su vulnerabilidad
supliendo la demanda de energia.

Dicha accidn sectorial enmarcada en el plan pais, son el marco de accion de las prioridades
institucionales para el periodo 2015-2018, las que el ICE y los actores del sector atenderan
decididamente, dado su compromiso desde siempre, con el desarrollo de fuentes
productoras de energia de Costa Rica.

a) Meta Sectorial: Lograr el 94% de energia renovable para el periodo 2015-
2018. N/A meta formulada para el afio 2019, se estd a la espera del proceso de
formulacién del PND 2019-2022”.

En lo que respecta al ICE-Electricidad, se formularon los recursos necesarios para
mantener en operaciéon normal todas las plantas eléctricas, bajos los criterios de
disponibilidad y confiabilidad a través del negocio de la generacion, con el fin de producir
energia a partir de fuentes renovables.

2.3.1 Programas del Plan Nacional de Desarrollo

Programa 1: Fuentes de energia renovable y su uso racional.

Objetivo: Impulsar el uso de energias renovables.

Meta 1: Instalar 731.9 MW de energia renovable en el periodo 2015-2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esta a la espera del proceso de formulacién del
PND 2019-2022".
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En lo que respecta al ICE-Electricidad, se formularon los recursos necesarios para
continuar con la ejecucién del Proyecto Hidroeléctrico Pailas Il con una capacidad
instalada de 55 MW.

Meta 2: Instalar 1,000 Sistemas Fotovoltaicos periodo 2015-2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esta a la espera del proceso de formulacion del
PND 2019-2022".

La instalacion de sistemas fotovoltaicos le corresponde al ICE, a efecto de atender
especialmente los centros de salud, escuelas y viviendas que no estan cubiertas por red de
distribucion.

La meta estimada para el afio 2019 es de 350 soluciones de energia renovable a través de la
instalacion de los Sistemas Fotovoltaicos, de acuerdo al Plan de inversion sexenal 2018-
2023.

Programa 2: Programa de Desarrollo de la infraestructura y procesos para el
suministro de energia.

Objetivo: Desarrollar la infraestructura asociada (generacién, transmision y
distribucion)

Meta 1: Construir 1,921 km de nuevas lineas de distribucion en el periodo 2015-
2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esta a la espera del proceso de formulacion del

PND 2019-2022”.

La meta estimada para el afio 2019 es de 29.78 km de nuevas lineas de distribucion, de

acuerdo al Plan de inversion sexenal 2018-2023.

Meta 2: Construir 313.5 km de nuevas lineas de transmisién en el de periodo
2015-2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esta a la espera del proceso de formulacion del

PND 2019-2022".

Para el afio 2019 no se tiene programada la entrada en operacion de ninguna obra. Se

continua trabajando en la ejecucion de obra asociadas al Proyecto de Transmision Anillo

Sur.

Meta 3: Instalar 990 MVA de capacidad de transmision en el periodo2015-2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esta a la espera del proceso de formulacién del
PND 2019-2022”.
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El Negocio de Transmision ha ejecutado varios proyectos de subestaciones con un avance
significativo en sus obras que contribuyen al aporte de la meta del periodo formulada. Para
el afo 2019 se programa un incremento en 105 MVA, con las subestaciones Anonos 45
MVA, Nuevo Colon 60 MVA.

Meta 4: Instalar 57,632 nuevas luminarias de Alumbrado Publico en el periodo
2015-2018.

N/A meta formulada para el afio 2019, se esté a la espera del proceso de formulacion del

PND 2019-2022”.

Preliminarmente, el Negocio de Distribucion y Comercializacion cuenta con recursos

presupuestarios para instalar 13,603 luminarias en el afio 2019, de acuerdo al Plan de

inversion sexenal 2018-2023.

2.2.  Programacion Estratégica por Programa
A continuacion, se presentan las acciones estratégicas por programa de la Direccidn
Corporativa Electricidad para el programa electricidad, del afio 2019.

Produccion de energia eléctrica Grupo ICE
Se programa una generacion de energia para el afio 2019 correspondiente a: 8,118.3 GWh,
de los cuales 455.5 GWh corresponden a la CNFL.

Capacidad instalada MW Grupo ICE
Se programa para el afio 2019 una capacidad instalada del Grupo ICE de 2,606 MW, de los
cuales 141,6 pertenecen a la CNFL.

Capacidad instalada en subestaciones ICE
Se programa alcanzar al cierre de 2019 un total de 11,095 MVA, significando un
incremento neto de 105 MVA.

Con esto se esta cumpliendo con el objetivo estratégico “Desarrollar y mantener el Sistema
de Transmision para garantizar a nuestros clientes soluciones que incrementen nuestra
propuesta de valor bajo los principios de: Oportunidad, Calidad, Continuidad vy
Confiabilidad".

Con los proyectos de transmision en lo que corresponde a la transformacion de potencia se
busca fortalecer la disponibilidad, para que los servicios de transporte estén disponibles de
manera permanente y en los lugares requeridos tanto para los generadores y para los
distribuidores; asi como la Confiabilidad, para garantizar que los clientes puedan confiar

B —

© Grupo ICE. Todos los Derechos Reservados 2018



INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD _

en la continuidad del servicio y la calidad de la onda de voltaje, para ajustarse a los
requerimientos de los mismos.

Longitud de lineas de transmision
Para el afio 2019 no se tiene programada la entrada en operacion de ninguna obra. Se
continda trabajando en la ejecucion de obras asociadas al Proyecto de Transmision Anillo
Sur.

Con estos proyectos de transmision en ejecucion se busca cumplir con el objetivo
estratégico “Desarrollar y mantener el Sistema de Transmision para garantizar a nuestros
clientes soluciones que incrementen nuestra propuesta de valor bajo los principios de:
Oportunidad, Calidad, Continuidad y Confiabilidad, en cuanto a: Disponibilidad, para que
los servicios de transporte estén disponibles de manera permanente y en los lugares
requeridos tanto para los generadores y para los distribuidores; Confiabilidad, para
garantizar que los clientes puedan confiar en la continuidad del servicio y la Calidad de la
Onda, para ajustarse a las tolerancias requeridas de amplitud, frecuencia y forma para los

clientes”.

Energia no servida
En cuanto a la energia no servida para el afio 2019 se programa 0.55 horas.

Este indicador “Energia No Servida”, esta en horas energia no servida a la potencia del
promedio. Se mide trimestralmente, se arrastra una media movil de los ultimos 20
trimestres (5 afios) para evitar fluctuaciones por eventos mayores; Capacidad instalada en
subestaciones MVA, esta es la suma de la potencia aparente de los transformadores
elevadores, reductores, autotransformadores y reactores del sistema de alta tension;
Longitud lineas de transmision, suma de la longitud de las lineas de transmision de 138 y
230 kV que conforman la red de transporte de electricidad.

Mediante estos indicadores de gestion se le da seguimiento al Sistema de Transmision en
cuanto a los aspectos de disponibilidad, confiabilidad y calidad, para cumplir los objetivos
estratégicos de acuerdo a la Misién del Sector

Sistemas fotovoltaicos instalados
El Programa de Electrificacion Rural Fotovoltaica, tiene como objetivo dotar de
electricidad, por medio de paneles solares, a aquellos clientes que se encuentran alejados
de la red de distribucion eléctrica y por lo tanto no tienen acceso al servicio eléctrico. La
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meta anual programada para el afio 2019 es de 5,141 sistemas fotovoltaicos, representando
un incremento neto de 350 nuevas unidades.

Luminarias instaladas
El alumbrado pablico es un elemento fundamental en el apoyo tanto de la seguridad
ciudadana como lo vial, por lo que es un servicio muy sensible respecto a las comunidades.
La meta anual programada para el afio 2019 es de 243,602 luminarias de alumbrado
publico, representando un incremento neto de 13,603 nuevas unidades.

El programa de iluminacion que se ha llevado a cabo, ha permitido mejorar las condiciones
de seguridad y movilidad de los ciudadanos que se desplazan o se ubican en parques,
puentes, calles de las diferentes comunidades a nivel nacional. Con estos resultados se
mejora la calidad de vida de los costarricenses, que es un compromiso incorporado en
nuestra mision y objetivos estratégicos institucionales.

Longitud linea de distribucion eléctrica

El programa Desarrollo de Redes, tiene como objetivo incrementar la cobertura del sistema
de distribucion mediante la construccion de lineas, para beneficiar con el suministro
eléctrico, ciudadanos que aln no cuentan con ese servicio.

El ICE en el afio 2019 atendera 29 km en la construccién de nuevas lineas de distribucién
eléctrica, abarcando al cierre del afio un total de 20,891 kildbmetros construidos.

Duracion promedio de interrupciones en la red (DPIR)

La Duracion Promedio de interrupcién de la red (DPIR), es la cantidad de tiempo que un
cliente promedio, esta sin servicio eléctrico en un afio. ElI Programa de Mejoramiento
Continuo de la Calidad estima para el afio 2019, una duracién promedio de interrupciones
de 10 horas, con el fin de garantizar la continuidad y calidad en el servicio, mediante la
reconstruccion de lineas, conversion de voltajes normalizados, construccion de enlaces de
respaldo o la adicién de fases, tal y como lo establecen nuestros objetivos institucionales
en cumplimiento a nuestra mision y como lo indica la ley organica de la institucion.

Grado de cobertura eléctrica

De acuerdo con el informe "Costa Rica: Porcentaje de Cobertura Eléctrica”, el porcentaje
de cobertura eléctrica nacional es, 99.4% es decir, s6lo un 0.6% de las viviendas ocupadas
a nivel nacional carecen de acceso al servicio mediante una red eléctrica. Estas viviendas
se encuentran aisladas en zonas de dificil acceso, lo cual imposibilita la prestacion del
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servicio, sin embargo, se hacen esfuerzos para dotarlas de sistemas fotovoltaicos que
utilizan energia solar. Para el afio 2019 se programa mantener el 99.40% de cobertura
eléctrica nacional.

En el Anexo No.1, acépite 1.1, se encuentra el detalle de la programacion para el 2019 en
la “Matriz de Articulacion Plan Presupuesto (MAPP-2019) y la Matriz de Programacion
Estratégica por Programa (PEP-2019) de la Direccion Corporativa Electricidad.

3. Estimacion de Recursos Presupuestarios Programa 03

Se presenta un andlisis de los recursos presupuestarios, producto de los resultados
obtenidos de la formulacion presupuestaria afio 2019.

El Negocio Electricidad cuenta con recursos presupuestarios formulados para el afio 2019,
por la suma de CRC 963.308.141.286, de estos recursos se destinan a la operacion CRC
708.405.332.994 y a la inversion del sistema CRC 254.902.808.292.

En el siguiente cuadro se muestra la distribucion formulada por Negocio, en millones de
colones.
Cuadro No. 2: Programa Electricidad. Presupuesto 2019. (Montos en CRC)

Inversion Inicial TOTAL Inicial
254.902.808.292 | 100% | 963.308.141.286 | 100%

Operacion Inicial

Electricidad
TOTALES 708.405.332.994
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1. Anexos Programa Electricidad

1.1 Plan Operativo Institucional
1.1.1 Matriz de Programacion Estratégica por Programa (PEP-
2019).

PROGRAMACION ESTRATEGICA A NIVEL DE PROGRAMA (PEP)
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g kilometrosde | 20,663 km 20720 km. 20776 km 20835 km 20862km 20891km 2891 km 20891km 68375|  Distribuciony  |distribucion (ICE) para el afio 2019, brindando soluciones del
aistribucién ' .
tineas construidas Comercializacién|servici eléctrico a 180 familas
ma de a energia o suministrada a I0s usuarios final
terganosenida | FEEEETO | 08 ors om o 055 053 ost o5 sasn| Mot e rparenléndae e o o]
'g servida <) Horas Horas Horas Horas Horas Horas Horas Horas Transmision  |” o resp o e
Se expresa en horas aa potencia promedio del .
i T
suministro eléctrico. | pyracién promediode | abonados egociode  [Es la cantidad de tiempo que un cliente promedio esta sin
Energia Duracion promedio d jonad en o Negociode [£s a cantidad de tiempo aue un diente promedio esta si
Fléctrica atecados/ | e en | intewoorsn | intewunin termion e | 68375 Distribuciony  [senvicio elétrico en un afo (equivale ol tiempo que perderia
producds | OPUMizacon delos (o°IR) abonados del i i P P " » " el reloj de
recursos energticos e
disponibles.
E1 porcentje de cobertura elécrica se define “como el
#viviendas servicio eléctrico y el total de viviendas ocupadas en el pais
Gradode coperturade | 0CUPA0IScon Plafcacny |¢7Un momento determinador
accesoalservico | 99,43% 99,30% 99.30% 9.0% 99,40% 99,0% 5.0 99,40% a6.153] ¥ |61 senvico eléetrico no atendido en su mayoria se ubicada el
electrificacion j Desarrllo Eéctrico
eléctico/ onas sisiadas e difil acceso, por lo que realiza esfuerzos
para dotarlas de energia eléctrica por medio de fuentes no
lconvencionales, especiaimente por medio de paneles|
Totalpresupuestado 963.308,1
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