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MENSAJE DE LA GERENCIA GENERAL

Durante la consolidacién de nuestra
Estrategia Empresarial 2023-2027,
hemos llevado a cabo un exhaustivo
andlisis de la situacién actual de la
empresa, el entorno en el que
operamos, las necesidades de nuestros
clientes y nuestra vision futura para
CNFL.

En el centro de esta estrategia se
encuentra nuestro compromiso con la
plena satisfaccion de las necesidades
energéticas de nuestros clientes, asi
como nuestra responsabilidad social y
ambiental, que ha sido una parte
fundamental de nuestra identidad.
Ahora, nos enfrentamos al desafio de
optimizar todos nuestros procesos a través de la transformacion digital, para el bienestar
de nuestros clientes.

Un suministro de energia de calidad, seguro y estable, que se traduzca en tarifas justas y
equitativas, sigue siendo uno de nuestros pilares fundamentales. Al mismo tiempo,
debemos modernizar, mejorar y expandir nuestra red eléctrica, adoptando una vision de
crecimiento constante y sostenible, para abordar el desafio de ofrecer nuevas soluciones
energéticas en forma de productos y servicios para nuestros clientes.

Para lograr un crecimiento empresarial y aumentar nuestro valor publico, debemos liderar
el cambio hacia una matriz energética mas sostenible y basada en la electrificaciéon, en la
industria, el comercio y el transporte.

Para alcanzar estas desafiantes metas, el equipo técnico y profesional de la empresa

refuerza su compromiso para continuar siendo la fuerza y el motor que impulsa el desarrollo
de nuestro pais.

Ing. Luis Fernando Andrés Jacome
Gerente General

Pagina 3 de 46



INTRODUCCION

La Compaiia Nacional de Fuerza y Luz S.A. en adelante la "CNFL"” es una empresa pionera
y lider en el sector eléctrico, con una influencia directa en el desarrollo del pais, asumiendo
el deber y la oportunidad de garantizar el maximo provecho de las nuevas tecnologias, para
promover un desarrollo econdmico y social, en equilibrio con la proteccién del medio
ambiente.

La estrategia empresarial abarca el periodo desde el presente afio hasta el 2027, y se basa
en un principio de sostenibilidad para lo cual es necesario contemplar todos los factores
que afectan el desarrollo de la empresa realizando un exhaustivo analisis interno y externo,
donde se consideran las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que enfrenta la
organizacion con una perspectiva de liderazgo en el sector eléctrico.

Esta estrategia proporcionard una guia clara y sdlida para la realidad actual y una
perspectiva de mejora en el futuro de la CNFL, alineando sus esfuerzos para el cumplimiento
de la misién de brindar un servicio eléctrico confiable, sostenible y de calidad a la poblacién
costarricense, asi mismo presenta una hoja de ruta que permitird mejorar y asegurar la
estabilidad econémica vy juridica de la empresa.

La CNFL se centrara en pilares fundamentales para su crecimiento y desarrollo. Estos
cimientos incluyen la transformacion digital, nuevos negocios, diversificacion de fuentes de
energia renovable, el fortalecimiento de la red de distribucién eléctrica, todo lo anterior
enfocado en una mejora continua para la atencién y experiencia del cliente.

Esta estrategia debe liderar la transicion hacia una matriz energética mas limpia y
sostenible, fomentando el uso de energia renovable y la implementacion de tecnologias
innovadoras para impulsar un cambio en el uso de hidrocarburos en sectores como
transporte y comercio para que puedan basar su actividad en el uso de electricidad como
fuente principal de energia.

Como parte de este desarrollo se describen los objetivos estratégicos, las metas, las
acciones y los indicadores de éxito que guiaran el camino de la organizacidn en los proximos
afos y a su vez se alinea con los objetivos corporativos del Grupo ICE, asimismo se brinda
un aporte importante para el cumplimiento de las politicas nacionales de sostenibilidad y
reduccion de emisiones de carbono, en consonancia con los compromisos adquiridos por
Costa Rica en materia ambiental.

Para lograr el éxito en la ejecucién de esta estrategia, sera fundamental la colaboracion y
el trabajo conjunto de todo el personal de la CNFL, asi como la interaccion e integracién
con las personas actoras del sector energético, instituciones gubernamentales y la sociedad
en general.
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1. MARCO METODOLOGICO

La Estrategia Empresarial de la Compania Nacional de Fuerza y Luz S.A.(CNFL) para el
periodo 2023-2027 se ha desarrollado en estrecho alineamiento con la Estrategia
Corporativa del Grupo ICE, la casa matriz de la CNFL. Esta alineaciéon estratégica
garantiza una visién unificada y coherente con los objetivos del Grupo ICE, maximizando
los recursos y esfuerzos para lograr un impacto positivo en el desarrollo del sector
energético en Costa Rica.

La metodologia de triple utilidad, también conocida como “Triple Bottom Line”, ha sido
fundamental en la elaboracion de esta estrategia. Esta metodologia se basa en tres pilares
fundamentales: el econdmico, el social y el ambiental. En linea con esta filosofia, la CNFL
se ha comprometido a generar valor no solo desde una perspectiva financiera, sino también
desde el punto de vista social y ambiental, buscando un equilibrio sostenible en sus
operaciones y decisiones empresariales.

Desde el enfoque econdmico, la CNFL tiene como objetivo fortalecer su rentabilidad y
sostenibilidad financiera, asegurando una gestion eficiente de los recursos y una adecuada
planificacion econdmica. Esto permitird mantener la calidad y confiabilidad del servicio
eléctrico, asi como realizar inversiones en infraestructura y tecnologia necesarias para el
desarrollo futuro.

En términos sociales, la CNFL se compromete a generar beneficios tangibles para la
comunidad, promoviendo la equidad y la inclusidon. Esto implica una atenciéon al cliente
excepcional, el desarrollo de programas de responsabilidad social y el fomento de la
participacion ciudadana en la toma de decisiones relacionadas con el sector energético.

Por ultimo, la CNFL tiene un fuerte compromiso ambiental, buscando minimizar su huella
de carbono y promoviendo la transicién hacia una matriz energética mas limpia y
sostenible. La promocion de energias renovables, la implementacion de practicas de
eficiencia energética y la protecciéon del medio ambiente son elementos clave en la
Estrategia Empresarial de la CNFL.

En resumen, la Estrategia Empresarial de la CNFL se ha elaborado en total alineamiento
con la Estrategia Corporativa del Grupo ICE, adoptando la metodologia de Triple utilidad.
Esta estrategia se centra en el equilibrio entre los aspectos econémicos, sociales y
ambientales, buscando generar un impacto positivo en la sociedad costarricense
y contribuir al desarrollo sostenible del pais.

3.1 ANALISIS DEL ENTORNO

Antecedente: El 11 de agosto del 2022, se desarrolld un taller empresarial con la
participacion de la Direccion Empresarial conformada por la Gerencia General y sus
directores, asimismo se contd con las jefaturas de Unidad. Todo esto con el propdsito de
iniciar el proceso de elaboracion de la nueva Estrategia Empresarial CNFL para el periodo
2023-2027.

Para dar inicio a este proceso, se solicitd a expertos en diferentes disciplinas la revision del
entorno a través de la metodologia PESTAL, la cual agrupa la revision del entorno
analizando la tendencia del negocio a través de las siguientes variables: politico,
economico, social, tecnolégico, ambiental y legal.
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El analisis PESTAL es una herramienta utilizada en el analisis del entorno empresarial que
permite evaluar y comprender los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales que pueden impactar a una organizacién. A continuacién, se
describen cada una de las dimensiones del analisis PESTAL:

e Politico: Factores relacionados con el entorno politico y gubernamental.

e Econdmico: Se enfoca en los aspectos econdmicos que pueden influir en el
desempefio de la organizacién.

e Social: Se refiere a los factores sociales y culturales que pueden afectar la
organizacion.

e Tecnoldgico: Se centra en los avances tecnoldgicos y su impacto en la organizacion.

e Ambiental: Incluye los aspectos ambientales y ecoldgicos que pueden afectar a la
organizacion.

e Legal: Se contempla el marco legal y regulatorio que rige la operaciéon de la
empresa.

El andlisis PESTAL proporciona una visién completa del entorno empresarial, permitiendo a
la organizacion identificar oportunidades y amenazas clave y adaptar su estrategia de
manera efectiva. Comprender estos factores ayuda a garantizar el cumplimiento normativo
y anticipar posibles cambios legales y ambientales que puedan afectar a la organizacion

De acuerdo con las tendencias expuestas y recomendadas para CNFL, respetando la
literalidad de lo dicho por los expertos, tenemos que se resumen en:

a) POLITICA:

e Politica energética nacional
e Modernizacion tarifaria en sector energia
e Politicas publicas de gobierno

Lo recomendado en esta materia para los principales intereses de la CNFL debe ser:

- Ser parte de la reforma legal del sector eléctrico: La independencia del Centro
Nacional de Control de Energia (CENCE), despacho econdmico e independiente, la
participacion de Costa Rica en el Mercado Eléctrico Regional.

- Ser parte activa de una agenda de descarbonizacion y transicion energética
en Costa Rica, con planteamientos propios.

- Atraccion de inversiones y desarrollo de alianzas.

— Desarrollo de nuevas actividades comerciales o nuevos negocios.

- Recuperar grados de autonomia en materia estratégica y operativa.

- Cambios en la fijacion de tarifas y eficiencia:

o Regulacién en el sector energia mal orientada, lenta, ineficaz o adversas
o Pérdida de competitividad en el sector eléctrico (calidad y precio)

b) ECONOMIcCA
¢ Nuevos Negocios
e Impactos de futuras pandemias

e Repercusiones de la Guerra Rusia-Ucrania

En lo particular sugieren dirigir el esfuerzo organizacional para:
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Diversificacion de los mercados y productos donde se exporta.
o Generar demanda incremental: Descarbonizaciéon por movilidad eléctrica,
electrificacion de procesos productivos y produccion de hidrogeno verde.
o Atraccién de nueva demanda, como: datacenters, clientes de manufactura y
centro de servicio en zonas francas.
Recesion economica prolongada
o Disminucion en el consumo energia eléctrica
Impacto estanflacionario sobre la economia mundial
o Aumento en los precios de las materias primas.
Presidén adicional sobre inflacién internacional.
Mayor incertidumbre en agentes econémicos.
Mayor dificultad y costo en el acceso de financiamiento.
Variaciones en el tipo de cambio del délar.

O O 0 o

c) SOCIAL

Desigualdad social, pobreza y desempleo
Generacion de valor publico

Seguridad, salud y bienestar

Talento humano

Plantean que la CNFL debe concentrarse en:

d)

Teletrabajo seguro y saludable
-Pandemia: Alteracion de la continuidad del servicio
Incremento efectos de factores psicosociales y su materializacion a nivel laboral.
Impacto de las enfermedades crdnicas no transmisibles, y sus efectos directos e
indirectos en el trabajo. (Hipertensiéon, Diabetes, Obesidad, Respiratorias,
Cardiacas.)
Mercado laboral, empleo y desempleo.
Pobreza y pobreza extrema, casi un tercio de la poblacion
Deterioro social y politico
Reflexionar sobre el actuar de la CNFL y su impacto en la sociedad actual.
El aporte que debemos hacer como empresa publica que generar desarrollo a través
de la energia
Gestién Talento Humano, para lograr una estrategia exitosa.
o Upskilling: Mejorar lo que ya sabes (desempeiio en el puesto actual)
o Reskilling: Ampliar las capacidades para adoptarlo a un nuevo puesto actual
o un puesto polifuncional.
Pocas herramientas para la atraccién y retencion de talento humano especializado.

TECNOLOGICO

Transformacion Digital (ciberseguridad, innovacién, agilismo, talento humano digita, arquitectura
empresarial)

Descentralizacion y energia distribuida
Descarbonizacion y descontaminacion

Debiendo ser sus esfuerzos encausadas en:

El cambio empresarial asociado con la aplicacion de tecnologias digitales en
todos los aspectos de la sociedad humana.
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La reinvencion de una organizacion a través de la utilizacion de la tecnologia
digital para mejorar la forma en que se la organizacion se desempefa y sirve a
quienes la constituyen.
Digital se refiere al uso de la tecnologia que genera, almacena y procesa los datos.
Transformacion Digital en la Industria Eléctrica
o Ser cliente céntricos. Uso de la informacion del cliente para saber lo que
quiere.
o E-commerce o comercio electrénico: distribucion, venta, compra, marketing
y suministro de informacion de productos o servicios a través de Internet.
-Omnicanalidad: contacto con los clientes a través de diferentes canales
(email, redes sociales, sitio web, etc.) en una sola estrategia
o Aceleracion digital + capacidades del personal.
o Evolucién cultura digital organizacién
o Personal con habilidad y capacidades - Identificar esa Brecha digital.

e) AMBIENTAL:

Adaptacién al cambio climatico
Biodiversidad

Para abarcar los contenidos, la CNFL se debe enfocar en:

f)

Urbanizacion - Corredores Biolégicos.
o Fauna y electrocucion.
o Red eléctrica y corredores bioldgicos interurbanos
o Crecimiento urbano y corredores bioldgicos

Crecimiento del riesgo climatico.

Electrificacion de la demanda energética.
o REI.
o Movilidad Eléctrica.
o Generacion distribuida.
o Digitalizacién de Servicios

LEGAL

e Servicios no regulados

e Generacion Distribuida

e Fomento de la movilidad eléctrica

e Regulacion e incentivos para la generacién con nuevas fuentes renovables
e Ley general de contratacién publica y su reglamento

Para desarrollar estos temas las principales recomendaciones son:

Desarrollar instrumentos juridicos que logren hacer mas eficiente la venta de
productos y servicios no regulados y que permitan la competencia de la CNFL en el
mercado.

Con la entrada en vigencia de la Ley N°10.086 Promocion y regulacién de recursos
energéticos distribuidos a partir de fuentes renovables; ser vigilantes en la
elaboracion del reglamento de generacion distribuida.

Promocién e incentivos para el uso de transporte eléctrico. Ley Incentivos vy
promocion para el transporte eléctrico, N°9518 y Reglamento MINAE.
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« Geotermia, hidrogeno, biomasa, mareomotriz (Andlisis costo-beneficio, previo a la
iniciativa legislativa).

e Variacion de los procedimientos de adquisicién de bienes y servicios, atrayendo a
un régimen general de compras a la CNFL, con nuevos actores que imponen
lineamientos y politicas.

3.2 FODA EMPRESARIAL

El FODA es una herramienta que se utiliza para sistematizar el analisis del contexto interno
y externo, su acrénimo es Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es un
método sencillo, aplicable a distintos ambitos, y utilizado como proceso previo a la toma
de decisiones. El propdsito es identificar aquellos factores que pueden condicionar positiva
0 negativamente al desempeno previsto. Consta de dos tipos de analisis:

e Contexto interno: relativo a recursos financieros, conocimiento, estructura

organizacional, comunicacién interna, tecnologias utilizadas, enfoque al cliente,
predisposicion al cambio, procesos de toma de decision, entre otras.
Un elemento relevante son los denominados Factores Criticos de Exito (FCE),
elementos entendidos éstos como un conjunto de factores que deben cumplirse para
alcanzar la vision de la empresa. A partir de los FCE se determinan cuales son
fortalezas o debilidades de la empresa, y definidos como:

a. Debilidades: Aquellos aspectos propios de la organizaciéon (FCE) cuya posicién
es desfavorable. Sitlan a la empresa en desventaja. Afectan negativamente el
desempefio analizado.

b. Fortalezas: FCE’s en los que la empresa destaca, diferenciandose del mercado.
Condiciones que favorecen la consecucidon de los resultados. Afectan
positivamente al desempefio analizado.

e Contexto externo: determinado como actuaciones de los competidores, politicas
de precios, cambios en la legislacién, evolucion tecnoldgica, situacion econémica,
habitos de consumos de los productos, temas ambientales. Esta informacién se
obtiene del analisis PESTAL, especificamente en lo que se refiere a oportunidades y
amenazas, y definidos como:

a. Amenazas: Situaciones externas que pueden perjudicar al negocio, indicios
de un peligro para la organizacién, para el logro de sus objetivos, para el
fracaso de un proyecto, entre otros.

b. Oportunidades: Condiciones relevantes y convenientes para el propdsito
de la organizacion, para el logro de sus objetivos.

El analisis FODA permite determinar los temas estratégicos que debe de acometer la
empresa y de los cuales posteriormente se derivaran los objetivos estratégicos.
A continuacidén, por cada una de las variables se presentan los resultados.

FORTALEZAS: CNFL tiene en su haber, procesos dirigidos a una transformacién digital,
guiados en equipos de trabajo multidisciplinarios, mismos que iniciaron con temas tales
como Arquitectura Empresarial y Redes Inteligentes los cuales vienen a reforzar las
exigencias de un mercado cada vez mas exigente.

Adicionalmente cuenta con un Sistema de Gestién Integrado, certificado en varias normas
internacionales relacionadas con sistemas de gestion, entre ellos Sistema de Gestion de la
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Calidad, Sistema de Gestion Ambiental, Sistema de Salud y Seguridad en el Trabajo vy
Sistema de Gestidn de Activos.

Entre su personal destacan personal altamente capacitado a nivel técnico y profesional que
le permite atender las exigencias del mercado eléctrico. Uno de sus mayores activos es la
red de distribucién, la cual se encuentra ubicada en el Gran Area Metropolitana que posee
la mayor cantidad de poblacion y donde se desarrollan las principales actividades
economicas del pais.

A continuacién, se enumeran las principales fortalezas que la CNFL tiene para afrontar el
reto que se presenta:

Sistema de gestion integrado de la empresa certificado: !

Estructura y personal calificado para la atencidn y respuesta a emergencias. 2

Esquemas de trabajo que permiten un mejor logro de los objetivos de la empresa.

Equipos de trabajo con enfoque de gestion social.

Trabajo especializado en recuperacion de la energia.

Alineamiento de los ODS a la Estrategia Empresarial.

Respaldo Grupo ICE. 3

Seguridad juridica.

Buena imagen y credibilidad en el mercado eléctrico costarricense y regional.

10. Capacidad de respuesta técnica-operativa que genera confianza al cliente. 4

11. Matriz eléctrica renovable.

12.Recurso humano especializado que cuenta con capacidad de generar nuevos
negocios.

13. Red de distribucion robusta y redundante en el area servida. °

14. Area de mayor concentracion de poblacién y desarrollo econdémico.

15. Estabilidad financiera de la empresa.

16. Experiencia en la comercializaciéon de la energia.

17. Personal capacitado técnico y comercial.

18. Atencién multicanalidad.

CONOUNREWNE

OPORTUNIDADES: Para lograrlo, se debe aprovechar las oportunidades que el entorno
ofrece, considerando el desarrollo de alianzas publico-privadas, la evolucidén hacia una
cultura organizacional orientada a la gestion del talento humano que considere el cierre en
la brecha digital de las personas trabajadoras para ser mas competitivos en su accionar.

A continuacidn, se presentan las principales oportunidades del entorno:
1. Alianzas publicas para intervencion social.®
2. Programas de sensibilizacion en temas sociales.
3. Adecuaciéon de negocios no regulados: inventario de carbono, riesgo climatico,
remocion de emisiones y ecosistemas.’
4. Crecimiento de los Corredores bioldgicos interurbanos en la zona servida por
CNFL. 8

! Plan de Gestion Ambiental, Plan de Seguridad y Salud en el Trabajo, Gestion de la Calidad, Carbono Neutralidad, Responsabilidad
Social, Gestion de Activos... Ha permitido disciplina y tener capacidad de respuesta.

2 Aplicacién del Manual para el Centro de Operaciones de emergencias de la CNFL (MACOE), incluyendo ciberataques. Se debe
seguir fortaleciendo ya estda demostrado la versatilidad de actividades y procesos ante condiciones criticas.

3 Sinergia y respaldo financiero

4 Confianza y credibilidad de la capacidad de la CNFL. Ejemplo: ante situaciones técnicas de la red (averias) si se consulta a la
gente si cree que se restablecera el servicio pronto, sin ninguna duda dird que si.

5 Se cuenta con total confianza en la infraestructura que se posee, la red es un polo de atraccién para las empresas que vienen
a invertir al pais y para los clientes existentes.

6 Como ejemplos se citan a las Municipalidades, AyA, otros.

7 Tomar en consideracion que la sociedad pide otro tipo de servicios en materia de cambio climatico.

8 Es un tema que la CNFL viene trabajando, que se debe reforzar.
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Plan de adaptacién al cambio climatico.?

Desarrollo de una Cultura Organizacional dirigida al Bienestar, Salud y Seguridad

de las personas trabajadoras.?

7. Ser parte de la reforma legal del sector eléctrico.!!

8. Contribuir al proceso de descarbonizacion de la economia costarricense.

9. Atraccion de inversiones y desarrollo de alianzas.'?

10. Recuperar grados de autonomia en materia estratégica y operativa. 13

11. Generar demanda incremental.4

12. Enfoque integral de gestidn y servicio a un cliente cada dia mas demandante.

13.Sistema de control y comercializacion modernos para generar nuevos
negocios.!®

14. Declaracion de interés publico para la investigacion y el fomento de los recursos
energéticos distribuidos, las energias de fuentes renovables y los sistemas de
almacenamiento de energia.'®

15. Tecnologias disruptivas para apoyar la Transformacion Digital de la empresa. '’

oun

DEBILIDADES: Las debilidades referidas se encuentran intrinsicamente relacionados a los
Factores Criticos del Exito, los cuales son elementos requeridos para lograr la Estrategia.

Algunos de ellos dependen directamente del accionar de la CNFL, sin embargo, hay que
tomar en consideracion que hay debilidades en las que se tiene mayor o menor control para
gestionarlas debido a temas especificos, como por ejemplo regulaciones, disposiciones del
ente regulador o directrices gubernamentales.

Un ejemplo de esto es lo referente a la adquisicion de bienes y servicios, tema que esta
fundamentado primordialmente en principios como la transparencia y la participacion sin
discriminacion de proveedores, entre otros temas afines, que no necesariamente fomentan
la agilidad en la gestion de adquisiciones, lo cual es un factor de mucha importancia para
la CNFL.

Seguidamente se muestran las debilidades:

Falta de sistemas tecnoldgicos de alerta temprana ante eventos climaticos.

No contar con presupuesto para rehabilitaciéon por impactos climatico. 8

Alcance y publicacién insuficiente del plan de sucesion y rotacion del personal,
incluyendo los puestos técnicos y operativos. 1°

Carencia de un plan de gestién social integral.

Necesidades de la empresa no atendidas, por brecha en capacitacion.

No se cuenta con una cultura adecuada para el desarrollo de nuevos negocios.
Pocas herramientas para la atraccion y retencion de talento humano especializado.?°

whe=

Nowus

9 Plan Nacional de Adaptacion al Cambio Climatico: Eje de Accidn 4. Servicios publicos adaptados e infraestructura resiliente. La
CNFL debe dar respuesta para hacer lo correcto.

10 Todo enfocado en los elementos que requieren una Empresa con cultura organizacional.

11 Tener una propuesta y ser parte del proceso.

12 Continuar con los nuevos negocios y crear alianzas publico-privadas, por medio de la Ley N° 8660 y demas normativa atinente.
3 A nivel corporativo.

14 Descarbonizacion por movilidad eléctrica, 016 electrificacion de procesos productivos y produccion de hidrégeno verde. Acelerar
la transicion a energias renovables y tecnologias libres de emisiones.

15 Los recursos distribuidos presentan una oportunidad, con la compra de excedentes la tarifa va a ser menor que la del ICE.

16 Art. 9, Ley N°10086. Ademas, exentos de permiso municipal y viabilidad ambiental (art. 10).

17 Debe contener un diagndstico (externo/Interno), un Portafolio de iniciativas y un Mapa de ruta (2 a 4 afios).

18 os de hoy son sistemas manuales y humanos, no se cuenta con presupuesto para emergencias.

19 A partir de las situaciones de salud que se estan viviendo actualmente, los modelos de sucesidn y rotacion se pueden convertir
en una ruta critica.

2%Toma 3 afios en formar un técnico o profesional y se pierden facilmente al no contar con las herramientas necesarias, en temas
de salarios no se puede competir en el mercado.
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8. Desaprovechamiento de capacidades para generar demanda incremental. 2!

9. Priorizacion en inversiones (mayor valor). 22

10. Dependencia de un solo oferente de energia (ICE).

11.Tarifas y precios no competitivos.

12.No se cuenta con una gestién sistematizada de las capacidades empresariales.

13. Los tiempos para ejecutar cambios, no son acordes a la velocidad de los cambios
del entorno.

AMENAZAS: Del analisis PESTAL se han determinado una serie de amenazas que
representan situaciones no favorables para la empresa, situaciones que pueden implicar
afectaciones a nivel financiero, cliente, procesos, el recurso humano y para los cuales la
empresa debe establecer las acciones necesarias para contrarrestar.

Las siguientes son las amenazas determinadas:

1. Eventos climaticos que afecten la infraestructura de la CNFL (Generacion y
Distribucién), la cantidad y continuidad del servicio.

2. Efectos en la operaciéon de la empresa y en las personas trabajadoras por
enfermedades no transmisibles y pandemias.

3. Alteracién en los tiempos de respuesta y aprovisionamiento: equipos de proteccion,
activos, entre otros por impacto de factores geopoliticos (guerra, manejo de
precios).

4, Incremento del costo de vida, crecimiento del desempleo, deterioro social, y politico
del pais.

5. Falta de Reglamento de la Ley General de Contratacion Publica.

6. Que se desarrollen nuevos negocios que no estén acordes a la actualidad del
mercado o a las necesidades de los clientes, y no surtan los resultados esperados.

7. No existencia de una norma sancionatoria en generacion distribuida.??

8. Politica, legislacion o regulacion en contraposicidon a los intereses de la empresa.

9. Brecha ideoldgica entre los actores claves del sector energia. (Apertura del mercado
eléctrico).

10. Mayor dificultad y costo en el acceso de financiamiento. 24

11. Recesion econdomica prolongada.

12. Continuidad de precios altos de las materias primas e hidrocarburos.

13. Prolongacién del conflicto en Ucrania. 2°

14. Creacién de un nuevo conflicto en el Pacifico (China — Taiwan).

15. Disminucion de clientes y de ventas.

16. Empresas industriales con nuevas estrategias en el uso de energias. 26

Limitacion del analisis FODA: al ser una evaluacién de la situaciéon temporal de la
empresa y debiendo basarse este estudio en las condiciones del momento, es que existe
una disyuntiva entre lo encontrado en dicho analisis, asi como de las situaciones y retos
apreciados desde la Administracién actual, iniciada en enero de 2023, siendo necesario
mantener una reserva con respecto a algunos de los puntos expuestos.

21 Se tiene que avanzar con el ICE el cual nos da la materia prima con la que se vende, siempre hay oportunidad de optimizar la
actividad humana.

22 Esfuerzo permanente, depender de un solo oferente y que ese oferente no planifique en funcién de precios competitivos, no
ayuda a competir y eso nos saca de la zona de paridad y competencia de los recursos distribuidos por mucho, el ICE tiene que
optimizar.

23 De forma expresa, la empresa esta al descubierto ya que no puede tomar acciones coercitivas para que el consumidor-productor
se vea obligado a informar oportunamente ese tipo de desarrollos.

24 La crisis ya comentada dispara la tasa y afecta el mercado esto encarece la deuda.

25 Deterioro politico social en todo el mundo dispara las pérdidas de energia, en crisis anteriores han disparado los hurtos, las
medidas que se tomaron en COVID planificadas anticiparon y ayudaron.

26 Almacenamiento de la energia, hidrégeno verde, microrredes, etc.
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3.3 HERRAMIENTA DE PRIORIZACION

La herramienta de importancia y gobernabilidad coadyuva en los procesos de la toma de
decision para la priorizacion de las tendencias, entiéndase la importancia como
aplicabilidad de las tendencias con respecto al cambio que la CNFL debe atender y la
gobernabilidad al grado de control o dominio que tiene la CNFL sobre las tendencias
identificadas que intervienen en el negocio.

Para su aplicacién, se identificaron las tendencias del cambio de acuerdo con el analisis

PESTAL para que posteriormente cada Direccion aplicara la herramienta y el resultado, que
a continuacion se presenta.

Tabla 1.Tendencia de cambio Importancia y Gobernabilidad

Calificacion de |la importancia. Calificacion de la
Puntaje (5 = muy importante; 4 = importante; 3 = duda; 2 Puntaje (5 = fuerte, 3 = moderado, 1 = débil, 0 =
Tendencias de Cambio = poco importante; 1 = sin ninguna importancia) nula)
Expertos Expertos

------ Prom 1 2 3 4 5 6 Prom
1 Politica energética 5 5 4 5 1 5 4,2 1 0 3 1 1 3 1,5
2 Ref legal del sector energia 5 5 5 5 4 5 4,8 1 1 1 1 1 1 1,0
3 Mod. tarifaria 5 5 5 3 4 5 4,5 3 1 3 3 3 3 2,7
4 Politicas publicas 5 5 4 5 4 5 4,7 1 0 1 1 1 1 0,8
5 Nuevos negocios 5 4 5 4 5 4 4,5 3 1 3 3 3 3 2,7

6 Transformacién digital 5 5 5 5 5 5 5,0 3 5 5 5 1 3
7 Desigualdad social 4 5 4 2 4 5 4,0 3 0 1 3 3 3 2,2
8 Cambios climatico 2 5 4 2 4 4 3,5 3 3 1 1 1 3 2,0
9 Biodiversidad 2 5 4 1 3 5 3,3 3 3 3 3 1 1 2,3

10 Seguridad, salud y bienestar 5 5 5 5 4 5 4,8 3 5 5 5 1 3

11 Capacidades humanas 5 5 4 5 5 5 4,8 3 3 5 5 3 3
Promedio 4,4 Promedio 2,4

De acuerdo con el resultado a nivel de Importancia se obtiene un promedio de 4,4 que
indica que son temas con un rango de: “muy importante a importante”. A nivel de
Gobernabilidad el promedio es de 2,4 que a nivel de rango indica que se tiene un “control
moderado”.

Visualizando graficamente el analisis de la tabla anterior se puede apreciar el Grafico 1:
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Grafico 1. Importancia y Gobernabilidad
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El andlisis efectuado permite concluir que se han de atender las tendencias en el siguiente
orden:

1. En el primer cuadrante se identifican los siguientes retos:

e Reforma Legal del sector energia
e Politicas publicas

Sobre estos retos se tiene poco control.

2. En el segundo cuadrante se identifican las acciones necesarias:
Politica energética

Desigualdad social

Cambio climatico
Biodiversidad

Temas sobre los cuales la CNFL ya viene trabajando.
3. En el tercer cuadrante se identifican las acciones inmediatas:

Nuevos negocios
Transformacién digital
Modelo tarifario
Capacidades humanas
Seguridad y salud
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Temas en los cuales se debe trabajar pronto, generadores de temas estratégicos para
esta Estrategia.

4. En el cuarto cuadrante, no se visualizan acciones menos urgentes.

3.4

ANALISIS CAME

El analisis CAME es una extension del analisis FODA brindando una aplicabilidad para
desarrollar acciones estratégicas, permitiendo aprovechar sus fortalezas internas, abordar
sus debilidades, capitalizar oportunidades externas y mitigar amenazas con el fin de
desarrollar estrategias mas efectivas para el futuro de la CNFL.

Las estrategias que surjan de este analisis deben estar alineadas con los objetivos
planteados en la empresa. Dentro del CAME se realiza un cruce entre variables que generan
cuatro tipos de estrategias:

Estrategias ofensivas: Consiste en explotar las oportunidades (E), es decir, se
toma las fortalezas del negocio para aprovechar las oportunidades.
Estrategias defensivas: Lo que se busca es mantener los puntos fuertes (M)
y evaluar el riesgo aprovechando las fortalezas y haciéndole frente a las
amenazas.

Estrategias de reorientacion: Mediante estas estrategias se pretende detectar
y corregir las debilidades (C) para empezar a aprovechar las oportunidades.
Estrategias de supervivencia: El objetivo es afrontar las amenazas (A)
mitigando las debilidades.

A continuacién, por cada una de las estrategias se presentan los resultados:

Estrategias ofensivas:

1. Generar una demanda incremental de electricidad a través de la descarbonizacidn
de los procesos productivos y de la movilidad.

Desarrollo de nuevos negocios con el respaldo del Grupo ICE

Desarrollo de alianzas y atraccién de inversiones fundamentado en la seguridad
juridica de la empresa.

Aprovechar la matriz eléctrica renovable de la empresa para potenciar el uso de
la electricidad como energia en consonancia con una transicion energética
sostenible.

Aumentar las ventas de energia de la CNFL fundamentados en la transicion
energética mundial mediante el incremento y venta de servicios que potencien
el consumo eléctrico (calderas eléctricas, electromovilidad).

Invertir en la innovacion de nuevos negocios fundamentados en la estabilidad
financiera de la empresa.

Utilizar tecnologias disruptivas para aprovechar la capacidad técnica-operativa
de la empresa.

Estrategia de nuevos negocios (ED).

Implementar una adecuada estrategia de mercadeo para el catalogo de servicios
y negocios de la empresa (ED).

Establecer un plan de capacitacion y formacion sobre temas e interpretacion de
cambios climaticos (ERO).

Implementar el Plan Nacional de Adaptacion al Cambio Climatico sobre el eje 4:
servicios publicos adaptados e infraestructura resiliente (ERO).
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e Establecer alianzas estratégicas con otras empresas o instituciones para contar
con alertas tempranas ante eventos climaticos (ES).

Enfoque integral de gestidn y servicio al cliente, tanto en el ambito actual y nuevos
negocios

e Aprovechar el sistema de gestion y las plataformas existentes para fortalecer el
servicio y contacto al cliente.
e Consolidar una plataforma de omnicanalidad.

Desarrollar un plan integrado de sostenibilidad para generar y consolidar el valor
publico a la sociedad

e Ser referente a nivel nacional en atencion del riesgo climatico, mediante el Plan
Integrado de Sostenibilidad.

e Desarrollar un plan de gestion social empresarial.

e Ser un referente en la atencion del cliente en vulnerabilidad social utilizando
alianzas publicas y privadas.

e Desarrollar una estrategia de valor publico (no dejar a nadie atras) (ED).

Estrategias defensivas:

1.

Fortalecer la estrategia de continuidad del negocio para la resiliencia de la
organizacion.
e Estrategia de continuidad del negocio (MACOE).

Establecer negocios no regulados que mejoren las condiciones de calidad y
continuidad del servicio publico.

Estrategia de reorientacion:

1.

Optimizar la operacién de la empresa para mejorar la competitividad y alcanzar altos
niveles de sostenibilidad (triple utilidad).

Ejecutar acciones integrales a nivel de empresa para viabilizar los nuevos servicios

y productos que se lancen, acordes a la necesidad y a la velocidad del mercado.

e Negociacién con el ICE para recuperar grados de autonomia en materia
estratégica y operativa.

Estrategias de supervivencia:

1.

2.

Ejecutar un plan de gestién integral de talento humano acorde con el mercado
nacional.
e Estrategia para potenciar las capacidades del personal especializado.

Alcance y publicacidén insuficiente del plan de sucesidon y rotacion del personal,
incluyendo los puestos técnicos y operativos.

Proponer el ajuste en el Modelo Regulatorio actual por tasa de retorno ya que no

promueve la mejora en la productividad ni la eficiencia, como si lo haria la regulacién
por incentivos.
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Una vez analizados en detalle las variables del analisis CAME, se realiza un resumen que
abarca el marco de este planteamiento.

Variables externas

Variables internas

Tabla 2. Resumen de estrategias CAME, CNFL 2023-2027

OPORTUNIDADES
OFENSIVAS
10. Generar una demanda incremental de

electricidad a través de la descarbonizacion de los
procesos productivos y de la movilidad.

AMENAZAS
DEFENSIVAS

1D. Fortalecer la estrategia de continuidad del
negocio para la resiliencia de la organizacion.

FORTALEZAS 20. Enfoque integral de gestién y servicio al cliente, 2D. Establecer negocios no regulados que mejoren
tanto en el ambito actual y nuevos negocios las condiciones de calidad y continuidad del servicio
30. Desarrollar un plan integrado de sostenibilidad publico.
para generar y consolidad el valor publico a la
sociedad.
SUPERVIVENCIA
L BT B Greaein 98 B e [pere 1S. Ejecutar un plan de gestion integral del talento
. L ) humano acorde con el mercado nacional.
mejorar la competitividad y alcanzar niveles
mayores de sostenibilidad (triple utilidad). 2.S Proponer el ajuste en el Modelo Regulatorio
DEBILIDADES 2R. Ejecutar las acciones integrales a nivel de aCtl_Jal por tasa de re;o_rno V&) Gt MO [prelmilEys la i
empresa para viabilizar los nuevos servicios y mejora en la productividad ni la eficiencia, como si lo
productos que se lancen, acordes a la necesidad y haria la regulacion por incentivos.
a la velocidad del mercado.
3.5 FACTORES CRITICOS DE EXITO

Los Factores Criticos de Exito (FCE) son los elementos clave o condiciones necesarias para
gue una empresa logre el éxito en su industria o mercado. Estos factores representan las
areas o aspectos que requieren especial atencién y en los que la empresa debe destacar
para alcanzar sus objetivos estratégicos.

Una vez identificado el FODA y realizado el CAME se procedi6 a determinar cuales eran los
Factores Criticos del Exito necesarios para alcanzar los objetivos planteados en la presente
Estrategia Empresarial. En el proceso de formulacion de la Estrategia Empresarial CNFL
2023-2027 se obtienen 16 Factores Criticos de Exito. A continuacion, se muestra el detalle
de cada uno:

PERSPECTIVA FINANCIERA
1. Tarifas competitivas, estables y acordes con el mercado.

Las tarifas competitivas representan un insumo relevante en la composicién de costos en
todos nuestros clientes, especialmente en los comerciales e industriales, donde es un factor
determinante en el grado de satisfaccién de los clientes., por su relacion con el costo
operativo. En las zonas limitrofes con otras empresas distribuidoras, es el punto de inflexion
para permanecer como cliente de la CNFL.Al establecer tarifas justas y competitivas, la
CNFL puede asegurar su sostenibilidad financiera a largo plazo.
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2. Identificar, desarrollar e implementar nuevos ingresos.

La identificacion, desarrollo e implementacién de nuevos ingresos son fundamentales para
el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa. Al diversificar las fuentes de ingresos, la
empresa puede reducir su dependencia de una Unica linea de negocio y mitigar los riesgos
asociados. Ademas, generar ingresos adicionales puede proporcionar una base financiera
mas solida, permitir la inversion en nuevas oportunidades y fortalecer la posicion
competitiva de la empresa en el mercado.

Las fuentes de ingresos de la empresa se deben diversificar, identificando oportunidades
de negocio y desarrollando estrategias para generar ingresos adicionales.

PERSPECTIVA CLIENTES
1. Posicionamiento y presencia de marca.

Abarca el concepto de establecer y mantener una sélida imagen en el mercado, con el fin
de destacar y establecer una conexidn duradera con los clientes. Una marca bien
posicionada y reconocida puede generar confianza, lealtad y preferencia entre los
consumidores, lo que puede conducir a un crecimiento sostenible y a una ventaja
competitiva para la empresa, lo cual puede influir en la percepcion de los clientes, la lealtad
de marca, la competitividad y el crecimiento de la empresa.

2. Desarrollo de nuevos servicios y productos que mejoren la calidad de vida
de los clientes.

Al ofrecer soluciones innovadoras y centradas en el cliente, se puede generar un mayor
valor percibido por éstos, fortalecer la lealtad y la satisfaccién, asi como crear ventajas
competitivas para la empresa, siendo fundamental para mantenerse competitivo en el
mercado y satisfacer las cambiantes necesidades y expectativas de los consumidores.

3. Fortalecer atencion, interaccion y gestion de cliente.

Brindar un servicio al cliente excepcional es esencial para garantizar la satisfaccion del
cliente, construir relaciones sélidas y duraderas, y fomentar la lealtad hacia la empresa. Un
servicio al cliente de calidad mejora la imagen de la empresa, genera recomendaciones
positivas y contribuye al crecimiento y éxito empresarial a largo plazo.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1. Transformacion del modelo de talento humano para consolidar el valor
publico de la empresa

Tiene el objetivo de promover y consolidar el valor publico e implica alinear la gestion del
talento con los objetivos y valores de la organizacion, creando una fuerza laboral
comprometida y capacitada que contribuya al impacto positivo en la sociedad. Esto fortalece
la reputacion, la imagen de la empresa y crea un entorno de trabajo atractivo y sostenible
que fomenta el crecimiento y el éxito empresarial.
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2. Enfocar todos los procesos productivos de la empresa a la excelencia en la
atencion e interaccion y gestion del cliente.

Al enfocar todos los procesos productivos de la empresa a la excelencia en la atencion,
interaccion y gestion del cliente, se puede mejorar la satisfacciéon del cliente, fomentar la
lealtad y generar un impacto positivo en el éxito y la reputacién de la empresa. Ademas,
esta orientacion hacia el cliente puede proporcionar una ventaja competitiva en un mercado
cada vez mas centrado en las necesidades y preferencias de los consumidores.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

1. Reinvencion digital en todos los procesos de la CNFL con el fin de impulsar
la innovacion tecnoldgica, la competencia, la adaptacion a las tendencias
del mercado.

Adoptar tecnologias digitales y transformar los procesos de la empresa para mantenerse
actualizados, competitivos y capaces de enfrentar los cambios en el entorno empresarial
es esencial para impulsar la innovacion, mantener la competitividad y adaptarse a las
demandas cambiantes del mercado, con estos avances la CNFL puede mejorar la eficiencia
operativa, brindar servicios mas personalizados y generar valor para sus clientes y partes
interesadas.

2. Sostenibilidad en las actividades de la empresa (social, ambiental
econémico).

Al integrar consideraciones sociales, ambientales y econdmicas, la empresa puede
fortalecer su reputacidon, generar confianza con las partes interesadas, mitigar riesgos,
identificar oportunidades de negocio y contribuir positivamente al desarrollo sostenible de
la sociedad y el medio ambiente.

3.6 TEMAS ESTRATEGICOS

Los temas estratégicos son aspectos clave que requieren atencidén y accidn prioritaria en
una estrategia empresarial, abordando los desafios y oportunidades mas relevantes para
la empresa.

Como resultado del ,anélisis del entorno, definicion del FODA y el establecimiento de
Factores Criticos del Exito se determina los temas estratégicos en los cuales la CNFL debe
enfocarse:

e Fortalecer las posibilidades del modelo eléctrico en linea con las regulaciones
y leyes energéticas vigentes para maximizar sus oportunidades.

o Estimular la digitalizacion de los procesos de la empresa, por medio de
analisis de datos, inteligencia artificial, ciberseguridad y blockchain.

e Desarrollar nuevos modelos de negocio con la descentralizacion del sistema
eléctrico considerando la alta penetracién de generacion distribuida fotovoltaica.

e Promover la transformacion de los modelos tarifarios y la adaptacién de
estos segln necesidades de los clientes.

e Garantizar la eficiencia, transparencia y aumentar los beneficios del
Mercado Eléctrico Regional y del Sistema Nacional de Energia.

e Incrementar la participacion en modelos de negocio como |la
descarbonizacion, microrredes, almacenamiento de energia, industria 4.0,
ciudades inteligentes y revolucidn circular.
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2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La misidn, visidn y valores, son los enunciados donde se enmarca el objetivo y se determina
la identidad de la CNFL, para establecer la ruta empresarial que permita alcanzar el éxito.
La propuesta de valor es el compromiso de la CNFL con sus clientes.

Mision empresarial

"Brindar soluciones integrales de energia para el desarrollo sostenible, de forma
eficiente, eficaz y sustentable, con el fin de mejorar la calidad de vida de las personas”.

Vision empresarial

"Ser una empresa lider en el sector energia costarricense, eficiente y moderna, con
solvencia técnica y financiera, que garantice la excelencia en la calidad del servicio, la
interaccion y la gestion del servicio al cliente, manteniendo el sentido social”

Nuestros valores empresariales

— Integridad
- Compromiso
— Excelencia

Nuestra razon de ser
Valor Puablico

Somos una empresa de energia que contribuye al bienestar humano. Las principales
acciones de valor publico que brindamos a la sociedad son:
Promovemos el uso eficiente, confiable y de alta calidad de energia por medio de
fuentes renovable para satisfacer las necesidades del sector productivo.
- Nos enfocamos en brindar un servicio de calidad y confiable que permita la mejora
del bienestar de los costarricenses.
- Nos comprometemos a la mejora de la seguridad de las personas, al ampliar y
mejorar el servicio de alumbrado publico.
- Contribuir a la descarbonizacién y la transicion energética de los procesos
productivos de nuestros clientes, con el objetivo de apoyarlos en su camino hacia
practicas mas sostenibles con el medio ambiente.
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3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL 2023 - 202727

Los objetivos e indicadores estratégicos, CNFL 2023-2027, se presentan en cada valor

3.1.VALOR ECONOMICO

a) Perspectiva Financiera
Tabla 3. Valor econdmico: perspectiva financiera.

i . OE-1 Lograr un desempeiio financiero competitivo de las empresas que elimine soluciones no rentables
Objetivo Corporativo T . - ) . .
y exceda el cumplimiento anual de las metas empresariales del Plan Financiero Plurianual Corporativo.
Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 Riesgo
Rentabilidad.
Deuda (riesgo
OE.O01 Garantizar el buen o de mercado
~ IF.01.01 Cumplimiento del . :
desempenio de los 100% de los indicadores del 100% | 100% | 100% | 100% | 100% financiero).
indicadores minimos Plan Financiero de la CNFL Inversion.
de rentabilidad ) Liquidez.
financiera resguardando Continuidad del
la disponibilidad de negocio (*).
recursos de operacion e |IF.01.02 Porcentaje
inversion, y eliminando | cumplimiento de metas de o o o o o .,
las soluciones no plan de nuevos modelos de 20% 100% | 100% | 100% | 100% Inversion.
rentables permitidos en negocio.
Z%?g(r)czc)7regulatorlo al IF.01.03 Porcentaje Pérdidas de
' cumplimiento del plan de 100% 100% 100% 100% 100% energia.
pérdidas de energia eléctrica. Rentabilidad.

(*) Continuidad del negocio: Proceso facturacidn: Interrupcién de la facturacion.

Indicadore asociado al PEGA:

IF.01.01 Plan Financiero.

27 El Plan Estratégico de Gestién de Activos (PEGA) se encuentra alineados a la Estrategia Empresarial. En el siguiente

apartado se hara referencia los indicadores que tiene relacién PEGA-Estrategia Empresarial CNFL 2023-2027.
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b) Perspectiva Clientes

Tabla 4. Valor econdmico: perspectiva clientes. Gestion del cliente.

Objetivo Corporativo

OE-2 Lograr una experiencia excepcional del cliente en todos los segmentos de mercado y
negocios de las empresas del Grupo ICE

Objetivo CNFL

INDICADOR 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 Riesgo

OE.02 Fortalecer los procesos
de interaccion y gestion del
cliente para mejorar la
reputacion de la CNFL, al afio
2027.

IC.02.01 Porcentaje

cumplimiento de metas del Sostenibilidad
modelo de Experiencia 90% 92% 95% 97% | 100% financiera y
Memorable del Cliente competitividad.
(MEMQ).

L Reputacion.
1C.02.02 Indice de 85% | 87% | 90% | 90% | 90% |- Continuidad del
satisfaccion del cliente. .

negocio (*).
IC.02.03 Porcentaje de
avancc_e,de la estrategia de ) ) 100% | 100% | 100% Pgrdlda de
atraccion, retencion y clientes.

fidelizacion del cliente.

(*) Continuidad del negocio: Insatisfaccion y desconfianza del cliente por no ejecutar solicitudes de servicio y no recibir/analizar requerimientos.

Indicador asociado al PEGA:

IC.02.02 Indice de satisfaccién del cliente.
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Tabla 5. Valor econdmico: perspectiva

clientes. Negocios no regulados.

Objetivo
Corporativo

OE-3 Transformar y desarrollar nuevos negocios

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 Riesgo
I1C.03.01 indice de Reputacion
penetracion de ; ; - 1,5% 2% Sostenibilidad
negocios cruzados i i
(PNC) financiera.

OE.03 Desarrollar [1C.03.02

nuevos modelos | Porcentaje de

de negocio para |incremento de kWh Pérdida de
apoyar la del cliente 10% 20% 25% 30% 35% lient
estabilidad asociado a nuevos clente.
financiera de la modelos de

CNFL, al afio 2027. | negocios.

IC.03.03 Ingresos
empresariales por
ventas de otros
productos y
servicios no
regulados.

#235 899 000

673 592 326

¢ 994 748 598,10

¢ 965 704 850,00

#1 110 629 992,80

Sostenibilidad
financiera.

Nota: El IC.03.01 Indice de penetracién de negocios cruzados (PNC) es un indicador nuevo que reemplaza al anterior Indice de satisfaccién del cliente con
la adquisicion de soluciones complementarias al servicio publico. Este cambio responde a que la meta del 90% superd las expectativas de forma consistente
durante 2023-2025, lo que evidencié que el indicador original ya no representaba un reto para la empresa. En consecuencia, la administracion propone
este nuevo indicador, mejor alineado con los objetivos de la vision 2027.
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Tabla 6. Valor econdmico: perspectiva clientes. electrificacion de la economia.

OE-4 Crear una oferta de valor diferenciada y convergente que permita la electrificacion renovable

Objetivo Corporativo ,
de la economia.

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 Riesgo
IC.04.01 Cantidad de MW Pérdida de cliente.
alcanzados mediante - - 23| 10,78| 12,42 |-Sostenibilidad
soluciones de la empresa. financiera.

OE.04 Generar modelos de
negocio orientados a la

electrificacion de la
economia, al afio 2027. IC.04.02 Porcentaje de
conversion del consumo final
en fuentes de energia
térmicas a eléctricas, para
clientes residenciales
comerciales e industriales"

Pérdida de cliente.
0% | 0,5%| 2,05% 2% 3% | —Sostenibilidad
financiera.

Nota: En 2025, los indicadores 04.01 y 04.02 incrementaron sus metas. En consecuencia, las metas establecidas para 2026 y 2027 deberan ser analizadas
y ajustadas al alza durante los respectivos procesos de revision anual que ejecuta la CNFL, con el fin de mantener la progresion y mejora continua de estos
indicadores.

Pagina 24 de 46



Tabla 7. Valor econdmico: perspectiva clientes. Transformacion digital.

Objetivo Corporativo

OE-7 Consolidar al Grupo ICE como lider de la transformacién digital y ciberseguridad en Costa

de los servicios criticos.

Rica.
Objetivo CNFL INDICADOR 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 Riesgo
o0 o rorcentae e
S, - - 100% | 100% | 100% financiera y
transformacion digital !
) competitividad.
empresarial.
IC.05.02 Porcentaje de
005 ejorar i Cecuin el Bl de geston |« | - | - | 100% | 1000 | Ineficenca ce o
arquitectura tecnolégica de arquitectura empresarial i .
para gestionar la 9 P
:\ransforrln;ct):;n digital del IC.05.03 Porcentaje de
€gocio a ) cumplimiento del plan de - - 100% | 100% | 100% Ciberseguridad.
ciberseguridad.
IC.05.04 Porcentaje de -
gestion para la disponibilidad - - 100% | 100% | 100% | Continuidad del

negocio.

Nota: Los indicadores IC.05.01 Porcentaje de desarrollo del plan de transformacion digital empresarial, IC.05.02 Porcentaje de ejecucion del plan de gestion
de datos basado en el modelo de arquitectura empresarial e IC.05.03 Porcentaje de actualizacion del modelo operativo de ciberseguridad y gestion de
datos, vigentes en 2025, evolucionan para 2026 en alcance y enfoque de medicion como parte de la madurez del proceso. El IC.05.03 incorpora ademas
un ajuste en su denominacion, pasando a llamarse Porcentaje de cumplimiento del plan de ciberseguridad, reflejando una orientacion hacia el cumplimiento
efectivo del plan en lugar del nivel de actualizacion del modelo operativo.

Indicador asociado al PEGA:

IC.05.04 Porcentaje de gestion para la disponibilidad de los servicios criticos.
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c) Perspectiva Procesos Internos
Tabla 8. Valor econdmico: perspectiva proceso internos. Mejora de procesos.

OE-8 Incrementar la excelencia operacional de las empresas fomentando la competitividad,

Objetivo Corporativo sostenibilidad y transformacién de los negocios.

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 Riesgo

IP.06.01 Porcentaje de
ejecucion del plan para
fortalecer el apalancamiento - - - 100% | 100%
tecnoldgico de los servicios
empresariales.

Ineficiencia en los
procesos.

OE.06 Mejorar los procesos |1p.06.02 Verificar la eficacia Ineficiencia en los

internos fomentando la de los planes de accion
competitividad, sostenibilidad y | ejecutados en atencién a los - - - 100% | 100% procesos.
modernizacion del negocio. estudios de mejora de Contlr!wdad del
procesos negocio (*).
IP.06.03 Ejecutar estudios de L
. Ineficiencia en los
mejora en los procesos de la 3 6 6 6 6
CNFL. procesos.

(*) Continuidad del negocio: Proceso Analisis Administrativo / D. Generacion (Salida de operacidon de las unidades de generacidn / Indisponibilidad de
fuentes renovables / Impacto en los sistemas naturales de agua). D. Comercial (Insatisfaccion y desconfianza del cliente por interrupcidon de la atencion
presencial y virtual / Obsolescencia del modelo de negocio).

Nota: A partir de 2026, el indicador IP.06.02 Porcentaje de cumplimiento de los planes de accion de las iniciativas de mejora a los procesos empresariales
se redefine con un enfoque mdas robusto, lo que implica ajustes en su formula de calculo y en la meta establecida.
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Tabla 9. Valor econdmico: perspectiva proceso internos. Modelos tarifarios.

OE-9 Impulsar la modernizacion de modelo eléctrico y preparar las empresas del Grupo ICE para

Objetivo Corporativo . hy!
su implementacion.

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 | 2024 |2025 (2026 |2027 |Riesgo

OE.O07 Proponer nuevos IP.07.01 Porcentaje Politico.
modelos tarifarios al 2027, | cumplimiento de las metas del 85% 100% | 100% | 100% | 100% Sostenibilidad
para competir y satisfacer las plan de modernizacion del financiera
tendencias del mercado. modelo tarifario. Regulatorio.

Tabla 10. Valor econémico: perspectiva proceso internos. Sistemas de produccion y distribucion.

OE-10 Aspirar a la produccion del 100% de electricidad proveniente de fuentes renovables y
Objetivo Corporativo profundizar la diversificacion de la matriz energética para garantizar el suministro de energia
eléctrica a los clientes de manera segura y eficiente.

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 |Riesgo

IP.08.01 Porcentaje de
avance fisico de iniciativas

de inversion y operacion ) ) 100% | 100% | 100% Operaq,onal.
de la DGE, que modernicen Inversion.
los sistemas de
produccion.
0_E.08 Modernizar Io§' IP.08.02 Porcentaje Cllmatl_co.
sistemas de producciony Operacional.

cumplimiento de metas de

L . 100% 100% 100% 100% 100% Inversion.
los indicadores de calidad

Continuidad del

distribucion de la empresa,
al 2027.

de energia. negocio (*).

IP.08.03 Porcentaje de

avance en la Inversién

modernizacidon del sistema - - - 12,19% 12% o
Operacional.

de alumbrado publico hacia
tecnologias mas eficientes
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Porcentaje
cumplimiento del plan de
mantenimiento de la
Direccion Generacion.

98% 100% 100% 100% 100% Inversion.

Porcentaje
cumplimiento del plan de
mantenimiento de la
Direccién Distribucidn.

100% 100% 100% 100% 100% Inversion.

(*) Continuidad del negocio: D. Distribucién (Insuficiencia de energia eléctrica para suplir la demanda / Operacion ineficaz de una o mas subestaciones /
Incremento abrupto en la cantidad de reportes de averias en el Sistemas de Distribucion).

Indicadores asociados al PEGA:
Mantenimiento Direccion Generacion
Mantenimiento Direccion Distribucion

3.2.VALOR SOCIAL
a) Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Tabla 11. Valor social: perspectiva aprendizaje y crecimiento. Disciplina estratégica.

Objetivo Corporativo OE-13 Ejercer disciplina estratégica en la toma de decisiones para aportar valor a la sociedad.
Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 Riesgo

Efectividad del Gobernanza y

Programa de Liderazgo - - - 80% 80%
Ejercer disciplina Empresarial cultura.
estratégica en la toma de
decisiones para aportar valor a Porcentaje
la sociedad, al ano 2027. cumplimiento de las metas de | 90% | 100%  90% | 91% | 92% f&?ﬁr’ga”z" y
desempefio ’

Nota: El indicador IAC.09.01, que durante 2024-2025 midié el Porcentaje de cumplimiento de las metas anuales del programa de desarrollo de habilidades
blandas, gestion empresarial y liderazgo, evoluciona a partir de 2026 hacia un enfoque mas estratégico, orientado a medir la Efectividad del Programa de
Liderazgo Empresarial.
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Tabla 12. Valor social: perspectiva aprendizaje y crecimiento. Cultura organizacional.

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

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 Riesgo
Porcentaje
cumplimiento de metas del Riesgos del
Plan Empresarial de Seguridad | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% trabajo.
y Salud en el Trabajo Salud publica.
Transformar la (PESST).
cultura organizacional de la
empresa, desarrollando un Indice de Gravedad | Menor | Menor = Menor | Menor | Menor Riesgos del
personal comprometido, <1. al al al al al trabajo.

competente en un entorno de
trabajo seguro y saludable, al

2027 fndice de Cultura i i i i 75 Gobernanza y
Organizacional (ICO) puntos cultura.
indice de o o Satisfaccién
Satisfaccion Laboral (ISL). 80% | 80% | |aporal.

Nota: El indicador IAC.10.03 Indice de competitividad laboral, medido durante 2024-2025, se sustituye a partir de 2026 por dos indices que permiten una
medicion mas directa y desagregada: IAC.10.03 Indice de Cultura Organizacional (ICO) e IAC.10.04 Indice de Satisfaccién Laboral (ISL).

Indicador asociado al PEGA
Plan Empresarial de Seguridad y Salid en el Trabajo (PESST).
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3.3.VALOR AMBIENTAL
a) Perspectiva Sostenibilidad

Tabla 13. Valor ambiental: perspectiva sostenibilidad. Conducta empresarial responsable.

OE-15 Posicionar la conducta empresarial responsable como fuente de ventaja competitiva y de

Objetivo Corporativo valor publico.

Objetivo CNFL INDICADOR 2023 2024 2025 2026 2027 Riesgo

Posicionar la conducta

empresarial responsable cum IimiePr?trc;:?jr:at?lglitas del gte)gilj)taanc’llgir;ntal

(CER) como fuente de ventaja P . 95% 95% | 100% | 100% | 100% - ’

competitiva v de valor publico plan de conducta empresarial Continuidad del
P Y P " ' responsable y sostenibilidad. negocio (*).

al 2027
(*) Continuidad del negocio: (Gestion ineficaz de emergencias).

Indicador asociado al PEGA
Porcentaje cumplimiento de metas del plan de conducta empresarial responsable y sostenibilidad.
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4. IDENTIFICACION DE RIESGOS ESTRATEGICOS Y
OPORTUNIDADES

4.1. MARCO DE REFERENCIA

En cumplimiento de lo dispuesto por la Contraloria General de la Republica, y en
alineamiento de la estrategia de la CNFL con el nivel corporativo del Grupo ICE, la
empresa utiliza las mejores practicas para la identificacién, evaluacion y gestiéon de los
riesgos:

Referencias:

e Ley N° 8292 Ley General de Control Interno.

e Ley N° 8488 Ley Nacional de Emergencias y Prevencién del Riesgo.

e N-2-2009-CO-DFOE. Normas de Control Interno para el Sector Publico.

e D-3-2005-CO-DFOE. Contraloria General de la Republica. (2005). Directrices
Generales para el Establecimiento y Funcionamiento del Sistema Especifico para
la Valoracion del Riesgo Institucional (SEVRI).

e Sesion CD 6567, 21 de marzo, Marco Corporativo para la Administracion Integral del

Riesgo en el Grupo ICE.

COSO ERM, 2017 Gestién de Riesgos Empresarial.

38.00.005.2011 Reglamento Corporativo de Organizacion.

85.00.003.2022 Reglamento Interno del Comité de Auditoria y Riesgos.

28.00.005.2011 Politica Corporativa de Gestion de Riesgos Financieros y

Coberturas Financieras.

e 28.02.001.2012 Lineamientos para la Identificacion y Seleccion de los Bienes
Objeto de Aseguramiento Pdliza Todo Riesgo Dafio Fisico.

e Directriz N° 099-MP, Revision de las Funciones de Organos de Direccion y
Fortalecimiento de su Rol Estratégico en las Empresas Propiedad del Estado e
Instituciones Auténomas.

INTE/ISO 31001:2018 Gestion del Riesgo.
INTE/ISO 22301 Seguridad de la sociedad. Sistemas de Gestion de Continuidad del
Negocio. Requisitos
e INTE/ISO 9001 (Calidad) - 14001 (Ambiente) - 45001 (SST).
INTE/ISO 55000:2015 Gestion de activos.
INTE/ISO 27001:2008 Tecnologias de la informacién.

4.2, IDENT;FICACIéN DE RIESGOS DE CONTEXTO DEL SECTOR
ENERGIA

La identificacidon de riesgos de contexto en un entorno emergente pasa por considerar
en la visién de largo plazo cudles son los nuevos negocios en los que se tiene que
incursionar para ser competitivos en el mercado. La capacidad de adaptarse rapidamente
a los cambios y de gestionarlos de la mejor manera es fundamental para mantenery a
la vez, transformar a las organizaciones a corto plazo y que sobrevivan a largo plazo.

Para poder realizar esta gestién del cambio es pertinente determinar los riesgos de

contexto mediante un proceso de identificacion de tendencias a nivel de sector, que
permita brindar sostenibilidad a la estrategia empresarial.
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i. Metodologia de identificacion y alineamiento de riesgos alineada a las
tendencias

El analisis de las tendencias pretende determinar el futuro a la luz de las disparidades
regionales, ya segun la experiencia el futuro puede construirse y no exclusivamente
pronosticarse. Bajo este enfoque, ademas de considerar el futuro “probable”
(consecuencia de una realidad lineal que proviene del pasado), se analizan los “futuros
posibles” (posibilidad ocurrencia de multiples situaciones, ya sea como evolucion del
presente o como ruptura de éste) (Mojica, 2005).

Partiendo de la identificacion de tendencias los riesgos descritos son el resultado del
proceso de analisis del contexto realizado en coordinacién con el Proceso de Planificacion
Empresarial y Responsabilidad Social, en lineamiento con la Gerencia General y los
directores e invitados especialistas; en la tabla siguiente, el desglose.

Tabla 14. Riesgo de contexto del sector energia

NUMERO TENDENCIAS RIESGOS

1 Politica energética nacional Politico
Politicas publicas de Gobierno

2 Reforma legal del sector energia y eléctrico Legal

3 Modernizacién tarifaria en el Sector Energia Regulatorio

4 Nuevos negocios Sostenibilidad y
Transformacion digital competitividad

5 Desigualdad social Social
Cambio climatico .

6 Biodiversidad Climatico

7 . ) Salud Puablica

3 Seguridad, Salud y Bienestar Laboral

2 Capacidades humanas Brecha, en competencias

estrategicas

Fuente: Estrategia Empresarial 2023-2027.

¢Cémo entender cada uno de los riesgos identificados segun el contexto?
A continuacidn, se define cada riesgo, de acuerdo con las tendencias identificando las
causas y consecuencias y su posible implicacién para la empresa.

a) Tendencia: Politica energética nacional.

Riesgo Politico: Cambios adversos en la politica energética nacional (leyes, decretos y
regulacién) que no contribuya a los procesos de descarbonizacion y al desarrollo
sostenible de una manera adecuada ni justa para los diferentes actores.
Causa: Disefo de la politica energética nacional deficitaria, sin indicadores, poco
transparente, sin analisis de costos y beneficio, ineficiente, lenta o poco adaptativa.
Consecuencia:

a. Incumplimiento de metas de descarbonizacion (no hay electrificacion masiva del

transporte y la industria)

b. Pérdida de competitividad de la CNFL

c. Pérdida de sostenibilidad financiera de la CNFL.
d. Politicas publicas de Gobierno
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Tendencia: Politicas publicas de Gobierno

Riesgo Politico: Los cambios en la geopolitica debido a la crisis sanitaria de los Gltimos
anos, las politicas fiscales de los paises y la invasién de Rusia a Ucrania han modificado
la dindmica econdmica, desencadenando un proceso inflacionario sin precedentes y una
tendencia hacia la recesion global.
Causa:

a. Crisis sanitaria global

b. Politicas fiscales principalmente EEUU, UE y UK

c. Guerra entre Rusia y Ucrania
Consecuencia:

a. Inflacidon: Aumento de los costos productos, materias primas y tasas de interés.

b. Recesion: Desaceleracion de la economia y disminucion de la demanda de energia

eléctrica.
c. Reduccién de ingresos por intermediacién en la comercializacién de energia.

b) Tendencia: Reforma legal del sector energia y eléctrico

Riesgo Legal: la creacién de una nueva legislacion entorno al mercado energético,
incertidumbre con relacidn a las consecuencias que pueden ser adversos a los intereses
de la CNFL, o bien, pueden no atender los requerimientos prioritarios del sector.
Es fundamental mapear y participar activamente en la formulacion, revision y
proposicién de los proyectos de ley que surjan, con el fin de garantizar el mejor beneficio
para las empresas y la sociedad.
Causa:

a. Leyes en el Sector Energia mal orientadas, lentas, ineficaces o adversas.

Consecuencia:
a. Pérdida de imagen.
b. Debilitamiento de la sostenibilidad financiera de la empresa.
c. Ineficiencia administrativa.
d. Pérdida de competitividad en el Sector Eléctrico.

c) Tendencia: Modernizacion tarifaria en el Sector Energia

Riesgo Regulatorio: los instrumentos regulatorios siempre deberan guiar una
operacién optima y las decisiones en inversiones y el alcance objetivos sociales. Costa
Rica esta en proceso de modernizacion, el enfoque actual se basa en la blsqueda de la
eficiencia, la innovacion y la transparencia, con el fin de promover la competitividad del
sector productivo o comercial, mejorar la segregacion de costos de acuerdo con la
responsabilidad, en la cadena productiva del servicio, de cada categoria tarifaria, o bien
impulsar la eficiencia energética de los consumidores.
Resulta necesario trabajar en el disefio de soluciones tarifarias que faciliten la flexibilidad
y el incremento en la demanda y una modernizacién que conlleve una mejora en el
modelo regulatorio vigente, cambio en la legislacién, por medio de un involucramiento
y concientizacién de los actores del mercado energético.
Causa: Inadaptabilidad a la transformacion del mercado eléctrico: disrupcién
tecnoldgica, inestabilidad en las condiciones del mercado y la regulacion.
El enfoque de la regulacién va en funcién de la modificaciéon de las metodologias y como
éstas deben adaptarse rapidamente.
Consecuencia:

a. Incumplimiento de la legislacién vigente, multas, sanciones

b. Rechazos tarifarios (sostenibilidad financiera)
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Pérdida de imagen

Debilitamiento de la sostenibilidad financiera de la empresa

Pérdida de competitividad en el Sector Eléctrico

Disminucidn de ingresos y clientes que asumen nuevas energias renovables.
g. Aumento de tarifas al disminuir la demanda.

o aon

d) Tendencia: Nuevos negocios

Riesgo Sostenibilidad y competitividad: Las empresas se ven afectadas por crisis
financieras, cuyas causas se deben principalmente a decisiones erréneas en sus
negocios, que pueden evitarse si previamente se elabora una estrategia que impulse la
investigacion y desarrollo para los nuevos negocios.
Causa:

a. Inadecuada interpretacién del entorno (tendencias macroeconémicas vy

tecnoldgicas).

b. No contar con las herramientas requeridas para responder con la dinamica del
entorno.
Inadecuado estudio o andlisis del mercado.
Costos operacionales muy altos.
Falta de sensibilizacidn interna y externa.
Falta de participacion de partes interesadas.
Consecuencia:

a. Pérdida de imagen.

b. Disminucion de la sostenibilidad financiera del negocio.

c. Falta de lealtad y credibilidad de los clientes existentes y posibles clientes.

o aon

e) Tendencia: Transformacioén Digital

Riesgo Sostenibilidad y competitividad: Las empresas se ven afectadas por crisis
financieras, cuyas causas se deben principalmente a decisiones erréneas en sus
negocios, que pueden evitarse si previamente se elabora una estrategia que impulse la
investigacién y desarrollo para los nuevos negocios.
Causa:

a. Falta de urgencia.

b. Falta de vision estratégica.

c. Falta de una estrategia de transformacion empresarial.

d. Falta de alistamiento de capacidades empresariales.

e. Falta de una cultura orientada a la innovacion, agilismo y la colaboracién.
Consecuencia:
Estancamiento en la mejora y expansién de servicios y experiencia a los clientes
Limitaciones en las capacidades de crecimiento y expansion del negocio
Aumento de la incertidumbre de actores externos: inversionistas, gobierno
Pérdida de oportunidades de negocio
Fidelizacion de cliente mas lenta y menos probable
Empresa con una gestion funcional y burocratica que limita la generacion de valor
Limitaciones en productividad
Menos atraccion y retencidon de talento humano

S0 A0 oo

f) Tendencia: Desigualdad social
Riesgo Social: Es la vulnerabilidad definida como una situacion latente caracterizada

por la convergencia de circunstancias que aumentan la probabilidad de las personas y
hogares de sufrir contingencias que disminuyan dramaticamente su bienestar. Es un
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concepto multidimensional que busca identificar factores que refuerzan la reproduccion
de procesos que deterioran el nivel de vida de hogares e individuos.

Causa: Es la interaccion de factores internos y externos a los hogares, que configuran
su situacion en un momento y espacio determinado. Los factores internos son los
recursos de los que disponen los individuos y hogares, y las diversas estrategias de
accion que estos les permiten desplegar para hacer frente a factores externos.
Consecuencia:

Incremento: Desempleo, criminalidad, educacion deficitaria, inequidad en la salud
publica.

CNFL: Morosidad, cancelacion de servicios, incremento de pérdidas no técnicas

g) Tendencia: Cambio climatico

Riesgo Climatico: La tendencia al calentamiento actual resulta de particular
importancia ya que es extremadamente posible (con una probabilidad mayor del 95 por
ciento) que la mayor parte de ella sea el resultado de la actividad humana desde
mediados del siglo XX, y avanza a un ritmo sin precedentes de décadas a milenios.
Debe considerarse la atenciéon y cumplimiento del Plan Nacional para la Adaptacién al
Cambio Climatico 2022-2030
Causa:

a. Ondas tropicales, tormentas o huracanes.

b. Incendios forestales.

c. Deslizamientos, derrumbes y terraplenes.

d. Epocas secas prolongadas (sequias)
Consecuencia:
Externo: Efectos directos.

a. Aumento gradual de la temperatura

b. Degradacion de suelos y bosques
Efectos indirectos

a. Pérdida de biodiversidad

b. Acidificacion oceanica

c. Aumento en el nivel del mar

d. Intrusion salina
Interno:

a. Perdidas humanas

b. Pérdidas de infraestructura

c. Pérdida de imagen

d. Dafos ambientales

h) Tendencia: Biodiversidad

Riesgo climatico: América Latina ha perdido el 94% de su biodiversidad, dato que se
desprende del informe ‘Planeta Vivo 2020 de WWF’. Esta destruccion ambiental tiene
consecuencias graves para los seres humanos del planeta, puestas de manifiesto
actualmente en la pandemia de la Covid-19. (2020).

Causa: Cambio de uso de suelo.

Consecuencia:

a. Corredores bioldgicos interurbanos en la zona servida de la CNFL: Tiribi; Maria
Aguilar; Garcimufioz. Ademas, hay dos zonas protectoras en la zona servida:
Cerros de Escazu y Cerros La Carpintera, Parque Nacional Braulio Carrillo.

b. Corredores bioldgicos en zonas de interés: Arenal-Tenorio (Cote); Pajaro
Campana (Aranjuez); Paso de las Nubes (Balsa)

c. Electrocucién de fauna y percepcion de la tematica ante opinién publica.
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d. Fauna en planteles: gatos, mapaches y pizotes.
i) Tendencia: Seguridad, Salud y Bienestar

Riesgo Salud Publica: Lo constituyen las distintas enfermedades contagiosas y otros
aspectos de salud publica que refiere la Organizacidon Panamericana de la Salud.
Causa:
La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) indica que para que pueda aparecer una
pandemia se necesita:

e Que aparezca una nueva enfermedad, que no haya circulado previamente y, por

lo tanto, no exista poblacion inmune a él.

e Que sea capaz de producir casos graves de enfermedad.

e Que tenga la capacidad de transmitirse de persona a persona de forma eficaz.
Consecuencia:
Dafios a la salud de las personas trabajadoras: Enfermedades contagiosas masivas y
cronicas
Alteracion de la continuidad del servicio:
a) La salud de las personas trabajadoras se ven afectadas de forma inmediata con las
incapacidades; pueden darse secuelas segun la gravedad de la enfermedad; pueden
darse decesos, tanto de origen no laboral como laboral.
b) La continuidad del servicio puede afectarse en los servicios presenciales de atencién
a clientes, atencion de averias y labores programadas en la red de distribucion.

j) Tendencia: Seguridad, Salud y Bienestar

Riesgo Laboral: Es la incertidumbre de un evento que asociada la probabilidad con la
consecuencia afectan negativamente la salud de los trabajadores.

Entre los servicios de salud de la CCSS y la medicina de empresa, se ha atendido al
personal que presenta alguna o varias enfermedades crdnicas, no transmisibles y que
no tienen origen laboral, pero que podrian agravarse en el contexto del trabajo o generar
consecuencias en el trabajo si no se considera la condicidon de la persona trabajadora.
Considera el cumplimiento del Reglamento de Medicina de Empresa

Causa:

Eventos o exposiciones que afectan la salud del trabajador: ejemplo, enfermedades
cronicas, no transmisibles, factores psicosociales, exposiciones a quimicos.
Consecuencia:

Dafios a la salud de las personas trabajadoras: incidentes y enfermedades laborales
Incremento del factor de riesgo psicosocial.

k) Tendencia: Capacidades humanas

Riesgo Brecha en competencias estratégicas: Las empresas buscan reducir las
brechas en competencias estratégicas del talento humano, lo que requiere ejecutar
acciones estratégicas entre las que estan la definicion de la ruta para el crecimiento de
los colaboradores en funcion de los requerimientos del modelo de negocio; asi como
programas de desarrollo con el fin de incentivar la innovacidon en la gestion diaria
empresarial.
Causa:

a. Perfiles laborales desactualizados.

b. Diagnodstico de competencias.

c. Programa de capacitacion no congruente con la estrategia empresarial.
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d. Falta de orientacidon estratégica de las habilidades del personal para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Imprecisiéon en la captacion del
personal idoneo para la empresa.

Consecuencia:

a. Pérdida de imagen.

b. Pérdida del recurso humano.

c. Debilitamiento de la sostenibilidad financiera de la empresa.

Realizado la identificacion del riesgo sus causas y consecuencias se procede con la
identificacion de los riesgos a nivel de objetivos estratégicos en alineamiento con los
indicadores definidos, como se detallé en apartados anteriores de este documento.

4.3.IDENTIFICACION Y DEFI,NICI()N DE LOS RIESGOS ALINEADOS A
LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Una vez identificados los riesgos de contexto se realiza el alineamiento de éstos, con los
objetivos estratégicos e indicadores definidos en la propuesta de la estrategia; siendo
validados durante el proceso de oficializacion de las etapas de la misma. A continuacion,
los riesgos identificados y alineados por cédigo a los objetivos estratégicos e indicadores.

En razon de comprender la conceptualizacion a lo que hace referencia con el
planteamiento de los riesgos también se describe la definicion de cada uno de ellos.

A) VALOR ECONOMICO

Tabla 15. Perspectiva financiera

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
Rentabilidad.
Deuda (riesgo de
IF.01.01 Cumplimiento del mercado financiero).
. 100% de los indicadores del Inversion.
OE.01 Ga[antlzar el buen Plan Financiero de la CNFL. Liquidez
desempefio de los Continuidad del
indicadores minimos de Negocio (*)

rentabilidad financiera
resguardando la disponibilidad
de recursos de operacion e
inversion, y eliminando las
soluciones no rentables
permitidos en el marco
regulatorio al afio 2027. IF.01.03 Porcentaje de
cumplimiento del plan de
pérdidas de energia eléctrica.

IF.01.02. Porcentaje

cumplimiento de metas de

plan de nuevos modelos de Inversion.
negocio.

Pérdidas de energia.
Rentabilidad.

(*) Continuidad del negocio: Proceso facturacidn: Interrupcién de la facturacion.
Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.

Definicion de riesgos estratégicos
Rentabilidad: Es la capacidad de la empresa de generar rendimientos, la incertidumbre

se asocia a la reduccion de los rendimientos de activos en operaciéon, con precios
regulados e inversion.
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Deuda (riesgo de mercado financiero): Es la alta volatilidad existente en el mercado
financiero, a la que se expone la deuda ya sea en términos de tipo de interés y tipos de
cambio, que podrian acarrear situaciones dificiles para la empresa.

Inversidn: Ausencia de disponibilidad de recursos en la inversién, mantenimiento,
operacidon u otros, para la prestacion del servicio eléctrico con parametros de cantidad,
calidad, continuidad y confiabilidad; asi como la probabilidad alta de que las inversiones
obtengan rendimientos menores a lo planificado.

Liquidez: Es la probabilidad de que la empresa no cuente con los ingresos suficientes
para hacer frente a las obligaciones financieras de corto plazo.

Pérdidas de energia. El incremento de pérdidas de energia eléctrica genera una
reduccién de la eficiencia energética del sistema eléctrico, que se traduce en mayores
costos operativos y pérdidas de ingresos por energia distribuida no facturada, cuyo
impacto es directo en el balance financiero empresarial. Un incremento en las pérdidas
de energia eléctrica puede ser causado por factores internos relacionados a la eficiencia
de los procesos empresariales y en mayor impacto por externos a la empresa,
particularmente por pérdidas no técnicas tales como aumentos de ilicitos en los sistemas
de medicidn o por conexiones directas a la red de distribucion.

Continuidad del negocio: Capacidad de una organizacién para mantener sus

operaciones y funciones criticas durante y después de situaciones adversas o disruptivas.
Fuente: Manual para la atencién de emergencias pagina 2.

Tabla 16. Perspectiva clientes

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
IC.02.01 Porcentaje
cumplimiento de metas del Sostenibilidad
modelo de Experiencia financiera y
Memorable del Cliente competitividad

OE.02 Fortalecer los procesos (MEMC).
de interaccion y gestién de

cliente para mejorar la IC.02.02 indice de satisfaccion Reputacion
reputacion de la CNFL, al afio del cliente. Continuidad del negocio
2027. (*).

IC.02.03 Porcentaje de avance

de la estrategia de atraccion,

retencion vy fidelizacion del Pérdida de clientes
cliente.

(*) Continuidad del negocio: Insatisfaccion y desconfianza del cliente por no ejecutar solicitudes de servicio y
no recibir/analizar requerimientos.

Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.

Idem. Definicion de continuidad del negocio.

Definicion de riesgos estratégicos
Sostenibilidad financiera / Sostenibilidad financiera y competitividad: Las

empresas se ven afectadas en sus ingresos en su mayoria a causa de la calidad de los
servicios que brinda y a las nuevas exigencias del mercado, por lo cual se puede
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contrarrestar con decisiones sustentadas técnicamente, para crear ventaja competitiva
con la oferta de nuevos negocios e impulsando la investigacién y desarrollo.

Reputacién: Es el cambio en la percepcion de la imagen de la empresa por
incumplimientos a las partes interesadas que se les brinda el servicio.

Pérdida de clientes: Es una situacidon que enfrenta toda empresa debido a los cambios
en los niveles de consumo de los clientes y preferencias, segun las tendencias del
mercado. Entre los factores que inciden en la pérdida de clientes esta la insatisfaccion
del servicio, competencia agresiva y con mejores tarifas, disrupcion tecnoldgica,
inseguridad juridica para decisiones de inversion y alternativas del mercado para
autogeneracion de electricidad. Todo lo anterior puede afectar a una empresa que no
ajuste su estrategia para responder a las necesidades cambiantes de los clientes.

Tabla 17. Perspectiva clientes

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
IC.03.01 Indice de Reputacién
penetracidon de negocios Sostenibilidad
cruzados (PNC). financiera

OE.03 Desarrollar nuevos
modelos de negocio con la IC.03.02 Porcentaje de
descentralizacion del sistema incremento de kW del cliente
eléctrico orientado a generar asociado a nuevos modelos de
valor publico, al afo 2027. negocios.
IC.03.03 Ingresos
empresariales por ventas de Sostenibilidad
otros productos y servicios no financiera
regulados.

Pérdida de cliente

Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definiciones de riesgos de pérdida de clientes, reputacion y sostenibilidad financiera.

Tabla 18. Perspectiva clientes

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
IC. 04.01 Cantidad de MW Pérdida de cliente
alcanzados mediante Sostenibilidad
soluciones de la empresa. financiera

OE.04 Generar modelos de
negocio orientados a la
electrificacion de la IC.04.02 Porcentaje de
economia, al afio 2027. conversion del consumo final
en fuentes de energia
térmicas a eléctricas, para
clientes residenciales
comerciales e industriales"

Pérdida de cliente
Sostenibilidad
financiera

Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definiciones de riesgos de pérdida de clientes y sostenibilidad financiera.
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Tabla 19. Perspectiva clientes

Objetivo CNFL Indicador Riesgo

IC.05.01 Porcentaje de Sostenibilidad
desarrollo del plan de fi .
S inanciera y

transformacion digital L

) competitividad
empresarial.
IC.05.02 Porcentaje de
ejecucion del plan de gestion  Ineficiencia de los
de datos basado en el modelo procesos
de arquitectura empresarial.
IC.05.03 Porcentaje de
cumplimiento del plan de Ciberseguridad
ciberseguridad.
IC.05.04 Porcentaje de
gestion para la disponibilidad
de los servicios criticos.

OE.O05 Mejorar la
arquitectura tecnologica
para gestionar la
transformacion digital del
negocio al 2027.

Continuidad del
negocio

Fuente: Proceso de elaboracién de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicidn de riesgo de sostenibilidad financiera y competitividad y de continuidad del negocio.

Definicion de riesgos estratégicos

Ineficiencia en los procesos: Incumplimiento en la mejorara de los procesos internos,
la incertidumbre estaria asociada a la incapacidad en la implementacion de los modelos
de costos, innovacion, crecimiento de ventas, gestion de activo productivo que limita
alcanzar la competitividad, sostenibilidad y modernizacién del negocio.

Ciberseguridad: Es cualquier posible amenaza o vulnerabilidad en los sistemas
informaticos, redes, programas o dispositivos inteligentes que pueden ser explotados
por ciberdelincuentes para causar pérdida de informacion y afectar la continuidad de los
servicios.

Tabla 20. Perspectiva procesos internos

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
IP.06.01 Porcentaje de
ejecucion del plan para Ineficiencia en los

fortalecer el apalancamiento procesos
tecnoldgico de los servicios
empresariales.

OE.06 Mejorar los procesos 1p.06.02 Verificar la eficacia ~ L1chciencia en los

internos fomentando la de los planes de accién procesos

competitividad, sostenibilidad y gjecutados en atencion a los Contln_wdid del

modernizacién del negocio. estudios de mejora de negocio (*)
procesos.

IP.06.03 Ejecutar estudios de
mejora en los procesos de la
CNFL.

Ineficiencia en los
procesos

(*) Continuidad del negocio: Proceso Analisis Administrativo / D. Generacién (Salida de operacion de las
unidades de generacién / Indisponibilidad de fuentes renovables / Impacto en los sistemas naturales de agua).
D. Comercial (Insatisfaccion y desconfianza del cliente por interrupcidon de la atencidn presencial y virtual /
Obsolescencia del modelo de negocio).
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Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicion de riesgos de ineficiencia en los procesos y continuidad del negocio.

Tabla 21. Perspectiva procesos internos

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
OE.07 Proponer nuevos IP.07.01 Porcentaje Politico
modelos tarifarios al 2027, cumplimiento de las metas del Sostenibilidad
para competir y satisfacer las plan de modernizacion del financiera
tendencias del mercado. modelo tarifario. Regulatorio

Fuente: Proceso de elaboracién de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicion de sostenibilidad financiera.

Definicion de riesgos estratégicos

Politico: Cambios adversos en la politica energética nacional (leyes, decretos y
regulacién) que no contribuya a los procesos de descarbonizacion y al desarrollo
sostenible de una manera adecuada ni justa para los diferentes actores.

Regulatorio: La implementacion de un modelo regulatorio tarifario que no se adapta a
los requerimientos del Sector Energético.

Tabla 22. Perspectiva procesos internos

Objetivo CNFL Indicador Riesgo

IP.08.01 Porcentaje de
avance fisico de iniciativas

de i -, ! Operacional
e inversién y operacion de -
. Inversion
la DGE, que modernicen los
sistemas de produccién.
IP.08.02 Porcentaje Climatico
o Operacional
cumplimiento de metas de =
los indicadores de calidad de Inversion
, Continuidad del
energia. o
negocio (*).
OE.08 Modernizar los IP.08.03 Porcentaje de
sistemas de produccion y avance en la modernizacidn
distribucion de la empresa, al del sistema de alumbrado Inversién.
2027. publico hacia tecnologias Operacional
mas eficientes.
IP.08.04 Porcentaje
cumplimiento del plan de L
. Inversion
mantenimiento de la
Direccion Generacion.
IP.08.05 Porcentaje
cumplimiento del plan de L
Inversion

mantenimiento de la
Direccion Distribucion
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(*) Continuidad del negocio: (Insuficiencia de energia eléctrica para suplir la demanda / Operacién ineficaz
de una o mas subestaciones / Incremento abrupto en la cantidad de reportes de averias en el Sistemas de
Distribucién).

Fuente: Proceso de elaboracién de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicion de riesgo de inversion y continuidad del negocio.

Definicion de riesgos estratégicos

Riesgo operacional: Las gestiones inadecuadas en los procesos internos, asi como de
fallas en los sistemas sustantivos y de apoyo de la empresa en su cadena de valor.

Riesgo climatico: Presentacion de eventos naturales que conlleven a un desastre que
afecte la produccidon de electricidad.
B) VALOR SOCIAL

Tabla 23. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo CNFL Indicador Riesgo

IAC.09.01 Efectividad del

Programa de Liderazgo Gobernanza y cultura
Ejercer disciplina Empresarial.
estratégica en la toma de
decisiones para aportar valor a
la sociedad, al afio 2027. IAC.09.02 Porcentaje
cumplimiento de las metas de Gobernanza y cultura
desempefio

Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Definicion de riesgos estratégicos
Gobernanza y cultura: Es la incertidumbre de incurrir en la pérdida de liderazgo en los

diferentes niveles de la empresa, por sesgos en la de toma de decisiones de la
Administracion, limitando el cumplimiento de los objetivos empresariales.

Tabla 24. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo CNFL Indicador Riesgo

IAC.10.01 Porcentaje

cumplimiento de metas del Riesgos del trabajo

Salud publica

Transformar la Plan Empresarial de Seguridad
cultura organizacional de la y Salud en el Trabajo (PESST).
empresa, desarrollando un i
personal comprometido, IAC.10.02 Indice de Gravedad Riesgos del trabajo

competente en un entorno de <1.
trabajo seguro y saludable, al

2027. IAC.10.03 indice de Cultura

Organizacional (ICO) Gobernanza y cultura
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IAC.10.04 Indice de
Satisfaccién Laboral (ISL).

Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicidn de gobernanza y cultura.

Satisfaccion laboral

Definicion de riesgos estratégicos

Riesgos del trabajo: Es la incertidumbre de un evento que asociada la probabilidad
con la consecuencia afectan negativamente la salud de las personas trabajadoras,
incidentes y enfermedades laborales e incremento del factor de riesgo psicosocial.

Salud publica: Lo constituyen las distintas formas de enfermedades contagiosas y otros
aspectos de salud publica que refiere la Organizaciéon Panamericana de la Salud, en el
caso de la CNFL aplica a dafios a la salud de las personas trabajadoras: enfermedades
contagiosas masivas y crénicas que afectan la continuidad del servicio.

Satisfaccion laboral: Es el incumplimiento de un conjunto de actitudes y reacciones
emocionales que el individuo tiene hacia su labor, construidas a partir de la comparacién
entre los resultados esperados y de los obtenidos consecuentemente de su trabajo.

C) VALOR AMBIENTAL

Tabla 25. Perspectiva sostenibilidad

Objetivo CNFL Indicador Riesgo
o re;’gﬁ:;‘f’:‘:; 'i s::sl‘::ta IS.11.01 Porcentaje Reputacién
P p cumplimiento de metas del Socioambiental

(CER) como fuente de ventaja
competitiva y de valor publico,
al 2027

(*) Continuidad del negocio: (Gestion ineficaz de emergencias).
Fuente: Proceso de elaboracion de la Estrategia Empresarial 2023-2027.
Idem. Definicién de riesgo de reputacion y de continuidad del negocio.

plan de conducta empresarial Continuidad del
responsable y sostenibilidad. negocio (*)

Definicion de riesgos estratégicos

Socioambiental: Probabilidad de ocurrencia de operaciones empresariales que generen
consecuencias no deseadas o previstas en las personas trabajadoras (enfermedades y
lesiones muy graves o fatales) o en el ambiente (dafios en ecosistemas derivados de la
contaminacion, alteraciones ambientales no controladas, entre otros).

4.4.0PORTUNIDADES

En el analisis de contexto se identificaron las siguientes oportunidades que fueron
consideradas en la definicién de los objetivos estratégicos, por consiguiente, estan
cubiertas en el ejercicio metodoldgico efectuado, atendiéndose desde ese ambito como
parte de implementacion de la estrategia.

Principales oportunidades que el mercado ofrece:
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Alianzas publicas para intervencion social.?®

Programas de sensibilizacion internos y externos para temas sociales.

Implementaciéon de negocios no regulados: inventario de carbono, riesgo

climatico, remocién de emisiones y ecosistemas.??

4. Crecimiento de los corredores bioldgicos interurbanos en la zona servida por

la CNFL. 30

Plan de adaptacion al cambio climatico.3!

Desarrollo de una Cultura Organizacional dirigida al bienestar, salud y

seguridad de las personas trabajadoras.3?

7. Ser parte activa de la reforma legal del sector eléctrico.33

8. Contribuir al proceso de descarbonizacion de la economia costarricense,
mediante el impulso de nuevos negocios para el cambio en la matriz
energética nacional.

9. Atraccion de inversiones y desarrollo de alianzas.34

10. Recuperar grados de autonomia en materia estratégica y operativa. 3

11. Generar demanda incremental.36

12. Enfoque integral de gestién y servicio a un cliente cada dia mas demandante.

13.Sistema de control y comercializacion modernos para generar nuevos

negocios. 3’

WN -~

ou

Oportunidad por administrar como parte del proceso metodoldgico efectuado a valorar
por segunda etapa de metodologia de evaluacion de riesgo:

1. Recuperar grados de autonomia en materia estratégica y operativa.

28 Como ejemplos se citan a las Municipalidades, AyA, otros.

2 Tomar en consideracion que la sociedad pide otro tipo de servicios en materia de cambio climatico.

30 Es un tema que la CNFL viene trabajando, que se debe reforzar.

31 Plan Nacional de Adaptacion al Cambio Climatico: Eje de Accidn 4. Servicios publicos adaptados e infraestructura resiliente.
La CNFL debe dar respuesta para hacer lo correcto.

32Todo enfocado en los elementos que requieren una Empresa con cultura organizacional.

33 Tener una propuesta y ser parte del proceso.

34 Continuar con los nuevos negocios y crear alianzas publico-privadas, por medio de la Ley 8660 y demas normativa atinente.
35 A nivel corporativo

36 Descarbonizacién por movilidad eléctrica, 016 electrificacién de procesos productivos y producciéon de hidrogeno verde.
Acelerar la transicion a energias renovables y tecnologias libres de emisiones.

37 Los recursos distribuidos presentan una oportunidad, con la compra de excedentes la tarifa va a ser menor que la del ICE.
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Virtual No. 2632, del 24
de mayo 2023.

e Cambios en la redaccién de
objetivos estratégicos.

e Cambios en redaccién de
indicadores estratégicos.

e Cambios a metas de los indicadores
estratégicos.

e Cambios de los valores
empresariales, de acuerdo con
Cédigo de Etica y valores del Grupo
ICE.

e Alineamiento de la Estrategia
Empresarial con Gestion de Activos

e Cambio de fotografia del Gerente.

e Detalles en el documento de
cambios a la estrategia empresarial
2023-2027 version 1.

Consejo de
Administracion,
segun el capitulo III,
articulo 2 del acta de la 2020-0431-2024
Sesion Ordinaria Virtual
No. 2701, del 28 de
octubre de 2024.

01 28/10/2024

Consejo de
Administracion,

segun el capitulo III,
articulo 2 del acta de la

e Homologar la formula de calculo y
las metas de ingresos por venta de

Versién febrero L
productos y servicios no regulados

2020-0037-2025

03/02/2025 en el CMI empresarial orporativo Sesién Ordinaria Virtual
(pdging 24) presarialy corporativo. | g 2714, del 03 de
pag ’ febrero de 2025.
Consejo de
Administracion,
Versién abril e Incorporacion de nuevos riesgos segun el capitulo 1V,
29/04/2025 identificados producto de la articulo 4 del acta de la 2020-0151-2025
02 revaloracion 2024. Sesion Ordinaria Virtual
No. 2730, del 28 de
marzo de 2025.
e Actualizacion de la meta de los
indicadores para el afio 2025: [1] Conseio de
IE.04.01 - Cantidad de MW elo de |
. ; Administracion
alcanzados mediante soluciones de seqtn el ca |'tu’Io I
Version agosto la empresa. [2] IE.04.02 - art?culo 3 dgl acta dé la 2020-0277-2025
11/08/2025 Porcentaje de conversion del

Sesién Ordinaria Virtual
No. 2749, del 11 de
agosto de 2025.

consumo final en fuentes de energia
térmicas a eléctricas, para clientes
residenciales, comerciales e
industriales. (Pagina 25)
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03

Cambios, inclusion, mejora de

indicadores y riesgos estratégicos.

Consejo de
Administracion,
segun el capitulo 1V,

version 03 Exclusion del apartado: accion o articulo 3 del acta de la 2020-0393-2025
10/11/2025 ; - AR
proyecto asociado. Sesion Ordinaria Virtual
Rige a partir de 2026. No. 2765, del 10 de
noviembre de 2025.
Consejo de
Administracion,
Versién 03 Incorporacion de nuevos riesgos segun el capitulo III,
(febrero) identificados, producto de la articulo 3, del acta de la 2020-0035-2026
09/02/2026 revaloracién 2025. Sesion Ordinaria Virtual

No. 2780, del 09 de
febrero de 2026.
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