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SIGLAS Y CONCEPTOS

AMMEC: Agenda Modernizacion Modelo
Eléctrico Costarricense.

ANS: Acuerdos de Nivel de Servicio.

ARESEP: Autoridad Reguladora de los
Servicios Publicos.

Big Data: gran volumen de datos disponible
para ser procesados por las empresas con el
propdsito de obtener informacién de los
clientes y anticipar sus necesidades.

BOT: modalidad de contrato en que una parte
se compromete a construir, operar vy
posteriormente transferir a la otra parte, un
activo o los componentes de un proyecto. Del
término en inglés Build, Operate and Transfer.

Brecha digital: imposibilidad de algunas
personas para acceder a las tecnologias de
informacion.

CD: Consejo Directivo.

CEPREDENAC: Centro de Coordinacién para
la Prevencion de los Desastres Naturales en
Ameérica Central.

CERE: Cartera para Electrificacion Renovable
de la Economia.

Churn: El Churn Rate o Tasa de Cancelacion
de clientes es una métrica que mide el nimero
de clientes y suscriptores que han dejado de
seguir a una compania (0 han comenzado a
seguirla) en un largo periodo de tiempo.

Ciberseguridad: conjunto de herramientas
tecnoldgicas, politicas, directrices, conceptos
de seguridad cibernética digital,
concientizacién y mejores practicas que
pueden utilizarse para proteger los activos
estratégicos de la organizacién y sus usuarios
finales.

CIER: Comision de Integracion Energética
Regional.

CNFL: Compania Nacional de Fuerza y Luz.

Convergencia: union de los servicios de
electricidad, telecomunicaciones y soluciones
digitales en la oferta comercial del Grupo ICE
con el fin de agregar valor, complementar la
oferta existente y fungir como elemento de
ventaja competitiva.

Customer Jouney: Viaje del cliente.

CRICSA: Compainia Radiografica Internacional
de Costa Rica S.A.

Ecosistema digital: es un conjunto de
tecnologias avanzadas que posibilitan la
transformacién digital de los procesos
productivos de la economia, a la vez que con la
inteligencia  artificial evolucionan sus
productos y servicios hacia una experiencia de
cliente Unica.

Ecosistema de socios: corresponde a la
alianza de una serie de actores con actividades
O propositos relacionados entre si.

Electrificacion renovable de la economia:
proceso mediante el cual se transforman
actividades que utilizan tecnologias basadas
en combustibles fosiles en otras que utilizan
electricidad renovable.

Empresas Propiedad del ICE: entes publicos
organizados como sociedades anénimas o de
otro  tipo, con personeria  juridica
independiente, reguladas por el derecho
privado. Incluye a RACSA, CNFL, CRICSA,
Gestion Cobro Grupo ICE S.A. (GC) y las
demas empresas en las cuales el ICE posee
una participaciéon no menor al 51% del capital
accionario.

ESPH: Empresa de Servicios Publicos de
Heredia.

Estrategia Empresarial: Planeamiento tactico
- competitivo que organiza los esfuerzos y
recursos hacia el logro de los objetivos
empresariales y de impacto en el desarrollo.

EstrategiaCorporativa: Planeamiento estraté-
gico, que provee la direccion y alcance del



ICE y sus empresas. Involucra los objetivos,
metas, iniciativas y proyectos corporativos y la
programacion para su cumplimiento.

EVA: Valor Econdmico Agregado.
FCE: Factores Criticos de Exito.
FO: Fibra Optica.

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas.

FONATEL: Fondo Nacional de Telecomunica-
ciones.

GC: Gestién Cobro Grupo ICE S.A.

GPW: Great Place To Work, por sus siglas en
inglés, mejor lugar para trabajar.

IA: Inteligencia Artificial.
ICE: Instituto Costarricense de Electricidad.

CH: Centro Internacional de Energia Hidroeléc-
trica. International Centre for Hydropower, por
sus siglas en inglés.

IHA: Asociacion Internacional de Hidroelectri-
cidad. International Hydropower Association,
por sus siglas en inglés.

IoT: Internet de las cosas. Internet of things,
por sus siglas en inglés.

ISCAL: indice de Satisfaccion de la Calidad
Percibida. Aplica para el ICE Electricidad y la
CNFL.

JASEC: Junta Administrativa de Servicios
Eléctricos de Cartago.

MER: Mercado Eléctrico Regional.

MICITT: Ministerio de Ciencia, Tecnologia,
Innovacion, Tecnologia y Telecomunicaciones.

MIDEPLAN: Ministerio de Planificacién
Nacional y Politica Econdmica.

MINAE: Ministerio de Ambiente y Energia.

NPS: Net Promoter Score, por sus siglas en
inglés. Indicador que se utiliza en los
programas de experiencia del cliente. Sirve
para determinar la lealtad de los clientes a una
empresa. Se mide a través de una encuesta
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que tiene una Unica pregunta y se informa con
un numero que va de —100 a +100.

ODS: Objetivos de Desarrollo Sostenible.

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econdémico.

Oferta de valor diferenciada: su objetivo es
brindar al cliente un producto o servicio con
caracteristicas que solo tiene la empresa y, por
tanto, la hace Unica.

Omnicanalidad: relacion establecida entre la
empresa y los clientes por medio de diferentes
canales.

OPGW: Optical Ground Wire, por sus siglas en
inglés, o cable de tierra éptico, es un cable de
doble funcién, disefiado para reemplazar los
cables tradicionales estaticos/blindaje/tierra en
las lineas aéreas de transmision, con el
beneficio adicional de contener fibras opticas
que se pueden wusar para fines de
telecomunicaciones.

Orientaciones Estratégicas: Tematicas defini-
das por el Consejo Directivo, de interés y aten-
cion estratégica corporativa, que regiran el
accionar de las empresas del Grupo.

OTT: Over The Top, por sus siglas en inglés.
Servicio de transmision libre de audio, video y
otros.

PBAE: Programa Bandera Azul Ecolégica.
PEO: Programa de Excelencia Operacional.

PGAI: Programa de Gestién Ambiental Institu-
cional.

PRM: Participacion Relativa de Mercado o
market share es una métrica que permite
establecer el volumen del mercado o ventas
que tiene una empresa. Es un indice de
competitividad que ayuda a proyectar también
hasta donde puede crecer dentro del segmento
de mercado en el que se desarrolla.

Prosumidor: consumidor que también
produce, por ejemplo, los clientes del servicio
eléctrico que ademas cuentan con su propia
generacion distribuida.

PTRT: Plan de Transformacién de Redes de
Telecomunicaciones.



PYME: Pequefia y Mediana Empresa.
RACSA: Radiografica Costarricense S.A.
RCO: Reglamento Corporativo Organizacional.

Riesgos Estratégicos: eventos que podrian
afectar la consecucion de los objetivos estratégi-
cos formulados.

SSM: SAP Strategy Management (por sus siglas
en inglés). Solucion desarrollada por la empresa
SAP para la gestion estratégica.

SEN: Sistema Eléctrico Nacional.

Sinergias: cuando dos o mas acciones tienen un
efecto mayor juntas que por separado.

Sistemas OSS / BSS: sistema de soporte de
operaciones / sistema de soporte empresarial
(Operations Support System / Bussines Support
System, por sus siglas en inglés). Es un codigo
disefiado para ser accesible al publico, se puede
modificar y distribuir / software utilizado por el
operador para la gestién ya sea de sus produc-
tos, servicios y demas aspectos para gestionar
Sus operaciones comerciales.

Sistemas SCADA: herramienta de automatiza-
cion compuesta de software y hardware para la
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supervision, control y la adquisicion de datos
de un sistema eléctrico, para mejorar la toma
de decisiones en sus operaciones.

Sistemas DMS: solucion para la gestion de un
sistema de distribucion eléctrica (Distribution
Management System, por sus siglas en inglés).

Sociedad inteligente: sociedad que avanza
hacia sistemas en que las maquinas y las
personas colaboran abiertamente (hibrido).

SUTEL: Superintendencia de Telecomunica-
ciones.

Tecnologias digitales: herramientas tecnol6-
gicas que generan y procesan informacion.

Triple utilidad: enfoque bajo el cual una orga-
nizacion para ser sostenible debe responder
por sus impactos y garantizar ser econémica-
mente viable, socialmente beneficiosa y
ambientalmente responsable.

VPN: Red Privada Virtual (Virtual Private Net,
por sus siglas en inglés).



PRESENTACION

Sr. Marco Acuiha Mora

Presidente Ejecutivo del Grupo ICE

-

Las empresas del Grupo ICE han sido un pilar en el
desarrollo del pais, gracias al enorme valor econo-
mico, social y ambiental que han generado a través
de su historia. Ademas de desarrollar los sistemas
de electricidad y telecomunicaciones de Costa
Rica, este enfoque de triple utilidad contribuye
significativamente con los principales retos a nivel
mundial que tienen como rumbo la sostenibilidad
del planeta.

Entre otros logros que denotan el alto valor publico
de este conglomerado empresarial, destaca la
generacién eléctrica a partir de recursos naturales
renovables que ha superado el 98% en los Ultimos
ocho anos, una cifra que se ha podido certificar a
nivel internacional y que constituye una sefal
determinante en el proceso de atraccion de inver-
siones hacia nuestro pais.

También es digno de mencién el Premio Calidad
CIER Plata que ubica al ICE y a la CNFL entre las
cinco mejores empresas eléctricas de Latinoaméri-
ca, lo cual revela el valor de una cultura empresarial
orientada a la prestaciéon de servicios de calidad
para los habitantes de todo el territorio nacional.

Por su parte, en el sector de telecomunicaciones,
recientemente se hizo del dominio publico el éxito
obtenido en la prueba de concepto de redes movi-
les 5G, realizada por el ICE y RACSA en instalacio-
nes de la Universidad de Costa Rica, lo cual denota
nuestra incesante busqueda por desarrollar solu-
ciones competitivas con tecnologia de Ultima
generacion.

Estos son solo algunos ejemplos del aporte de una
institucionalidad marcada por la creacion de valor
publico en beneficio del desarrollo y competitividad
pais. Por ello, la estrategia Grupo ICE 2023-2027
enfatiza los negocios, las personas y el ambiente,
como ejes transversales del accionar corporativo y
atributos diferenciadores de los servicios que se
ofrecen en toda la extensién del territorio nacional.

Esta estrategia requiere la ejecucion de inversiones
para la sostenibilidad de las operaciones, el des-
pliegue de un ecosistema digital de quinta genera-
cion, la reduccion de la brecha digital, el suministro
de electricidad para todas las personas y la crea-
cion de un portafolio de soluciones para la electrifi-
cacién de procesos productivos de la economia
que conjuga la produccion de energia eléctrica
renovable que ha sido caracteristica, con el impera-
tivo de contribuir con el derecho humano de gozar
de un ambiente sano.

Estos propdsitos solo seran realizables con el
aporte de todo el personal; por ello, tanto su bien-
estar y seguridad laboral, como la satisfaccion en el
trabajo, y la salud fisica y mental, constituyen la
piedra angular sobre la cual se fundamenta esta
estrategia corporativa.

Con el espiritu democratico y la actitud solidaria
que conforman los rasgos mas significativos de la
idiosincrasia costarricense, se invita a todas las
partes interesadas a sumarse en esta cruzada por
elevar significativamente la contribucion del Grupo
ICE para el bien comun de todos los habitantes de
Costa Rica.
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En este sentido, se considerd que para la atencién de ambos propésitos es necesario definir las lineas de
accion que permitan la consecucion de los siguientes aspectos (Figura 1):

||| Figura 1
Aspectos centrales de la Estrategia 2023-2027

1. Generar valor econoémico, social y ambiental para todos los
habitantes de este pais (enfoque de triple utilidad)

2. Asegurar la competitividad de los negocios actuales, asi como
el desarrollo de nuevas soluciones (digitales, de electrificacion
renovable y en convergencia)

3. Aprovechar las facultades otorgadas al Grupo ICE mediante la
Ley 8660 (modo corporativo - empresarial)

En adelante, se dispone de nueve secciones, adicionales a la presente introduccién. En la primera se muestran
los pasos seguidos para la elaboracion de la presente estrategia (Metodologia de Formulacion), mismos que
han sido planteados para solventar las siguientes interrogantes:

’ ¢; Hacia donde se dirigen los negocios a nivel mundial?

2 A *;Cual es la condicion del Grupo ICE frente a dichas tendencias?

b *; Qué se busca alcanzar (situacion deseada) en dicho contexto?
a ) *; Qué hace falta para lograr dicha situacién?

' ¢; Como cerrar esa brecha estratégica?

¢; Qué podria impedir la consecucion de los objetivos y las metas planteadas?
¢; Como contribuira cada empresa con la Estrategia Grupo ICE?
¢; Como se velara por el cumplimiento de la Estrategia Grupo ICE?
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En la segunda seccion, se brinda una nocion general sobre la situacion del entorno actual (econémico,
tecnoldgico, socio-ambiental, politico-legal), asi como de las principales tendencias en las industrias de
telecomunicaciones vy electricidad (;hacia donde? Entorno y Macrotendencias de los Negocios).
Posteriormente, en la tercera seccién, se realiza una sintesis del estado competitivo del Grupo ICE — FODA
(¢,cudl es la condicién? Anadlisis FODA Grupo ICE).

A partir del anterior analisis, en la cuarta seccién, con base en las orientaciones estratégicas y los propdsitos
de “triple utilidad”, se plantea cual es la razén de ser y la condicién deseada que el Grupo espera alcanzar para
sus empresas, asi como los valores que guiaran su gestion (¢;,qué se busca? Situacion Deseada y Enfoque

Triple Utilidad).

En la quinta, a partir de la comparacién entre la situacion actual y la deseada, se derivan los elementos que
demandan especial atencion — a manera de brechas estratégicas — con el fin de asegurar la transicion desde
una situacion a la otra (;,qué hace falta? Factores Criticos de Exito); en la sexta se expone los objetivos
estratégicos (¢,cémo cerrar? Objetivos Estratégicos ).

“La ultima parte del documento explica la necesidad de que las Estrategias Empresariales respondan a los
requerimientos establecidos (;,como contribuira? Alineamiento Estratégico), asi como los mecanismos para

velar por el cumplimiento del direccionamiento estratégico definido (;como se velara? Seguimiento y

Control).”
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Metodologia de Formulacion Estratégica

En términos generales, se han establecido las siguientes etapas para el proceso de formulacion, alineamiento,
oficializacion y divulgacion de la Estrategia Corporativa Grupo ICE 2023 — 2027 (ver Figura 2):

Figura 2
“l Metodologia para la Formulacion Estratégica Corporativa

Analisis entorno Situacion competitiva Orientaciones Factores criticos
Elementos ] y tendencias (FO-DA) y estado de estratégicas y de éxito (situacion
Transversales guia la sostenibilidad marco filoséfico deseada contra
actual)

\\L[7
§ oDs " Objetivos

2030 i i i
- ) ‘ '2;'&?2;2;2? Riesgos Indicadores y estratégicos @—Q
p LN estratégicos programacion
: de metas
Mecanismos de Oficializacion Comunicacién y
seguimiento y (CD) divulgacién

control

En relaciéon con este mismo tema, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y el enfoque “triple utilidad” se
presentan como elementos transversales y guia de todo el proceso, cuya instrumentalizacion debera
materializarse en la definicion de objetivos y el establecimiento de indicadores para las empresas, orientados

a la generacion de valor econémico, social (externo e interno), asi como

12
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Entorno y Macrotendencias de los Negocios

El entorno actual se caracteriza por una combinacion de tendencias entre las que destacan la transicion
demogréfica, los efectos sociales y econdémicos de la pandemia por el SARS-CoV-2 (COVID-19), la
transformacién digital y el cambio climatico.

En la Figura 3, a manera de sintesis, se muestran los temas principales del entorno:

“ Figura 3
Temas Relevantes del Entorno Actual

Gestion empresarial
e Economia de escala

e Eficiencia

e Convergencia

¢ Nuevos negocios

e Ciberseguridad

e Multi-experiencia

e Experiencia total

Electricidad

Telecomunicaciones

e Mayor competencia a TELCOS por parte de terceros

e Cambio modelo de negocio: de unidireccional centraliza- (sreoeletion eb e v .

do a bidireccional descentralizado.

e Cuarta Revolucion Industrial producto de convergencia
tecnologias digitales fisicas y biologicas (IoT, RV y RV, roboti-
ca, IA, impresion 3D, ciberseguridad, loB, blockchain, predo-
minio de la Nube, optimizacion por RPA- robots de software
para automatizar tareas manuales).

e Ajustes en el marco normativo regulatorio.

e Mayor preocupacion por la resiliencia y adaptacion clima-
tica, transicion energética, descarbonizacion y electromovi-

lidad.
* Recomposicién de los ingresos (A contenidos y datos,

¢ Digitalizacién y convergencia: gestion activos producti-
vos, optimizacién de redes (inteligentes), servicios de valor
agregado al cliente (mas alla del electron).

e Impulso a energias renovables no tradicionales.

Yvoz y SMS).

¢ Big Data como herramienta de gestion: operacién y mante-
nimiento de red, lucha contra fraude, incremento de ventas.

¢ [Implementacion a tecnologias 5G: medio para desarrollar

S o ) nuevos servicios derivados de la transformacion digital.
e Consolidacion de la generacion distribuida e impulso al

almacenamiento. ¢ Paquetizacion de oferta (N play).

e Sociedad inteligente (hogares, industrias, gobierno).

Orientado por la creacion de valor de triple utilidad (econédmico, ambiental y social)
en busqueda del desarrollo sostenible y guiado por metas de los ODS

Por su parte, el desempenfio de las empresas del Grupo ICE se enmarca por las siguientes macrotendencias de
los negocios:

e El cambio en la gestién empresarial, la que se encuentra orientada hacia la eficiencia operacional, la
convergencia y la generacion de nuevos negocios, asi como la necesidad de fortalecer la ciberseguridad, la
multiexperiencia y la experiencia total.

e La consolidacion de la Cuarta Revoluciéon Industrial (convergencia de las tecnologias digitales, fisicas y
biolégicas) que ha generado una rapida expansién de los servicios, soluciones y competidores en el mercado
de las telecomunicaciones, en concordancia con los requerimientos de la “sociedad inteligente” (hogares,
industrias, ciudades, gobierno).

* Los cambios en la relacién productor — cliente (prosumidor) en la industria de electricidad, la mayor

digitalizacién de su cadena de valor, asi como el creciente interés por los efectos del cambio climatico, la
resiliencia y la transicion energética renovable.

14
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Todo lo anterior, orientado por una mayor preocupacion por parte de los diferentes actores sociales (sector
publico, empresas estatales, empresas privadas, instancias de la sociedad civil en contribuir con la
consecucion de los ODS vy la generacion de valor econdmico, social y ambiental, es decir un enfoque triple
utilidad, el que nace de la definicion acufiada por John Elkington en 1997 acerca del “triple bottom line”, o
“triple cuenta de resultados”, segun la cual una empresa para ser sostenible debe responder por sus impactos
y garantizar ser econdmicamente viable, socialmente beneficiosa y ambientalmente responsable.

Asimismo, la situacion global y nacional actual hace un llamado para aportar con la regeneracion, asi como
con la recuperacion de la prosperidad econémica, social y ambiental.

En la Figura 4, se muestra un resumen de las principales macrotendencias del entorno.

“l Figura 4
Macrotendencias de los Negocios

Econdmico Tecnologia

* Riesgos de nueva recesion mundial e Aceleracién procesos transformacion digital y conformacion
e Ajuste de alza en tasas de interés “sociedades inteligentes”

* Alto endeudamiento publico y restricciones presupuestarias e Preocupacion por ciberseguridad

e Industrias (elect. y telec.) con bajo crecimiento ¢ Convergencia de servicios (Telco-TI-Electricidad)

e Desempleo e informalidad

actual

Socio-ambiental

® Proceso de transicion demografica

e Ensanchamiento de brechas existentes (social, digital,
territorial, etc.)

® Preocupacion por el cambio climatico (y sus impactos), la
transicion energética y economia circular

¢ Pérdida de biodiversidad

e |Interés por modelos de negocio sostenibles

¢ Debilitamiento de la confianza

¢ Reconfiguracién del orden internacional (geopolitica)
¢ Presiones por cambios de modelo eléctrico pais

¢ Ajuste normativa contratacién administrativa

¢ Modificaciones marco legal y regulatorio del SEN

15
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En las siguientes dos figuras se muestra el analisis FODA Grupo ICE" .

| Figura 5
Grupo ICE Fortalezas y Oportunidades

ﬁ Fortalezas

F. El Grupo ICE cuenta con una imagen positiva ante
inversionistas y acreedores, asi como ante poten-
ciales socios estratégicos.

F.Infraestructura (ambos negocios) con cobertura a
nivel nacional.

F. Posibilidad de sinergias entre las empresas (areas
de soporte y negocios).

F. Disponibilidad de amplia base de datos de clien-
tes (para big data y analitica), asi como canales de
atencion no presenciales que permite conocer mejor
sus gustos y preferencias.

F.Talento humano de alto nivel, capacidad interna y
experiencia en el disefio, desarrollo e implementa-
cion de soluciones (telecomunicaciones, digitales /
convergencia, energéticas, ingenieria y construc-
cion, entre otros).

F. Trayectoria histérica en esfuerzos de conducta
social responsable.

Oportunidades (@@

0. Alianzas con socios estratégicos.

0. Sector publico con necesidad de fortalecer los servi-
cios de gobierno digital y ciberseguridad.

O. Aprovechar vehiculos financieros novedosos para
potenciar nuevos y actuales negocios (recursos disponi-
bles para proyectos que buscan la triple utilidad)

0. Estado necesita implementar politicas para cerrar
brechas territoriales (sociales, econémicas, digitales,
entre otras)

0. Disponibilidad de recursos financieros de FONATEL
(se debe competir por ellos).

O. Proceso de transicidon energética en marcha. (65%
mercado energético sin atender al que se puede incur-
sionar)

0. Convergencia tecnologica que permite fortalecer la
oferta de valor (paquetizacion / convergencia) frente a
otros proveedores.

0. Consumidor prefiere a empresas con una oferta de
soluciones robusta, oportuna y mas personalizada.

0. Obtener informacion relacionada con estilo de vida y
capacidad de compra del consumidor, para explotar
mercados emergentes (océanos azules).

O. Demanda creciente de servicios basados en solucio-
nes digitales y en convergencia.

0. Convenios (nacionales e internacionales) para poten-
ciar el talento y disminuir brechas, nivel de preparacion y
calidad profesional.

0. Mercados con mayor conciencia valoran mejor a las
marcas con una conducta social responsable.

Fuente: Division de Estrategia, con base en insumos de las empresas del Grupo ICE.

1 En complemento con lo anterior, en el Anexo 1 se muestra el estado de los esfuerzos realizados en materia de

sostenibilidad por parte del Grupo ICE.

17



Figura 6
Grupo ICE Debilidades y Amenazas

:‘@

G- Debilidades

D. Capacidad de inversién y apalancamiento finan-
ciero relativamente limitada, restricciones presu-
puestarias por regla fiscal.

D. Generacién de ingresos concentrada en servi-
cios tradicionales.
D. Oferta actual de soluciones limitada.

D. Deficiencia en la prestacion del servicio que
genera un impacto negativo en la experiencia del
Cliente en el end-to-end (canales presenciales y
digitales no auto gestionables), falta conocimien-
to integral del cliente, inoportuno time to market,
débil dinamica conjunta entre negocios.

D. Lento proceso de modernizacién de la infraes-
tructura en los negocios para aprovechamiento de
capacidades y desarrollo de nuevas soluciones.

D. Baja influencia en la modernizacién de los
marcos regulatorios vigentes (no reconocimiento
de servicios complementarios del SEN y déficit de
acceso telefonia fija).

D. Falta de precision en la delimitacion de los roles
de cada una de las empresas (gobernanza), com-
petencia no estratégica intragrupo.

D. Limitaciones para el desarrollo de competen-
cias, incentivos y adecuada compensacion,
promocion de nuevos lideres; salida de personal
especializado y de experiencia, alta curva de
aprendizaje en nuevo personal, necesidad de
mejora en la cultura organizacional.

ESTRATEGIA

CORPORATIVA

3l

A. Competidores transnacionales con mayor
capacidad financiera y grados de libertad (no
tienen mismas limitaciones juridicas), ante un
escenario de ajuste al alza en las tasas de
interés y cierta incertidumbre asociado a la
situacion geopolitica internacional.

A. Gran cantidad de servicios sustitutos en el
mercado (ejemplo: telefonia IP y generacion
distribuida).

A. Menor dinamismo en los mercados de los
servicios tradicionales (SEN, servicios regulados
SUTEL, restricciones presupuestarias en sector
publico).

A. Competencia agresiva digital (paquetizacién
de servicios), con menores tiempos para lanza-
miento de soluciones, eventual saturacion del
mercado; velocidad de cambio de tendencias.

A. Empresas competidoras pueden ganar parti-
cipacion de mercado con la modernizacion de
su infraestructura.

A. Amenazas a la infraestructura de las empre-
sas debido a eventos naturales extremos

A. Marco regulatorio inadecuado impacta las
finanzas de las empresas del Grupo.

A.Empresas competidoras aprovechan ambi-
gledad de roles del Grupo, para obtener ventaja
en las oportunidades de mercado.

A. Empresas (competidoras y no competidoras
directas) ofrecen mejores condiciones y entorno
laboral al talento humano clave.

A. Proceso de transicion demografica podria
generar una escasez relativa de cierto tipo de
talento humano.

Fuente: Division de Estrategia, con base en insumos de las empresas del Grupo ICE.

GRUPO 1ICE 20252027
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Situacion Deseada enfoque de Triple Utilidad

Orientaciones Estratégicas y Propdsitos “Triple Utilidad”

Con base en la valoracién del entorno actual, asi como de las tendencias de las industrias de electricidad y
telecomunicaciones, el Consejo Directivo oficializd, como parte de la situacion deseada, un conjunto de
orientaciones estratégicas?, tanto generales como por negocio (ver Figura 7).

“l Figura 7
Orientaciones Estratégicas Grupo ICE 2023-2027

@Transversales

G1. Todas las empresas del grupo ICE deben guardar una rigurosa disciplina estratégica en todos sus pilares, con el propésito de aportar valor
a la sociedad en tres ejes fundamentales, el econémico, el social y el ambiental. Lo anterior implica:

a. Contribuir con la disminucion del costo de la vida.

b. Aumentar la competitividad del pais.

c. Mejorar la calidad de vida de las personas.

d. Ser un motor para el desarrollo econémico nacional, todo de manera transparente.

G2. Realizar andlisis de cada negocio para:
a. Asegurar que la rentabilidad sea igual o mayor que la establecida por la Gerencia de Finanzas.
b. Sustituir soluciones no rentables.
c. Garantizar la sostenibilidad financiera; lo anterior tendente a mejorar la rentabilidad global.

G3. Incrementar la eficiencia operativa, mediante la optimizacion de procesos tendentes a la reduccion de costos, la mejora en tiempos de
respuesta y la eliminacion de actividades que no agreguen valor.

G4. Desarrollo de nuevos negocios tendente a sustituir soluciones obsoletas o no rentables, con miras a satisfacer las necesidades de los
clientes y de la sociedad.

G5. Mejorar la experiencia de los clientes o usuarios en cada segmento de mercado y negocio.

G6. Bienestar, Seguridad ocupacional y sentido de pertenencia al Grupo ICE (orgullo — mistica) a nivel estratégico para visualizar al mas alto
nivel la gestién de la seguridad y bienestar de todos los trabajadores.

G7. Visibilizar el aporte econdmico, social y ambiental del Grupo ICE a la sociedad costarricense.

7N . .
@)Electricidad dPTelecomunicaciones
Impulsar la electrificacion de la economia a través de inversiones y Saltar hacia un sistema de telecomunicaciones y soluciones
negocios sostenibles que promuevan la competitividad y el desarrollo tecnoldgicas de nueva generacion que garantice la conectividad de
integral del pais. personas y empresas aumentando la competitividad pais y el cierre de la

brecha digital.
E1. Modernizar el Modelo Eléctrico Costarricense para lograr una Unica

agenda energética pais, un reconocimiento equitativo de los servicios T1. Poner a disposicion de la sociedad costarricense la tecnologia de 5G.
auxiliares y un modelo tarifario que se adapte a las necesidades de nuestros

clientes. T2. Modernizar y rentabilizar las redes de telecomunicaciones.

E2. Liderar la electrificacion renovable de la economia costarricense T3. Reducir la brecha digital del pais.

mediante la promocién de una cartera de productos que permitan la

electrificacion de procesos y actividades de nuestros clientes. T4. Consolidar al Grupo ICE como lider de la transformacion digital y

ciberseguridad en Costa Rica.
E3. Aspirar a la produccién del 100% de Electricidad proveniente de fuentes
renovables y profundizar la diversificacién de nuestra matriz energética para
garantizar el suministro de energia a los clientes de manera segura y
eficiente.

E4. Generar beneficios al ICE por su participacion en el Mercado Eléctrico
Regional y socializarlos con todos los clientes del Sistema Eléctrico
Nacional.

2 Lo anterior, segun los alcances del acuerdo tomado por dicho Organo Colegiado en el articulo 2 del Capitulo Il de la
Sesion 6557 del 17 de enero del 2023.
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Asimismo, dado el enfoque en que se basa la presente estrategia corporativa, las anteriores orientaciones
estratégicas tienen como un elemento trasversal los siguientes propdsitos para cada una de las dimensiones
de la triple utilidad (ver Figura 8 para mayor detalle).

“l Figura 8
Propdositos Corporativos de Triple Utilidad

Econémico
Ser un motor para el crecimiento econémico de la sociedad con visién de innovacién, mediante la ejecucion de un

plan de inversiones enfocado al crecimiento y la rentabilidad, una oferta de valor diferenciada, convergente y
oportuna, asi como la aplicacion de un modelo tarifario adaptado para satisfacer las necesidades de los clientes y con
precios competitivos.

Incluye un crecimiento en el desempefio financiero que va mas allé de una oferta de valor innovadora y sostenible de parte de las empresas, que debe
maximizar la eficiencia y sostenibilidad en el uso de los activos y de los fondos publicos destinados a las nuevas inversiones que se requeriran durante
la transicién energética y el desarrollo del ecosistema de las telecomunicaciones digitales. Se impulsara la gestion sostenible de las finanzas, asi como
el desarrollo de soluciones competitivas y rentables basadas en innovacion con procesos 6ptimos y alineados a las mejores practicas internacionales.
Con esto se busca contribuir a la disminucién del costo de vida, la satisfaccién de las necesidades de nuestros clientes y brindar bienestar a la
poblacion.

Se pretende establecer un modelo de gobernanza eficiente, en cumplimiento con los valores y la ética de la corporacion, que rinda cuentas a sus partes
interesadas y sea implementado dentro de un marco de referencia estratégico.

Social
Incrementar la generacién de valor para las partes interesadas mediante una conducta empresarial responsable y una

transformaciéon de la cultura organizacional, caracterizada por el bienestar, el desempefio tendente a superar la
expectativas de las metas programadas, el desarrollo de competencias, la seguridad laboral, la salud fisica y mental,
asi como el sentido de pertenencia.

Se impulsaré la generacion de valor publico a las partes interesadas, mediante una estricta conducta estratégica que potencie el bienestar integral de
todo el personal tal como creacion de capacidades, atencion de la diversidad, la inclusion, adaptacion al cambio, salud organizacional, practicas de
retencion de personal y reconocimiento, entre otros, que les motive a brindar la milla extra en su desempefio de forma que refuerce el orgullo y la mistica
por las labores que realiza, la mejora en los tiempos de respuesta a las personas usuarias y en la experiencia cliente en cada segmento de mercado y
negocio.

Se brindara soluciones de electricidad y telecomunicaciones innovadoras, inclusivas y resilientes a los clientes que genere beneficios en las diversas
regiones y propicie la mejora en los niveles de pobreza multidimensional, asi como en la imagen publica de las empresas y la percepcion por parte de
la poblacidn, alineado al modelo de experiencia excepcional del cliente.

Incluye el compromiso con los Derechos Humanos, con la seguridad, salud y bienestar de las personas, las condiciones laborales adecuadas (a lo largo

de su cadena de valor) y el cumplimiento del proceso de debida diligencia de la conducta empresarial responsable (CER), basadas en las lineas
directrices de la OCDE, asi como de la calidad de los servicios pre y post venta y el desarrollo inclusivo de la sociedad .

Ambiental

Impulsar de forma sostenible la electrificacion renovable de la economia nacional y la creacion de un ecosistema de
telecomunicaciones digitales de ultima generacion, con una huella ambiental positiva y esfuerzos de regeneracion del
planeta.

Se impulsaréa la produccion del 100% de la electricidad con fuentes renovables y propiciard un cambio en los patrones de consumo energético de
diversas actividades econémicas sustentadas en hidrocarburos por el uso de energias renovables. Asimismo, se potenciara un ecosistema digital de
quinta generacién que aproveche la Ultima tecnologia en convergencia de servicios de telecomunicaciones digitales (big data, blockchain, 5G,
ciberseguridad, inteligencia artificial, realidad virtual y aumentada, internet de las cosas, entre otros) que mejore la calidad de vida de la poblacion,
esfuerzqs que fomenten la sostenibilidad y generen un impacto ambiental positivo e iniciativas de regeneracion de los procesos productivos de la
economia.

Para esto también se trabajara en el uso eficiente y sostenible de los recursos, la gestion de la biodiversidad, la resiliencia ante los eventos climéticos,
las inversiones, negocios sostenibles y competitivos bajo un enfoque regenerativo y de impacto neto positivo. Incluye la atencion proactiva de la
ecoeficiencia y la accion climatica, asi como la medicion del 100% de la huella de carbono de las operaciones de las empresas, alineados con los ODS.

Por ultimo indicar, que para un mayor detalle sobre lo anterior, en el portal de internet del Grupo ICE se
presenta la declaracion de los temas materiales relacionados con los ejes de triple utilidad (ver declaratoria).
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Marco Filoséfico

En la Figura 9 se muestra el marco filoséfico del Grupo ICE: su razdn de ser (mision) y propdsito a lograr
(vision), asi como los valores que soportaran su gestion corporativa.

“l Figura 9
Marco filosoéfico Grupo ICE

@) Mision > Vision 2027

(razén de ser) (propésito a lograr)

Brindar energia, conectividad y servicios El Grupo ICE liderara la electrificacion
digitales, seguros y sostenibles a los renovable de la economia y proveera al pais de
habitantes de Costa Rica. un ecosistema seguro de telecomunicaciones

digitales de Ultima generacién

A continuacion, se muestra la explicacion interpretativa de cada uno de estos elementos:
Mision
Brindar energia, conectividad y servicios digitales, seguros y sostenibles a los habitantes de Costa Rica.

Esta nueva misién muestra la razén de ser de las empresas del Grupo ICE, es decir, el fin para el cual fue
creada cada una de estas. En este sentido, fiel a su trayectoria histérica, se busca continuar siendo el motor
de desarrollo del pais, mejorar las condiciones de las personas, propiciar un ambiente laboral satisfactorio,
reducir el impacto de sus operaciones en el ambiente y potenciar su regeneracion, asi como generar
rentabilidad o excedentes para los negocios en competencia y rédito para la inversiéon en los servicios
publicos.

Lo anterior, mediante el suministro de soluciones de telecomunicaciones y electricidad (conjuntas o por
negocio), a precios y tarifas competitivas, procurando un acceso universal y de calidad en todas las regiones
de Costa Rica, para mejorar las condiciones de vida de las personas, asi como escalarlo en los paises en que
se incursione.

Vision

El Grupo ICE liderara la electrificacion renovable de la economia y proveera al pais de un ecosistema seguro
de telecomunicaciones digitales de ultima generacion.

Esta nueva visiébn muestra hacia donde se dirige la organizacion (a lo que aspira convertirse), segun las
tendencias de las industrias en que opera, las capacidades de sus negocios, las necesidades de la sociedad
y partes interesadas que demandan una gestion transparente, sostenible y busqueda permanente de la
excelencia en las operaciones que realiza.
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Por tanto, ambiciona consolidar la corporacion ICE cuyo nuevo reto va mas alla de la universalizacién del
servicio eléctrico y la expansion de las telecomunicaciones por el territorio nacional, con lo cual se pretende
ser el guia que permita al pais reducir el consumo de hidrocarburos, como fuente de energia, por medio de
electricidad sostenible y generada con recursos propios y limpios (electrificacion renovable de la economia)
como parte del aporte a los objetivos climaticos mundiales.

En este sentido, es importante impulsar el uso de la electricidad en el transporte (publico y privado), asi como
en los procesos de calor industriales (sustitucion de calderas y hornos), comerciales (equipos de induccion en
hoteles y restaurantes); y, residenciales (plantillas de induccion), sin dejar de lado la eficiencia energética.

Adicionalmente, se tendra el reto de desarrollar la infraestructura y plataformas requeridas para proveer las
nuevas soluciones y servicios que el avance tecnoldgico permite (ecosistema digital de telecomunicaciones),
orientadas a ser mas faciles, “inteligentes”, accesibles y eficientes las labores del gobierno, de las ciudades,
industrias, comercios y hogares, asi como en su interaccion, en beneficio de las personas.

El Grupo ICE ha desarrollado capacidades productivas en las industrias de telecomunicaciones y electricidad,
las cuales le permitiran generar ecosistemas digitales que dotaran de inteligencia a los diferentes procesos
productivos de la economia, siendo eficientes y sostenibles por disefio. Estos ecosistemas se construiran a
partir de habilitadores como Big Data, Blockchain, 5G, Ciberseguridad, Inteligencia Artificial (IA), Realidad
Virtual y Aumentada (VR/AR), Internet de las cosas (IoT), entre otros.

Valores Grupo ICE
A continuacion, en la Figura 10, se describen los valores que rigen el accionar de los miembros del Grupo ICE:

“ Figura 10
Valores del Grupo ICE
o Integridad
N2 Ser coherente entre lo que se dice y lo que se hace, de forma que se
< - evidencien conductas de confianza, transparencia, honradez, rectitud
<l y respeto, orientadas al desarrollo de las personas.
Valores . Compromiso

\—6__»< Sentir orgullo de trabajar y ser parte del Grupo ICE, en la medida
Grupo ICE Z Y ) Gduesegenera valor desde cada puesto de trabajo y se contribu-
. QQ\\, ye con el desarrollo de la organizacion, conscientes de la impor-

. tancia del servicio que se brinda al pais.

Excelencia

Buscar permanentemente resultados extraordinarios que impacten los
objetivos y metas del Grupo ICE, mediante la innovacién, la mejora
continua, ambientes colaborativos y metodologias agiles, que
promuevan una cultura de rendicién de cuentas, asi como, el desarro-
llo del potencial humano.

@
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Propodsitos de Negocio para las Empresas

La razén de ser (misidn) y el sentido del logro (vision) a nivel corporativo constituyen el marco de referencia
para la gestién competitiva empresarial, bajo un enfoque de triple utilidad.

Lo anterior requiere de los lideres una estricta conducta de disciplina estratégica que genere el valor publico
que se les demanda a las empresas del Grupo ICE, como consecuencia de la mejora en la seguridad, salud
fisica y mental, la gestién del conocimiento, bienestar del personal tal como reconocimiento, atencion de la
diversidad, la inclusién, adaptacion al cambio, salud organizacional, practicas de retencidn del personal entre
otros, que hacen posible superar los resultados esperados.

Para efectos de operacionalizar la presente estrategia corporativa, cada una de las empresas del Grupo tienen
que trabajar de manera colaborativa y sinérgica de forma que superen las expectativas del mercado,
anticipandose a las necesidades de sus clientes, con la adopcion de los enfoques de negocios establecidos
en sus estrategias empresariales.

En consecuencia, se establecen cada uno de los propdsitos, que a continuacién se detallan, para los
negocios de las empresas del Grupo que requeriran cumplir con los objetivos estratégicos, metas, iniciativas
y proyectos corporativos, transformar sus modelos de negocio y atender a cabalidad el alineamiento
estratégico.
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ICE Telecomunicaciones - liderar el
mercado de las telecomunicaciones
estableciendo un ecosistema digital de ultima
generacion, seguro y confiable para la
poblacién de Costa Rica.

RACSA - expandir los productos y servicios
que impulsen el crecimiento de la oferta,
basados en soluciones digitales vy
conectividad a instituciones y empresas para
contribuir al  ecosistema  digital de
telecomunicaciones, potenciando la agilidad
en los clientes.

Lo anterior no limita que, previa coordinacion y bajo los mecanismos vigentes del modelo de gobernanza
corporativa del Grupo ICE, se atienda los segmentos gobierno y empresarial por parte de ambas empresas,
para asi explotar la integracion de capacidades y ofrecer soluciones de manera conjunta o independiente.

Con respecto a los servicios de conectividad, cada empresa es responsable de habilitar las soluciones
tecnoldgicas que garanticen independencia a nivel fisico y I6gico, con el objetivo de brindar soluciones de
redundancia; asimismo deberan realizar los ajustes tecnoldgicos necesarios a nivel del Grupo ICE, para
brindar a los clientes arquitecturas robustas y compartidas que permitan la continuidad y disponibilidad de sus
negocios.

Ice Ranfl

Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz. S.A. -

ICE Electricidad - garantizar el suministro de garantizar el suministro de energia sostenible

energia sostenible para liderar la electrifica-
cion de la economia costarricense, que
permita diversificar la oferta, aumentar su
competitividad y desarrollo social.

para liderar la electrificacién de la economia
costarricense, que permita diversificar la
oferta, aumentar su competitividad y desarro-
llo social en su area de concesion.

Ademas, ambas empresas ofreceran sus servicios con la mas alta calidad, precios y tarifas competitivas. En
lo que respecta a los servicios no regulados (iniciativas de electrificacion renovable, soluciones convergentes,
asi como en materia de eficiencia y transicion energética, recursos distribuidos — DER, electrificacion de
procesos Y redes inteligentes, entre otros), estos seran regidos primordialmente por su cartera de negocios,
potenciados en su agilidad y marco juridico. Estos esfuerzos deberan realizarse en estrecha coordinacién y
sinergia entre el ICE Electricidad y la CNFL.

Estos propodsitos se llevaran a la operacion en el momento en que sea comunicada la presente estrategia

corporativa, para que las empresas adopten estos enfoques en sus modelos de negocio y dentro de sus
estrategias empresariales para orientar la transformacion esperada.

<) Gestion Gestion Cobro Grupo ICE S.A. — agregar valor a la corporacion mediante la recuperacion
Cobro €ficiente de las cuentas por cobrar.

En este sentido, aprovechando las facultades otorgadas por la Ley 8660, se procedidé a crear esta empresa
con el objetivo de que atienda de manera eficiente y oportuna del cobro administrativo y judicial.
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A continuacion, se presenta una sintesis conceptual del proceso de electrificacion renovable de la economia,
asi como de ecosistemas digitales.

Sintesis Conceptual del Proceso de Electrificacion Renovable de la Economia y de Ecosistemas Digitales

GRUPO

Ice

‘ﬁ" ELECTRIFICACION

' RENOVABLE
"W DELA ECONOMIA

Capacidad del pais
de abastecer la demanda eléctrica a partir de
sus fuentes renovables.

Cambio al uso de ener-
gias limpias principalmente en los sectores in-
dustrial y transporte.

Cumplimiento de com-
promisos pais con la Agenda de Desarrollo Sos-
tenible 2030.

alida 2 Una matriz
eléctfrica renovable, resiliente, confiable y
competitiva.

———————— « PILARES GRUPO ICE
J.L  RENOVABILIDAD DE LA MATRIZ ELECTRICA
g' 1:.,} 21::;:: ?enovubles 98 % :‘:;gf;es 100 % gz::r:g:i:l?én:s

Una matriz diversificada de la generacion los del PEG 2020 - 2035 son
dltimos 8 anos. energia renovable.

ELECTRICIDAD BAJA EMISIONES

% BE >

Factor de emisiones de GEl del Contribucion directa con Mejora de la calidad y
SEN promedio de 37 gCO,e/kWh, las metas de los ODS 7,12 desemperio ambiental
los dltimos siete afios y13

SEGURIDAD ENERGETICA

9 @

sistema eléctrico Enlace con el Calidad del servicio  Estabilidad de precios de
interconectado y sistema eléctrico (Disponibilidad y la energia por estar
resiliente regional confiabilidad) de los

mercados internacionales
de gas natural y petréleo.

ATRACCION DE INVERSIONES

Cobertura eléctrica nacional de

mas de 98%, dltimos
8 anos.

menor a
50 gCO,e/kWh, Gltimos 8 arios.

Sistema Eléctrico con
de la energia eléctrica por in-
dependencia de los mercados internacionales de pe-

tréleo y gas natural.

Sistema Eléctrico

: Linea SIEPAC con 1.789 km.

Desarrollo de infraestruc-

tura de generacién renovable que impacta en
la economias locales y regionales.

con marca pais: ICT -
Esencial Costa Rica.

Contribuye a am- para la electrifica-
. . _ Una matriz eléctrica renovable, baja en cién de la economia.
Si‘ﬁgée: SEES 7 (YR (2 GEE] e (5 (el emisiones y de alta calidad, es un factor
diferenciador para la atrgccién de inversiones en Contribucion al  cumplimiento de las metas
industria y tecnologia, asi como la di corporativas en
de actividades para la produccién sostenible.
Los son menores que los
beneficios.

GENERACION ELECTRICA DE COSTA RICA

MATRIZ RENOVABLE
ATA  gite 151 A

74 12,8« 12,5% 0,54 0,07%

HIDROELECTRICA GEOTERMIA EOLICA BIOMASA SOLAR

TﬂTAL-gg 9 1% Fuente: DOCSE, 2022
o "

Nuestros indicadores de desempefio estan orientados a
incrementar la participacioén en el mercado energético local y regional.

La electrificacion renovable de la economia, responde a la estrategia de sustituir
el consumo de combustibles fésiles por electricidad como energia secundaria.
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ECOSISTEMAS DIGITALES

INDUSTRIA,
INNOVACION E
INFRAESTRUCTURA

&

1275 13 5

CO &

Soportados en habilitadores
tecnolégicos que mejoran la
eficienc a, reducen los costos,
aumentan la productividad y
mejoraran la seguridad y trans-
parencia en diferentes éreas.

Ciberseguridad Inteligencia Artificial

P~
<
o (A1 & ML)

5]
Blockchain

S

Cloud &BIgDAta

Impresién 3D
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BENEFICIOS

PAIS

Mejora de la calidad de vida: Proporcionan y mejo-
ran los servicios digitales en areas como la salud, la
educacioén, el transporte y la seguridad. Ayudan a
reducir la brecha digital y mejorar el acceso a los
servicios para las personas en dreas remotas o des-
favorecidas.

INDUSTRIAS

Agricultura: Sistemas de agricultura de precision
(Drones, IoT, BigData, ML) posibilitan la recopila-
cion de datos sobre la salud de los cultivos, el
clima, el suelo y otros factores importantes para
la produccién agricola

Los ecosistemas digitales
posibilitan la interoperabilidad y la
colaboracion entre diferentes actores,
incluyendo empresas, organizaciones
gubernamentales y sin fines de lucro, y
la comunidad en general.

Banca: Aplicaciones de banca mévil pueden
permitir a los clientes realizar transacciones ban-
carias y administrar sus finanzas desde sus telé-
fonos inteligentes (5G).

Innovacién: Fomentan la innovacion en una amplia
gama de industrias, desde la agricultura hasta la
salud, pasando por la manufactura y la energia.

)

Los ecosistemas digitales permiten
construir un entorno dinédmico en el que
las ideas y las soluciones innovadoras
pueden surgir de cualquier lugar,
reconociendo y facilitando la
colaboracion y la participacion
activa para garantizar el éxito.

Industria: Sistemas de fabricacion inteligente
(Robots, 10T & 5G) pueden mejorar la eficiencia y
la calidad de los procesos de fabricaciéon al utili-
zar tecnologias de automatizacion y andlisis de
datos.

S\

Salud: Sistemas de registro médico electrénico
(Cloud) pueden mejorar la precision y accesibili-
dad de los registros médicos (Blockchain), mejo-
rando la atencién y reduciendo errores. (ML)

Crecimiento econémico: Impulsan el crecimiento
econémico al crear nuevas oportunidades de
empleo y aumentar la productividad en varios
sectores. Mejoran la eficiencia y reducen los

costos en la cadena de suministro.

Sostenibilidad: Contribuyen a la sostenibilidad am-
biental al permitir la monitorizacién y el control de
los recursos naturales, asi como la optimizacion de
procesos y la reduccion del consumo de energia.

— 4

Entretenimiento: Posibilita mayor alcance y

Internacionalizacién: Ayudan a las empresas a
expandir su alcance a nivel internacional, facilitan-
do la entrada en nuevos mercados y la colabora-
cién con empresas en otros paises.

acceso, personalizacion (ML), innovacién en el
formato (AR/VR), y el andlisis de datos para
mejorar contenidos y optimizar campanas de
mercadeo

\
N\

El Grupo ICE gracias al desarrollo de capacidades en la industria de Telecomunicaciones y Energia, esta en una posicion privile-
giada para liderar la transformacion de las actividades productivas del pais a partir de la construccion de estos ecosistemas.
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Factores Criticos de Exito

Los factores criticos de éxito (FCE) son los elementos que demandan especial atencién — a manera de brechas
estratégicas —, con el fin de asegurar la transicion desde la situacidn inicial hacia la deseada.

En la Figura 12 se muestran los FCE del Grupo ICE.

||| Figura 12 )
Factores Criticos de Exito del Grupo ICE

Mejora de la rentabilidad global. E =2 | latorios para incrementar la competiti-

@ Modernizacién de los modelos regu-
vidad del pais. E S

Habilitacion de recursos para inver-

LI"% sién y desarrollo de nuevas solucio- Transformacion de la gestion estratégica
nes. ES @ del talento humano que incorpore la
A%~ (S | seguridad, el bienestary el conocimiento

segun el estado del arte de los negocios

@ Mejora de la experiencia cliente en del Grupo ICE. S

o el Grupo ICE. E S

Concientizar, materializar y visibilizar el

Aprovechamiento de las capacida- aporte de la conducta social responsa-
%% des y recursos de las empresas del . ble para generar valor econémico y
Grupo para fortalecer los negocios aumentar la competitividad del pais. E S

actuales y futuros, nacionales e
internacionales. E S

Fortalecimiento de la gestion y relaciona-

o Generacion de valor mediante la &S | miento con las partes interesadas (empatia,
<J| | definicion de roles estratégicos de las ¥S7 | transparencia, anticorrupcién, antisoborno,
empresas del Grupo ICE E S conflicto de intereses). S

Enfoque triple utilidad: E Econdmico, S Social, A Ambiental.

Fuente: Division de Estrategia, con base en insumos de las empresas del Grupo ICE.
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Objetivos Estratégicos

Con base en las orientaciones estratégicas brindadas por el Consejo Directivo y en alineamiento con los
propésitos de triple utilidad, asi como los factores criticos de éxito (ver Figura 7, Figura 8 y Figura 12
respectivamente), se articularon los siguientes objetivos estratégicos, mismos que se han alineado con los
ODS (ver Anexo 2 )y se conjuntan en la Figura 13.

"l Figura 13
Perspectivas y Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

s » OE-1 Lograr un desempefio financiero competitivo de las empresas.

» OE-2 Lograr una experiencia excepcional del cliente.

» OE-3 Transformar y desarrollar nuevos negocios.

» OE-4 Crear una oferta de valor que permita la electrificacién renovable de la economia.
» OE-5 Generar beneficios al cliente por participacion en MER.

» OE-6 Contribuir a reducir la brecha digital.

» OE-7 Consolidar al Grupo ICE como lider de la transformacion digital y ciberseguridad.

Clientes

» OE-8 Incrementar la excelencia operacional de las empresas.

» OE-9 Impulsar la modernizacién del modelo eléctrico.

» OE-10 Aspirar a producir el 100% de electricidad renovable y diversificar la matriz eléctrica.
» OE-11 Crear un ecosistema digital de Ultima generacion.

» OE-12 Optimizar, transformar y rentabilizar las redes de telecomunicaciones.

Procesos

» OE-13 Ejercer disciplina estratégica en la toma de decisiones.
Aprendizaje

Ejes Triple Utilidad

CEEED » OE-14 Establecer una cultura caracterizada por el bienestar, desempefo tendente a
superar las metas programadas, el desarrollo de competencias, la seguridad laboral y el
sentido de pertenencia.

/ﬁ/ Sostenibilidad OE-15 Posicionar la conducta empresarial responsable como fuente de ventaja competitiva.
Ambiental

A continuacion, se presenta la explicacion de cada uno de los objetivos estratégicos:

OE-1: Lograr un desempeno financiero competitivo de las empresas que elimine soluciones no
rentables y exceda el cumplimiento anual de las metas empresariales del Plan Financiero Plurianual
Corporativo. Se pretende cumplir con las metas establecidas en este instrumento de planeamiento financiero
y ejecutar una serie de acciones tendentes, en primer lugar, a inventariar los activos, actividades y soluciones
cuya productividad / rentabilidad es limitada; y, segundo, a buscar alternativas para revertir dicha situacion. Lo
anterior debe procurar en el tiempo reducir las tarifas de servicios publicos y aumentar la competitividad de
precios de los servicios dispuestos al publico, las soluciones digitales, asi como los servicios no regulados.
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OE-2: Lograr una experiencia excepcional del cliente en todos los segmentos de mercado y negocios
de las empresas del Grupo ICE. Dirigido a generar situaciones positivas, inclusivas e inolvidables en la
interaccion del cliente con las marcas del Grupo ICE, en los medios fisicos y virtuales (omnicanalidad), a lo
largo de todos los momentos de contacto durante la prestacion del servicio®.

Lo anterior a efectos de asegurar una valoracion positiva que sobrepase las expectativas respecto de los
productos y servicios, asi como de las marcas; una mayor participacion relativa de mercado y una menor tasa
de retiro, que se traduzca en el incremento de la rentabilidad y fomente la excelencia en las operaciones de los
negocios.

OE-3: Transformar y desarrollar nuevos negocios. Se cuenta con una serie de activos tangibles e intangibles
disponibles para aprovechar las oportunidades que brinda el entorno en materia de transicion energética,
transformacién digital, gobierno inteligente, entre otros. Por tanto, este objetivo esta orientado a la
comercializacion del portafolio de nuevas soluciones que permitan aumentar la competitividad del pais.

OE-4: Crear una oferta de valor diferenciada y convergente que permita la electrificacion renovable de
la economia. Se busca aprovechar la capacidad instalada (especialmente en generacion) en el Grupo ICE,
para articular una oferta de soluciones sostenibles y resilientes que facilite la transformacion / transicion de
actividades en las industrias, servicios, transporte, comercios y hogares, con tecnologias basadas en
combustibles fésiles, a otras que utilizan electricidad renovable.

En concordancia con lo anterior, también se busca explotar las oportunidades que ofrece la generacion
distribuida, nuevas tecnologias de redes inteligentes, aprovechamiento de uso directo de estructura de
generacion para nuevos negocios, asi como las necesidades de los clientes por una mayor eficiencia
energética, en términos de comercializacion de servicios de apoyo y asesoria.

OE-5: Generar beneficios al cliente por la participacion en el Mercado Eléctrico Regional y socializarlos
de manera segura y eficiente. Se procura el maximo aprovechamiento de los beneficios derivados del
intercambio eléctrico (exportaciones — importaciones) con el istmo centroamericano, para su traslado a los
clientes mediante menores tarifas.

OE-6: Contribuir a la reduccion de la brecha digital del pais. Consciente de su responsabilidad histérica con
el desarrollo inclusivo del pais, el Grupo ICE continuara participando en los proyectos de FONATEL tendentes
a reducir la brecha digital, a la vez que también desarrollara soluciones y servicios sobre la infraestructura
desplegada con dichos recursos. Ademas, impulsara proyectos alambricos e inalambricos para hacer llegar
sus servicios y soluciones a todo el territorio nacional, contribuyendo asi con una mejora de la calidad de vida.
Por ultimo, se apuesta al desarrollo de soluciones digitales, la inclusién y el desarrollo de la sociedad.

OE-7: Consolidar al Grupo ICE como lider de la transformacion digital y ciberseguridad en Costa Rica.
Para articular una cartera de servicios inteligentes e interactivos que permitan la automatizacion o
transformacién de los procesos productivos del cliente, garantizando la confidencialidad e integridad de la
informacién personal y de negocio. Asimismo, integra la definicién de las estrategias comerciales que
permitiran colocar la cantidad y tipo de soluciones que garanticen alcanzar las metas de generacion de nuevos
ingresos, a la vez que posicione la marca como referente en el mercado.

OE-8: Incrementar la excelencia operacional de las empresas fomentando la competitividad,
sostenibilidad y transformacion de los negocios. La optimizacion de los procesos claves a lo largo de la
cadena de valor es una tarea continua, cuyo objetivo es hacer mas eficientes, sostenibles y productivas las
actividades sustantivas y de soporte de los negocios.

En este sentido, el presente objetivo esta dirigido a la transformacién y digitalizacion de procesos (negocios y
areas de soporte), el aprovechamiento de la economia circular, la ecoeficiencia, las economias de escala, las
sinergias corporativas. Todos estos esfuerzos deberan traducirse en los servicios con menores costos
unitarios, mayores consumos o la ampliacién de la base de clientes.

8 Customer Jouney.
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OE-9: Impulsar la modernizacion del modelo eléctrico costarricense y preparar las empresas del Grupo
ICE para su implementacion. El Grupo ICE impulsara cambios en el modelo eléctrico nacional y en su marco
regulatorio (a cargo de terceros), con el fin de contar con el reconocimiento de los servicios complementarios
que se ofrece al Sistema Eléctrico Nacional (SEN).

Asimismo, es preciso preparar a las empresas (ICE Electricidad y CNFL) para que puedan hacer frente a las
nuevas condiciones de esta industria, tales como la inclusién de tecnologias de informacién para la gestion de
los procesos, redes y consumos, la aparicién de la figura del prosumidor (productor y consumidor) en el
contexto de la generacion distribuida, el uso eficiente de los recursos, asi como el desarrollo continuo de
dispositivos para el almacenamiento energético.

OE-10: Aspirar a la produccion del 100% de electricidad proveniente de fuentes renovables y
profundizar la diversificacion de la matriz energética para garantizar el suministro de energia eléctrica
a los clientes de manera segura y eficiente. Se busca consolidar los esfuerzos realizados en los ultimos afos
que han llevado a que la generacion eléctrica con fuentes renovables supere el 99% del total requerido por el
SEN, en complemento con el uso de fuentes renovables alternativas, siempre buscando los mejores
estandares en materia de calidad, oportunidad y confiabilidad del servicio.

OE-11: Crear un ecosistema digital de ultima generacidon que permita una oferta de valor diferenciada y
convergente. Este objetivo requiere la definicién de una cartera de proyectos (algunos de manera conjunta
entre los negocios de electricidad y telecomunicaciones) que permita al Grupo habilitar los servicios de Ultima
generacion: 5G, Internet de las cosas (loT), Inteligencia Artificial (IA), robotica, Big Data, realidad virtual y
realidad aumentada, drones, recursos electricos distribuidos, entre otros.

OE-12: Optimizar, transformar y rentabilizar las redes de telecomunicaciones con el fin de que soporten
los nuevos negocios y servicios que requiere el mercado. El Grupo ICE se plantea la transformacion de la
red para soportar las nuevas soluciones y negocios de acuerdo con las tendencias de una industria disruptiva
y segun las exigencias del mercado.

Mejoras en la red 4G, implementacion de la red 5G, asi como nuevos despliegues de fibra éptica, seran
fundamentales en este ciclo estratégico para apalancar modelos de negocios que vayan mas alla de la
conectividad y que trasciendan a negocios como |oT, oficina inteligente, realidad virtual, tele-medicina,
tele-educacion, realidad aumentada, ciberseguridad, analisis de datos, entre otros.

Ademas, se enfocara en optimizar y rentabilizar la infraestructura de red existente como parte de la eficiencia
operativa que exige un mercado altamente competitivo, asi como para modernizar la red actual de
telecomunicaciones, atender su obsolescencia, retirar planta externa en desuso y velar por la continuidad del
negocio.

OE-13: Ejercer disciplina estratégica en la toma de decisiones del Grupo ICE para aportar valor a la
sociedad. Se busca el estricto cumplimiento de las metas de triple utilidad asignados a la Alta Administracion
de las empresas del Grupo, de manera tal que dicha disciplina “impregne” la gestion del resto de la
organizacion mediante los diferentes esquemas de coordinacion y direccionamiento, desde el nivel
estratégico, hasta el tactico y operativo.

Sera indispensable contar con una practica periddica y transparente de rendicidén de cuentas, que incluya el
respectivo reconocimiento y consecuencias, en funcion de los resultados obtenidos.

OE-14: Establecer una cultura organizacional corporativa caracterizada por el bienestar, el desempeno
tendente a superar las expectativas de las metas programadas, el desarrollo de competencias, la
seguridad laboral y el sentido de pertenencia. Enfocado a crear una cultura organizacional, mediante un
liderazgo comprometido, que impulse las practicas y procesos que fortalezcan el bienestar integral de todo el
personal del Grupo ICE, tal como creacién de capacidades, atencion de la diversidad, la inclusién, adaptacion
al cambio, salud organizacional, practicas de retencion de personal y reconocimiento entre otros, logrando con
ello, la motivacion a brindar la milla extra en su desempeno, sentido de pertenencia; orgullo y mistica por la
labor que se realiza, el cambio generacional; asi como el respeto a los derechos humanos, el derecho a la
seguridad, la salud fisica y mental en estricto cumplimiento de las adecuadas condiciones laborales y la debida
diligencia de una conducta empresarial responsable.

32



—— ESTRATEGIA
\‘ CORPORATIV,

GRUPO I1CE 20

OE-15: Posicionar la conducta empresarial responsable como fuente de ventaja competitiva y de valor
publico. Se requiere continuar generando soluciones rentables y competitivas que consideren la identificacion,
valoracion, prevencién, mitigacion y reparacién de los impactos negativos a los derechos humanos y el
ambiente, en linea con lo estipulado por las Naciones Unidas y la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE), que les permita a las empresas del Grupo ICE fortalecer sus procesos de
transparencia y rendicion de cuentas, impulsar el desarrollo de las comunidades y diversos sectores de la
industria, ubicarse entre las organizaciones con mejor reputacién corporativa del pais y, a la vez, mejorar su
posicion de mercado y competitividad.
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Previo a la oficializacién de las estrategias empresariales por parte del 6érgano competente, la Division de
Estrategia verificara su alineamiento con la presente Estrategia Corporativa y los instrumentos de planificacion
corporativa correspondientes (Reglamento Corporativo Organizacional, RCO, vi1, Art. 11, Punto 4.).

En este sentido, dichas estrategias deberan:

i

Abarcar el
mismo horizonte

de planeamiento de la Estrategia
Corporativa (2023-2027).

Formular objetivos

que respondan
a los propositos de triple utilidad
definidos en la Estrategia Corporativa.

Incluir los indicadores
y metas anuales del Plan Financiero
Plurianual.

En complemento de lo anterior,
establecer — de manera explicita —

metas anuales referentes

ala generacion de ingresos por nuevos

servicios y soluciones.

Incluir los indicadores
y metas asociados a cada uno de los objetivos
del Cuadro de Mando Integral Gerencial.

Considerar los

indicadores e iniciativas
que demanda la ejecutoria del
presente direccionamiento corporativo
(seglin su campo de accion y
responsabilidades asignadas), con su
programacién de metas anuales
(2023-2027).

Identificacion y administracion
de los principales riesgos que pueden

afectar la consecucion de los objetivos

de su estrategia empresarial.

Un apartado de L
control y seguimiento

Como muestra del cumplimiento de los anteriores requisitos, cada empresa recibird de la Division de
Estrategia el aval al alineamiento del Plan Estratégico Empresarial y de esta forma, poder proseguir con el

proceso de aprobacién y oficializacion de su estrategia.
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Seguimiento y Control

Debido a que la ejecutoria de la presente Estrategia Corporativa se concreta en las estrategias empresariales,
su seguimiento y control se debera realizar con base en la informacion que las Gerencias Generales de las
empresas del Grupo remitan para tales efectos.

En este sentido y con el objetivo de guardar una rigurosa disciplina estratégica, se dispondra de dos
instrumentos:

| 1. Informes de ejecutoria periddicos,
[ C)% segun la normativa aplicable, para conocimiento
|

y aprobacion del Consejo Directivo.

2. Reportes tipo tablero de control,

en la solucion SAP Strategy Management (SSM),
para consulta frecuente de la Alta Administracion
del Grupo.

De acuerdo con los resultados reportados y el nivel de cumplimiento de las metas, el Consejo Directivo (en su
rol corporativo) solicitara a las empresas del Grupo tomar las medidas correctivas que considere pertinentes,
con el objetivo de asegurar el cumplimiento de la presente Estrategia Corporativa.
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Anexos

Estado de la Sostenibilidad del Grupo ICE

El concepto integral de sostenibilidad implica la incorporacion de consideraciones econémicas, sociales y
ambientales a la estrategia empresarial. Para ello, el Grupo ICE establecié una programacién que le permita
asegurar la gobernanza en el tema, asi como el alineamiento a las mejores practicas a nivel mundial y con los
principales marcos normativos nacionales e internacionales; poniéndose a la vanguardia y generando una
mejora significativa a nivel reputacional en el pais, para alcanzar esa triple utilidad*.

A continuacion, los principales resultados de ese esfuerzo.

Identificacion de las Partes Interesadas
La definicion de las partes interesadas que inciden en la gestion del ICE y sus empresas se muestra en la
Figura 14.

“l Figura 14
Partes interesadas del ICE y sus empresas

Accionistas Clientes
* CNFL * CRICSA o Alta tension * Residenciales
* RACSA  Gestion de Cobro * Comerciales

Publico Interno

 Colaboradores ¢ Asociaciones
* Trabajadores de contratas ® Empresas del Grupo ICE

* Sindicatos
Ciudadania Partes
¢ Comunidades * Grupos organizados interesadas

* Plblico en general  * ONG’s

GRUPO

Ice

Entes financieros y bancarios

* Bancos nacionales e internacionales * Multilaterales
* Fideicomiso

Gobierno

* Gobierno local * Poder Judicial

* Poder Ejecutivo * Defensoria de los Habitantes
* Consejo de Gobierno ¢ Comisién Nacional de

* Poder Legislativo Emergencias (CNE)

Medios de comunicacién
* Medios nacionales e internacionales * Agencias de

¢ Redes sociales comunicacion
e Influenciadores

Cooperacion internacional

¢ Ministerio de Relaciones Exteriores ¢ ICH

y Culto * CEPREDENAC
* CIER ¢ IHA
* OCDE

Fuente: Proceso de Sostenibilidad de la Division de Estrategia.

Operadores de Telecomunicaciones

Socios estratégicos

* Universidades publicas y privadas nacionales
e Laboratorios técnicos

* Comisiones

* Organizaciones no gubernamentales (ONG’s)

Proveedores
* Nacionales  Firmas consultoras
* Internacionales * Interno

* Fabricantes

Entes reguladores y fiscalizadores

* MIDEPLAN ¢ MICITT

* MINAE * Ministerio de Salud
* ARESEP * Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
* SUTEL * Contraloria General de la Republica

Consejo Directivo

* Miembros del Consejo Directivo
* Comités asociados al Consejo Directivo

* TIGO * Empresas de cable
* LIBERTY * Empresas de conectividad
* CLARO

Empresas del sector eléctrico

* Cooperativas *BOT
« ESPH * Empresas generadoras
* JASEC

4 Para tales efectos, en 2019 se conformd un equipo de trabajo corporativo, integrado por 20 personas, liderado por
el equipo de Sostenibilidad de la Division de Estrategia y con la guia de la Alianza Empresarial para el Desarrollo (AED).
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Anadlisis de Materialidad y Estrategia de Sostenibilidad del Grupo ICE y sus Empresas

Como resultado de este analisis se identificd un total de 23 temas para la gestidon responsable y sostenible del
Grupo ICE.

Con base en el anterior ejercicio, se formuld la Estrategia Corporativa de Sostenibilidad vigente (ver
documento en linea) alineada con la Estrategia 4.0 y aprobada por el Consejo Directivo en sesion 6505 del 03
de marzo de 2022.

Posteriormente, de cara al proceso de elaboracién de la presente Estrategia Grupo ICE, se realizé un ejercicio
de actualizacion de los temas materiales, quedando de la siguiente manera:

" Figura 15
Temas materiales del Grupo ICE

Ecoeficiencia Accion climatica

Derechos Humanos Condiciones laborales

Seguridad, salud y
bienestar de las
personas

Desarrollo de la sociedad

Temas
materiales
Grupo ICE

W

Calidad de los servicios E& Finanzas sostenibles

Soluciones basadas
en innovacion

Gestion integral
de riesgos ESA

=

Etica y anticorrupcién

El color muestra la orientacién del tema material en relacion con el eje de triple utilidad: econoémico, social y
(ESA).

Fuente: Proceso de Sostenibilidad de la Division de Estrategia.
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A continuacion, en la Tabla 1 se muestra el alineamiento de los objetivos estratégicos con los ODS.

||| Tabla 1

Alineamiento objetivos estratégicos con ODS

Eje de triple i
Perspectiva

'4|||||v"

)

Econémico

Q9D
c09

Social

Finanzas

Clientes

Procesos

Aprendizaje

y
crecimiento

Sostenibilidad

Objetivo
estratégico

Lograr un desempeino financiero
competitivo de las empresas.

Lograr una experiencia excepcional del
cliente.

Generar beneficios al cliente por participacion
en MER.

Transformar y desarrollar nuevos negocios.

Contribuir a reducir la brecha digital.

Crear una oferta de valor que permita la
electrificacion renovable de la economia.

Consolidar al Grupo ICE como lider de la
transformacion digital y ciberseguridad.

Incrementar la excelencia operacional de las
empresas.

Crear un ecosistema digital de ultima
generacion.

Impulsar la modernizacion del modelo
eléctrico.

Optimizar, transformar y rentabilizar las redes
de telecomunicaciones.

Aspirar a producir el 100% de electricidad
renovable y diversificar la matriz eléctrica.

Ejercer disciplina estratégica en la toma de
decisiones.

Establecer una cultura organizacional
corporativa caracterizada por el bienestar, el
desemperio tendente a superar las expectativas
de las metas programadas, el desarrollo de
competencias, la seguridad laboral y el sentido
de pertenencia.

Posicionar la conducta empresarial responsable
como fuente de ventaja competitiva.
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