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ACTA 5.212
Sesion extraordinaria, celebrada por la Junta Administrativa del Servicio Eléctrico
Municipal de Cartago. VERIFICACION DE QUORUM: al ser las nueve horas del sabado
veintitrés de setiembre del afio dos mil diecisiete, estan presentes en el Salén de
Sesiones los Directores Salvador Rojas Moya, Presidente, Luis Gerardo Gutiérrez
Pimentel, Mariangella Mata Guevara, Lisbeth Fuentes Calderén, Secretaria, por lo que se
declara formalmente iniciada la sesion. INICIO DE LA SESION: Al ser las nueve horas y
seis minutos ingresa el sefior Director Victor Hernandez Cerdas. Al ser las nueve horas y
diez minutos ingresa el sefior Alfonso Viquez Sanchez, Vicepresidente. Ademas,
participan los sefiores: Ing. Carlos Quirés Calderén, Gerente General a.i., Lic. Francisco
Calvo Solano, Subgerente a.i., Lic. Jose Pablo Salas, Profesional Auditoria Interna.
La directora Alejandra Pereira Lopez, no asiste a la sesién, cuenta con permiso de esta
Junta Directiva en sesion N° 5.194.
El Lic. Raul Quirés Quirés, Auditor Interno, no participa de la sesion, presentd disculpa
con la debida anticipacién.
El Lic. Juan Antonio Solano, Asesor Juridico, no participa de la sesién, presenté disculpa
con la debida anticipacion.

ARTICULO UNICO: DEFINICION PLAN ESTRATEGICO Y PROPUESTA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL. (ANEXO)

Para este punto se encuentran presentes, el Lic. Jose Arce Lascarez y el Lic. Arnold Mora
Mufioz, Coordinador y Profesional Planeamiento Calidad y Control.
Procede don Francisco Calvo a comentar de manera general Ia propuesta de Plan

Estratégico Institucional 2017- 2022, cuyo objetivo es que sea de conocimiento y
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aprobacién por parte de los sefiores directores, la cual se efectud en primera instancia el
30 de agosto anterior, en cuya ocasién se tuvo la participacion de los consultores.
Destaca que el 04 de setiembre los sefiores directores recibieron el documento formal del
Plan Estratégico Institucional, en la cual se realizé un nuevo repaso del tema, asi como la
atencion de consultas diversas por parte de los sefores directores. Asimismo, se realizé
en este mes de setiembre la presentacion de Ia propuesta estructura organizacional, con
el propdsito de que ayude a cumplir el Plan Estratégico, de ahi que estan vinculados.
Recuerda la metodologia utilizada para formular el Plan Estratégico de JASEC, para lo
cual se llevaron a cabo los siguientes pasos:

Paso 1: Definir Mision, Vision y Valores (marco estratégico)

Paso 2: |dentificar a grupos de interés y determinar propuesta de valor de JASEC a estos
grupos de interés

Paso 3: Analizar principales problemas internos y externos: Resultados de Analisis FODA
y benchmarking

Paso 4: Determinar los objetivos estratégicos e indicadores con peso ponderado

Paso 5: Determinar las iniciativas estratégicas para cada objetivo

Paso 6: Definir fechas y responsables de las iniciativas estratégicas

Paso 7: Definir el mapa de responsabilidades

Presenta nuevamente la estructura del desempefio del cuadro de mando integral en el
Sector Publico, el cual se muestra a continuacién y el cual se considerd importante para la

definicion de la perspectiva financiera unida con la perspectiva de grupos de interés.
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Estructura del desempefio del Cuadro de Mando Integral en
el Sector Publico

| VisibndeJAsEC |

Sise tiene éxito, éComo Paraalcanzar lavisién
verda JASECla Junta institucional, ¢Como deben
Directiva? vera JASECsusclientes?

clientes ¢En cuéles
procesos debe JASEC

destacar?
Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento (Capacidad

aprender y mejorar? VAN C“ﬁiR LEr R
: R cesncra, S joria el

Hace ver don Carlos Quirés que este aspecto es importante, por cuanto se debe trabajar
con una buena base en el recurso humano y capacidades para el desarrollo de estas
labores, por cuanto el Plan Estratégico estd enfocado en gran medida en reforzar
capacidades y procesos internos.

Agrega don Francisco Calvo que conforme a lo indicado por don Carlos Quirés que los
temas de Tecnologias de Informacién, asi como de recurso humano se vuelven
estratégicos para que potencien el Plan Estratégico con el fin de obtener buenos
resultados, asi como clientes satisfechos.

A continuacién presenta la definicion de Mision y Visién de JASEC, conforme a lo definido
en su oportunidad por parte de la Junta Directiva:

Misién: Contribuimos a mejorar la calidad de vida de nuestros clientes mediante la
prestacion eficiente de servicios de interés publico, con los mas altos principios

éticos que procuran la igualdad de oportunidades, el desarrollo sostenible y la
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responsabilidad social.
Vision: Brindamos a nuestros clientes servicios de interés publico caracterizados
por la disponibilidad y continuidad, siendo reconocidos por nuestra eficiencia,
tecnologia e innovacion, que contribuyen al desarrollo de Cartago.

En lo que respecta a los grupos de interés de JASEC, estos se resumen a continuacion:

Clientes o ¢ § Clientes
% 2 Clientes industriales s
residenciales comerciales

(eléctrico) {eléctrico) (eléctrico)

Clientes
infocomunicaciones

Clientes mayoristas | Clientes minoristas

4o e Comunidad Municipalidades de
o Sagn % i Cartaginesa
infocomunicaciones | infocomunicaciones L Carago
5 o bierno de Costa
Junta Directiva opict < Entes reguladores Proveedores

Rica

En cuanto a los factores comunes que desean los grupos de interés de JASEC, se
encuentran los siguientes:

+ Servicio de calidad y eficiente

+ Tarifas competitivas

* Que contribuye al desarrollo econémico de Cartago
Sugiere don Luis Gerardo Gutiérrez que se corrija en el documento del Plan Estratégico,
en su pagina 30, la parte 2, el cual hace referencia al crecimiento habitacional, y
desarrollo socio econémico de Cartago.
Por su parte, considera don Victor Hernandez conveniente que se incorpore en el mismo
punto, el término crecimiento.
Contintia presentando los valores definidos por la Junta Directiva, asi como los que tienen
que definir el accionar de la empresa, para ello, destaca que dichos valores se enfocaron

a la empresa, los cuales se muestran a continuacion:
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Valores definidos por JASEC

+  Compromiso

* Honestidad

» Solidaridad
Agrega don Jose Arce que dichos valores también fueron analizados por la Comision de
Etica de la institucion, con el fin de hacerlo de manera integral.
Comenta don Francisco Calvo conforme a la siguiente imagen, los 31 objetivos
estratégicos propuestos, los cuales se definieron a lo largo de varias sesiones de trabajo,
siendo que cada uno esta vinculado con lo expuesto hasta el momento.

Mapa con los objetivos estratégicos de JASEC

Financiera ; : | Clientes

- Incrementar lacoberturade ganeracion de efectivo de operacidnsobre
costos de operacidny servicio dela deuda

-~ Incrementar la rentabilidad delnegocio de Energin

. Incremantar Ia rentabilidad delnegocio de Infacomunicacionas,

- Mejorar |a relacién entre sctivoscirculantesy pasivoscirculantes

_ Disminuir la axp 5n 8l riesgo cambiari

. Incremantar losrecursospropios para I+D
~Mantener el crecimientoy valor dela Empresa

- Ser percibido porlosclientes como una empresaque|
da servicios Agilesy oportunos, Quesupéran su
expectativacon precios competitivos

. Aumantar I3 participacidn de JASEC en el
mercado de servitiosde infacomunicaciones
~Mejorar Ia opinién que el piblico tiens sobrela
imagen corporativade laempresa

Procesosde Innovacion

|
Procesos de Operaciones [Procesos de Gestion de Clientes

- il ode s ~Desamoliar una cantera de proyectos
8 para la genaracion eléctrica _ Conectar clientes mayoristas an los para serviciosy nuevasobras
g . Disminuir laduracion promedio de tiempos adacuados
Intercupcionas delservicio eléctrico _Mantener 13 calidad del sewvicio de :
£ _ Disminuir lafrecuencia promedio de Titaraat Procesos Regulatorios y Social.
@ Interrupcionesdelservicio eléctrco Aumentar |a accesibilidad del servicio def
b fae - Aok - Atender oportunamente las
§ . Mantener una ‘alla disponibilidad delaredde || “3jumbrado publico ; | recomenduciones de flos entes
] alumbrado publico - Aumentar |2 extansidn de laredeléctricd reguladoresy contralores
8 ~Atender oportunamente losincidantes de enel drea geogrficade cobertura
4 luminarias - Lograr que los procesos de JASEC
B | _Tenerla infraestructura de edificiosy mobilisric contiibuyan con I3 proteccion dal
necesariapara el crecimientode la institucid recurso hidrico y del ambiente en
_Ejecutar oportunamante los proyactos ganeral
. Mantener Ia continuidad de la
transmisionde datos para mayoristas
. Gestionar oportunamante solucionesde Tly las icaci que mejoren eld. pei
-3 toma de decisionaes
-5 | Capital de Informacion —Cumplir con los nivelesda sanvicio acordados a los clientas internos

- Mantener la continuidad dalservicio de la infraestructuratecnaldgica

Capital Organizacional . Mejorar 13 culturade compromiso can losvalores institucionales

Capacid
Organizaci

_Tener personal clavacertificado en sus puestos
Capital Humano . Mejorar las habilidadesy competenciasdel recurso humano
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Relacion de los objetivos estratégicos con la visién aprobada por Junta Directiva de

Objetivo Estratégico Vision en Capital Humano

JASEC.

Tener personal clave -
certificado en sus puestos
Mejorar las habilidades y -
competencias del recurso

humano .

Tener personal con talento

Personal preparadoy actualizado
Con capacidad de adaptacién al
cambio

Con oportunidad de -crecimiento
laboral

Objetivo Estratégico Vision en Capital Organizacional

-

Mejorar la cultura de -
compromiso con los
valores institucionales

Personal motivado

Personal comprometido con los
objetivos v los valores
institucionales ;

Una cultura de mejora continua
Ambiente laboral estable

Objetivo Estratégico Vision en Capital de Informacién

Gestionar oportunamente
soluciones de Tl y las
comunicaciones que
mejoren el desempefio y
la toma de decisiones

Cumplir con los niveles de
servicio acordados a los

o 0 0 0

clientes internos -
Mantener la continuidad
del servicio de la =
infraestructura

tecnoldgica

Informacién oportuna

Informacién veraz

Sistemas robustos

Informacién confiable

Informacion resumida, disponible v
pertinente para la toma de
decisiones

Un sistema integrado de
indicadores y acciones

Una capacidadde desarrollo de
aplicaciones informa3aticas
fortalecida

Sistemas interactivos que tengan un
valor agregado

Objetivo Estratégico Vision en Procesos de
Distribucién Eléctrica

SGE JASEC

Mantener una alta
disponibilidadde la red de
alumbrado publico

Atender oportunamente los
incidentes de luminarias
Ejecutar oportunamente los
proyectos

Aumentar la accesibilidad del
servicio de alumbrado publico
Aumentarla extension de la
red eléctrica en el area
geografica de cobertura

R: 21/11/16 V. 05

* Mantenimiento preventivo y
predictivo eficaz

e Alta confiabilidad Y
continuidad

* Atencion oportuna y eficiente
de averias

* Bajos costos de distribucién

¢ Valores agregados

* Procesosautomatizados
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Vision en Procesos de
Distribucion Eléctrica

Objetivo Estratégico

* Disminuirla duracién promedio *« Mantenimiento preventivo y
de interrupciones del servicio predictivo eficaz
eléctrico * Alta confiabilidad y
* Disminuirla frecuencia continuidad
promedio de interrupciones * Atencion oportuna y eficiente
del servicio eléctrico de averias
* Bajos costos de distribucidn
* Valoresagregados
* Procesosautomatizados

Vision en Procesos de
Comercializacién

Objetivo Estratégico

* Conectar clientes mayoristas Comercializacion corporativa

en los tiempos adecuados de servicios

* Mejorarla opinion que el * Una comercializacié6n mas
publico tiene sobre la imagen efectiva y eficiente
corporativade la empresa * Comercializacion que gane por

desempefio

» Desarrollar unacarterade * Mejorasen los procesos
proyectos para servicios y * Vinculacion con organizaciones
nuevasobras que innovan

* Incrementar losrecursos * Contar con investigaciones

orientadas atemas especificos
* Participacion en tecnificacién
del sector agropecuario

Objetivo Estratégico Vision en Procesos Regulatorios y
Sociales

* Atender oportunamente las * Procesos regulatorios
recomendaciones de los entes uniformados
reguladoresy contralores * Altas calificaciones de los
* Lograr que los procesos de entes reguladores
JASEC contribuyan con la *® Auditoriaspreventivas
proteccion del recurso hidricoy * Procesos certificados que

propios para |+D

del ambiente en general

SGE JASEC
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Objetivo Estratégico Vision en Clientes

Objetivo Estratégico

Objetivo Estratégico

SGE JASEC
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Objetivo Estratégico Vision en Financiero

* Disminuirlaexposicional ~  « Réditosacordesa laindustria
riesgo cambiario _ * Flujo de caja suficiente para el
* Incrementar los recursos desarrollode la empresa
propios para |+D * Solidez financiera
* Mantenerel crecimientoy ~ « Mayor profundidad en estudios
valor de la Empresa para formular vy evaluar
proyectos
* Recursos  suficientes para
; inversion
* Una adecuada contabilidad de
costos

Brinda don Francisco Calvo un repaso de los indicadores de cada objetivo, donde se
desprende como se puede medir cada uno.
A la vez, destaca que el documento presenta dentro de su contenido los riesgos, con el fin
de determinar qué tan importante es el objetivo a la hora de mitigar cada riesgo.
Finaliza presentando la propuesta del Plan Estratégico, el cual considera que si se deben
realizar ajustes, estos seran menores.
Por otro lado, hace ver que para el cumplimiento del Plan Estratégico, el cual uno de los
elementos mas importantes es la revision de las herramientas que tiene la empresa para
lograr su cumplimiento, siendo unas de estas, las siguientes:

- Revisién de Procesos

- Gobernanza

- Estructura.
Destacando que en este Ultimo caso, se presenta una propuesta a raiz de la revisién
efectuada de la estructura organizacional, hace ver que para llegar a esta propuesta se

logré a través de todo un proceso, para lo cual se realizé un benchmarking con
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estructuras de otras entidades a nivel nacional, reuniones con los Directores de Negocio,
asi como el realizar un asocie entre lo que se tiene al dia de hoy y qué cosas se pueden
ajustar que sean validas y efectivas, todo de manera integral.
Procede don Francisco Calvo a presentar y explicar a nivel general la propuesta de

estructura, la cual se muestra a continuacién:

(R
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Contintia sefialando don Francisco Calvo que uno de los cambios mas importantes son
las areas que tendran a su cargo la Gerencia General y la Subgerencia.

Destaca que por parte de la Gerencia tendria a su cargo la parte de las operaciones, bajo
el concepto de supervisar los negocios de la empresa.

A la vez, hace ver el estilo de las “cajitas” en Ia que se distinguen cuando corresponde a
un departamento que cuenta con una jefatura y otras que son unidades que no tendrian
jefatura directa, sino que le corresponde al area que estaria arriba de esta, como es el
caso de la unidad de Soporte Gerencial que es el grupo que le da soporte a la Gerencia
General y que existe, pero que no esta reflejado en el organigrama actual, la cual de igual
manera contribuira a dar un mayor soporte al cumplimiento de las disposiciones de los
entes contralores, y que actualmente la esta desarrollando, pero que como unidad, se le
asignara esas responsabilidades.

Resalta la unidad de Nuevos Desarrollos, misma que al dia de hoy es una unidad sin
jefatura, y que lo que se busca es incluir dentro de Ia misma, todas las unidades
ejecutoras que existen como es el caso al dia de hoy del P.H. Torito 2 y AySA, siendo lo
mas importante que el control de dichas unidades ejecutoras que tienen que ver con el
desarrollo de proyectos complejos y que muchas veces tienen un fuerte componente
politico, dependa directamente de la Gerencia General.

A nivel de resumen presenta la estructura que tendria la Gerencia General, la cual se
muestra a continuacién y que comprende de las areas de operacion, comercializacion y el

desarrollo de proyectos nuevos y la parte de planificacién institucional.
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Contintia don Francisco Calvo presentando los cambios que presenta la Subgerencia,
siendo uno de los mas importantes, es que la parte de servicios financieros y
administrativos se separan, aunado a que por ejemplo el Proceso Apoyo Logistico, se le
esta ampliando su alcance, ya no solo con el mantenimiento de edificios y vehiculos, sino

también la administracién de todos los bienes inmuebles de Ia empresa, asi como de los

seguros.

Reponsablliidad Sozial

Comunicacione
I Nombre I Nombre | vy Amblontal

Loy tamas
%‘. L&MJ

; Nombre Nombre

Pros antrol
Nombre

Nombre
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Sefiala don Francisco Calvo que en el caso de la Subgerencia, se desprende que Talento
Humano se estd sacando de la parte administrativa con el fin de darle el enfoque
estratégico que el Balance Score Card esta indicando, asi como Tecnologias de
Informacioén.

Destaca que en el repaso general presentado de la nueva estructura no se encuentra la
UEN Proyectos, el cual a nivel conceptual tiene como objetivo poder llevar adelante todo
el proceso de evaluacion y desarrollo de proyectos, sin embargo, al dia de hoy no ha
funcionado, en gran medida porque una UEN Proyectos de este tipo implica una
estructura muy grande, por cuanto cada proyecto es diferente e implicaria tener muchos
profesionales o areas de conocimiento en una misma UEN o en su defecto estar
contratandolo todo, de ahi que lo que se busca es que sea transversal en toda la
empresa, por lo que se contara con un Comité de Investigacion y Desarrollo, el cual
estara integrado por las personas que ya estan en la institucion de las diferentes areas
relacionadas, el cual se encargara de verificar el cumplimiento de un Proceso nuevo
denominado Investigacién y Desarrollo, el cual contemplara tanto las partes grandes
como las pequefias, partiendo de la identificacion de las ideas, hasta desarrollar la
factibilidad final del proyecto, siendo el area encargada de desarrollar las actividades del
proceso, se define conforme a la especialidad y que esté debajo de la estructura.

Consulta don Victor Hernandez, ¢si dentro de este proceso se realizé una revisiéon del
Plan Estratégico actual con el fin de determinar su grado de cumplimiento?

Hace ver don Francisco Calvo que el Plan Estratégico Institucional actual, presenta una

gran falencia, por cuanto no cuenta con una conexion entre el objetivo estratégico con
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respecto a un indicador estratégico, el cual la propuesta si lo presenta.

Procede don Alfonso Viquez a realizar una serie de observaciones de los objetivos
estratégicos, los cuales considera que se pueden realizar algunos ajustes, principalmente
de forma, las cuales son aclaradas por don Francisco Calvo y don Carlos Quirds.

Solicita don Luis Gerardo Gutiérrez que en el documento final del Plan Estratégico se
realice una generalizacién de los términos, para lo cual remitira sus observaciones via
correo electrénico.

Destaca don Salvador Rojas la importancia de analizar el hecho gue se cuente con un
asesor directo para la Junta Directiva, totalmente independiente del Asesor Juridico
Institucional.

Indica don Francisco Calvo que este aspecto cuenta con pros y contras, siendo en el caso
de la segunda el hecho de que se puedan presentar conflicto de intereses, a favor
corresponde el hecho de que por ser el mismo asesor juridico, conoce de antemano la
operatividad de la empresa, de ahi que cuando se le pide criterio, éste es mas rapido, asi
como un aspecto de costo.

Sugiere don Luis Gerardo Gutiérrez que se revise el Plan Estratégico Institucional hace
referencia a las UENSs, (Unidades Estratégicas de Negocio), sin embargo, con respecto a
esta propuesta dicho término estaria y deberia desaparecer del documento final.

Consulta don Victor Hernandez, ;cuél es el abordaje que se pretende llegar con el
cambio de la estructura organizacional?

Indica don Carlos Quirds, que si bien con la estructura actual maneja una filosofia de

partir a JASEC en negocios, el cual si es asi, pues debe ser realmente negocios, pero
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nunca se cont6 con una valoracién de ingresos y gastos, de ahi que lo que se propone es
con el afan de poder contribuir con el asunto de rentabilidad, asi como duplicar
estructuras e inclusive maximizar los recursos, segun las necesidades.

A la vez, destaca la parte de la Subgerencia, la cual se le estd dando un énfasis especial
a las areas que se consideran muy sensibles como lo son Tecnologias de Informacion,
Talento Humano y la parte financiera.

Hace dofia Georgina Castillo la observacién de que el area del Personal Asistencial de
Junta Directiva, no se encuentra en la estructura actual, asi como en la propuesta,
resaltando la importancia que la misma conste, aunado a que tienen asignadas funciones
especificas.

Considera don Salvador Rojas y asume que el Personal Asistencial de Junta Directiva se
encuentra inmerso en la parte de Soporte Gerencial.

Resalta dofia Georgina Castillo que efectivamente se asume que el Personal Asistencial
de Junta Directiva esta inmerso en Soporte Gerencial, sin embargo, conforme a lo
conversado con la Gerencia General, se considera conveniente que a la par de esta
casilla se detalle de manera especifica el area de Junta Directiva.

Consulta don Victor Hernandez qué se entiende como Soporte Gerencial.

Indica don Carlos Quirés que Soporte Gerencial se esta previendo al equipo que esta
actualmente, el cual se encuentra conformado por dofa Guiselle Monge, Srta. Joselyn
Aguilar, Sra. Nancy Abdallah y Sr. Julian Jiménez. Destaca que no se quiso meter en este
tema por cuanto es un asunto propiamente de la Junta Directiva en cuanto a cémo

quieren ver reflejada el soporte que cuenta el Organo Colegiado, ademas que no quiso
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verlo ahora, pues es un tema menor, por cuanto desea que se enfocara en lo “grueso”.
Externa don Salvador Rojas que el personal de Junta Directiva no debe ponerse aparte
porque como directores no tienen capacidad para estar controlando a la gente, por cuanto
los directores no pasan en la institucion, de ahi que por ahora considera que se deje de
esta manera y que sea analizado a posterior y s€ asuma que la figura del Personal de
Junta Directiva esta en la casilla de Soporte Gerencial.

El documento del Plan Estratégico Institucional, asi como la nueva estructura
organizacional, se adjuntan a esta acta como parte integrante de la misma.

SE ACUERDA: de manera unanime y en firme con cinco votos presentes.

1.a. Aprobar el Plan Estratégico Institucional correspondiente al periodo 2018 —
2022.

1.b. Aprobar la nueva Estructura Organizacional, segun se detalla a continuacién:

Departomento

1
Relacién de Stalf
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Estructura JASEC v.21/09/2017 Aprobada Sesién 5212 23/09/2017

1.c. Instruir a la administracion proceda con Ia implementacion de la nueva

estructura organizacional.
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LA AUDITORIA INTERNA EN CUMPLIMIENTO DE LO DISPUESTO POR EL
ARTICULO No.22, INCISO E), DEL CAPITULO IV DE LA LEY GENERAL DE
CONTROL INTERNO No.8292,

HACE CONSTAR

QUE AQUI TERMINA EL LIBRO DE ACTAS No. 295 CORRESPONDIENTE A
LAS SESIONES CELEBRADAS POR LA JUNTA ADMINIS TRATIVA DEL
SERVICIO ELECTRICO MUNICIPAL DE CARTAGO.

ESTE LIBRO CONSTA DE DOSCIENTOS TREINTA Y UN FOLIOS EN
PERFECTO ESTADO DE CONSERVACION Y LIMPIEZA, DEL TOTAL DE LOS
FOLIOS SE UTILIZARON DEL No.1 AL 231 INCLUSIVE, COMPRENDIENDO
LAS ACTAS DEL No. 5.205 A LA No. 5.212,

SE HACE MENCION QUE EL FOLIO 116 SE ENCUENTRA INHABILITADO.

CARTAGO, 24 de OCTUBRE DE 2017

LIC. RAUL QUIROS QUIROS MBA
AUDITOR INTERNO
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25 de agosto de 2017

JASEC
San José, Costa Rica

Atencién
Sr. José Manuel Arce
Proceso de Gestion de Planeamiento, Calidad y Control

Estimado Sr. Arce:

Tenemos mucho gusto en presentar a su consideracién el informe “Documento con el Plan
Estratégico Institucional 2018-2022 de JASEC”, como parte de las actividades solicitadas en |a
Licitacion Abreviada N22016LA-000021-01 “SERVICIOS PROFESIONALES DE ACOMPANAMIENTO
PARA ACTUALIZAR EL PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL”.

Estamos a su disposici6n para cualquier consulta.

Atentamente,

Alberto Leer Guillén
Representante del consorcio Van der Leer - Dindmica
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Balanced Scorecard

Cuadro de mando integral

Fortalezas, oportunidades, debilidades Yy amenazas

Junta Administrativa del Servicio Eléctrico Municipal de Cartago
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Il. Introduccidon

Este informe tiene como objetivo presentar el documento final con el Plan Estratégico (PE) 2018-
2022 de JASEC, formulado con base en una metodologia producto de muchos afios de anilisis y
experiencia del consorcio Van der Leer - Dinamica en empresas e Instituciones de América Latina,
y estd basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan y
Norton, como un sistema completo de administracién.

El producto que se presenta es el resultado de varios talleres de construccion, reuniones y
sesiones de trabajos complementarias a esos talleres, realizados con Ia Junta Directiva, Consejo
Gerencial de JASEC, asi como con jefaturas y coordinaciones de la institucién.

Los trabajos efectuados fomentaron la participacion de los diferentes colaboradores, brindando
los espacios necesarios para una adecuada discusién y andlisis de las propuestas planteadas, de
manera que se pudieran lograr consensos en los diferentes elementos que componen este nuevo
plan estratégico.

Se analizaron los diferentes elementos, partiendo de un andlisis de la Misién y Visién de la
institucién, junto con los valores actuales de la misma.

El proyecto contemplé ademds un andlisis de los principales aspectos que demandan los grupos de
interés de JASEC, y con el resultado de este ejercicio, se establecieron factores comunes
denominadores que describen la propuesta de valor de la institucién hacia estos grupos.

Se determinaron los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del BSC cuyo
propdsito es lograr la vision definida por la institucién, al igual que los indicadores de desempefio y
metas para poder determinar su logro. Posteriormente, el grupo de trabajo determind las
iniciativas estratégicas necesarias para su cumplimiento, asignando responsables y fechas de
cumplimiento, y se llevé a cabo un anélisis de riesgos por cada objetivo estratégico, los cuales
fueron cuantificados para establecer medidas de administracién del riesgo.

Con este nuevo plan estratégico, JASEC cuenta con una herramienta basada en modernas
metodologias de planeamiento estratégico que tienen un alto enfoque en la medicién y logro de
resultados.
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lll. Metodologia para la formulacién del plan estratégico

La metodologia utilizada para la formulacién del Plan Estratégico 2018-2022 de JASEC se presenta
en la siguiente figura.

Paso 7: Definir el mapa de responsabilidades

Paso 6: Definir fechas y responsables de las iniciativas
estratégicas
Paso 5: Determinar las iniciativas estratégicas para cada
objetivo
Paso 4: Determinar objetivos estratégicos e indicadores con
peso ponderado

Paso 3: Analizar principales problemas internos y externos

Paso 2: Identificar a grupos de interés y determinar propuesta de valor
de JASEC a estos grupos de interés

Paso 1: Definir Mision, Vision y Valores (marco estratégico)

Figura 1 Metodologia para la formulacién del nuevo plan estratégico de JASEC

La formulacién del plan estratégico se realizé a través de talleres y sesiones de trabajo que
incluyd la participacion de miembros de la Junta Directiva y Gerencia General, para obtener de
ellos las directrices de hacia dénde y cémo visualizan el futuro de |a institucion.

A partir de lo anterior, se trabajé en talleres posteriores la construccién de los objetivos
estratégicos, indicadores de desempefio e iniciativas estratégicas necesarias para alcanzar la
vision que la institucién se ha propuesto en este nuevo periodo. Este taller contd con la
participacion de la Gerencia General, Directores, Jefaturas y Coordinaciones de JASEC.

A continuacién, se describe cada uno de las etapas de formulacion.
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3.1. Definicién de misién, visién y valores

El primer paso consisti6 en establecer Ia misién, visién y valores de JASEC Para ello se realizaron
dos talleres y reuniones de trabajo, cuyo propésito fue lograr consenso en el norte que se desea
seguir para la institucién, validando ademds si los valores actuales eran congruentes con esta
vision.

3.1.1. Desarrollo de la misiéon
La misién es el propdsito o la razén de ser de Ia organizacion. Una misién debe:

v’ Definir la razén de ser de la institucién.

v Ser un objetivo claro, que especifique en qué sectores se debe participar y en cudles no se
debe participar, para que unifique los esfuerzos de la organizacion.

v Servigorosa, clara, atractiva y llegar al interior de las personas.

V' Ser comprendida inmediatamente, porque requiere poca o ninguna explicacion.

Los talleres y reuniones con la Junta Directiva y Gerencia General fueron los foros utilizados como
espacios participativos para revisar y formular conjuntamente una mision acorde a la razén de ser
de JASEC Yy al propdsito que esta tiene como institucién.

Para ello se utilizé la técnica de lluvia de ideas que permitido fomentar la participacidn de todo el
grupo, buscando consenso entre las diferentes ideas surgidas y validando las propuestas de misién
redactadas en estas sesiones.

3.1.2. Desarrollo de la visidn

La visién define lo que una organizacién espera llegar a ser en un tiempo determinado. Es el
“suefio” o visién compartida para un futuro especifico.

Esta debe ser motivadora y comprensible, estableciendo un horizonte de tiempo temporal para
alcanzarla.

La metodologia que se planteé dedicé un espacio de tiempo en los talleres de construccién para el
desarrollo de esta visién, tomando como guia la visién actual y lo que la Junta Directiva desea
enfocarse hacia el futuro.
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A efectos de hacer mas ordenado este ejercicio y orientarlo a la metodologia utilizada conforme a
las mejores précticas, se solicité a los participantes establecer cémo visualizan a JASEC para cada
una de las cuatro perspectivas que componen el BSC:

® Grupos de interés

e Financiero

® Procesos internos

® Aprendizaje y crecimiento (capital humano, organizacional y de informacién)

Para efectos de validacién de la propuesta que surgid para la vision, se establecieron una serie de
criterios minimos de evaluacién que deben cumplirse. La tabla siguiente presenta las preguntas
que se plantearon en el taller para obtener la informacién requerida para el desarrollo de la visién.

Tabla 1 Criterios para la evaluacién de la propuesta de la visién

dLa vision expresa la posicién deseada por JASEC en el periodo de vigencia establecido?
éIndica lo que se estard ofreciendo a los asociados?

¢ldentifica lo que se espera del personal de JASEC?

¢Es retadora?

¢Motiva a los directores, gerentes, funcionarios?

GSUI&WNHE

¢Es sencilla y facil de entender?

3.1.3. Definicién de valores

Los valores son las creencias distintivas o fundamentales que una organizacidn plantea; son sy
brdjula interna.

Este componente fue también analizado en los talleres de construccién a efectos de definir los
valores que realmente son de utilidad para JASEC.

Los valores son los estandares que describen cémo se espera que los empleados y la organizacién
se comporten interna y externamente. Sirven como base para las acciones de toma de decisiones
e influir en las situaciones cotidianas (Rohm, Wilsey, Perry y Montgomery, 2013).
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3.2. Identificar los grupos de interés y definir propuesta de valor

El segundo paso consistié en identificar los grupos de interés de JASEC y definir la propuesta de
valor de JASEC para estos grupos.

3.2.1. Grupos de interés

Se efectud un anilisis de.los grupos de interés para una planeacién mas exdgena, con el fin de
establecer posteriormente la propuesta de valor de JASEC a estos grupos, incluyendo a la
ciudadania cartaginesa.

La identificacion de estos grupos de interés se hizo conjuntamente con miembros de la Junta
Directiva y Gerencia General de JASEC. Entre los aportes de todos los colaboradores se buscaron
comunes denominadores para identificar claramente a estos grupos, asi como para establecer el
resto de elementos que compondrian el nuevo plan estratégico de la institucién.

3.2.2. Propuesta de valor para los asociados

La propuesta de valor describe lo que la institucién ofrece a sus grupos de interés. Rohm, Wilsey,
Perry y Montgomery (2013) sefialan que esta se refiere a la imagen que la organizacién desea
transmitir, y |a relacién que desea cultivar con estos grupos.

La definicion de la propuesta de valor se realizé con la Junta Directiva y Gerencia General de JASEC
en los talleres de formulacién del nuevo plan estratégico, con base en su amplia experiencia vy
conocimiento de los mismos.

3.3. Anlisis de los principales problemas internos y externos

El tercer paso correspondié a elaborar un analisis de los principales problemas internos y externos
de JASEC, haciendo uso del anélisis FODA orientado hacia las cuatro perspectivas del BSC. Este
andlisis se complementé con un estudio de benchmarking de JASEC Yy el resto del sector, asi como
de las tendencias en el tema de infocomunicaciones, cuyos resultados se presentaron en el primer
informe de esta contratacion.
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El andlisis FODA, es una metodologia de andlisis de la situacién interna (Fortalezas y Debilidades)
de la institucidn y de la situacién externa (Oportunidades y Amenazas) percibidas, tal y como se
observa en la figura siguiente.

Variables FODA

g R

Fortalezas | Debilidades

o o

[Maimizar-humentar] | (Minimizat-Diseminuit)

' Oportunidades | Amenazas

o’
\ .

| [Maximisar-Anrovechar| mln!mllax'-ﬂnumm

2{0ELEN,

Ealgrnad™ variabhes [atornas

=

Uiee3 &

W bles

o
SE

Figura 2 Variables del analisis FODA

Este analisis sirve para detectar temas de interés y aspectos que convienen medir en la
organizacion, y para adaptar el plan estratégico al entorno.

Para facilitar el proceso hacia el BSC, se tomé como base un andlisis FODA que tenia la institucidn,
complementado con otros factores identificados en los talleres de construcciodn, y se dividieron las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en las cuatro perspectivas del circulo virtuoso.

3.4. Determinar objetivos estratégicos e indicadores con peso ponderado y metas

El paso siguiente en la metodologfa fue determinar los objetivos estratégicos e indicadores de
desempefio con sus respectivas metas.

3.4.1. Objetivos estratégicos

La formulacién de los objetivos estratégicos de JASEC se efectud en talleres y sesiones de trabajo
posteriores a las utilizadas para la definicién del marco estratégico, que contemplaron pricticas y
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explicaciones sobre las caracteristicas que deben cumplir estos elementos para lograr una
adecuada elaboracién de los mismos.

Los objetivos estratégicos son declaraciones concisas que describen los logros especificos para
implementar exitosamente |a estrategia. Serviran como puente entre la estrategia de alto nivel
seleccionada hacia las medidas de desempefio que se usaran para determinar el progreso hacia las
metas. (Niven R, 2002, P.107).

Al identificar los objetivos estratégicos mas importantes en los que JASEC debe centrar su atencidn
y recursos, el BSC proporciona una estructura para un sistema de gestion estratégica, que organiza
la informacion sobre una variedad de mediciones vitales para el logro de la visién.

Los objetivos determinados fueron clasificados segun las cuatro perspectivas del BSC, de manera
que se fuera construyendo el mapa estratégico de JASEC.

3.4.2. Indicadores

Paralelamente a la construccién de objetivos, se determinaron los indicadores de desempefio de
los objetivos estratégicos con sus metas respectivas.

El BSC trata de traducir la estrategia en objetivos y entonces determinar la mejor manera de medir
el logro de ese objetivo (Niven R., 2002, P.109), mediante un indicador de desempefio, que se
define como una cuantificacién de lo bien que una organizacion se esta desempefiando en lograr
sus objetivos estratégicos.

Para determinar el indicador a utilizar se examina: ¢Cual es la meta 0 nimero a lograr? ¢Cémo se
sabe que se est4 progresando?

Se utilizan diferentes tipos de indicadores de desempefio segun sus caracteristicas. A
continuacién, se presentan algunas descripciones.
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Tabla 2 Tipos de indicadores de desempeiio

Tipo de indicador Descripcion

Indican cambios en una caracteristica de un recurso
intangible o un proceso.

Adelantados o de progreso

Atrasados o de resultados Para reportes histdricos, frecuentemente financieros.
Simples Miden una sola variable.
Compuestos Se originan de relaciones matemadticas entre otros

indicadores simples o compuestos. Un indicador
compuesto debe mostrar el peso ponderado de cada
uno de sus factores.

Debe determinarse un solo indicador para cada objetivo estratégico, aunque este puede ser
compuesto, ya que un solo resultado debe servir para informar si se logrd ese objetivo estratégico.

Ala hora de definir los indicadores de desempefio es indispensable comprobar que estos sean:

v" Medibles: Que se puedan medir, y que ademds existan o se puedan crear los mecanismos
necesarios para su cuantificacion.

v' Especificos: Que se identifiquen con una variable relevante y la represente fielmente, y
que midan un solo fenémeno a la vez. Deben permitir un acuerdo general de diferentes
actores interesados sobre la interpretacién de sus resultados.

V' Orientados a la accién: Que promuevan la accién en relacion a los factores criticos de los
objetivos de la organizacion.

v’ Précticos: Que los datos puedan ser obtenidos a tiempo, y a un costo razonable (en
términos de recursos humanos y financieros) comparados con I3 utilidad de Ia
informacion.

V" Relevantes: Diferenciar entre los muchos triviales y los pocos vitales. Que tengan una
relacién lo mas cercana posible al objetivo estratégico y que la relacién entre el
cumplimiento del objetivo y el indicador sea lo més directo posible.

v’ Verificables objetivamente: Identifican la evidencia que demostrara los logros obtenidos
en cada nivel. Los logros pueden ser verificados en forma “objetiva” a fin de que el
ejecutor, supervisor y el evaluador puedan llegar a un acuerdo sobre lo que la evidencia
implica.

Para cada objetivo estratégico definido se procedié a determinar un indicador de medicién
haciendo uso de los criterios anteriores. Dentro de los talleres de trabajo se realizé primero una
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practica sobre cdmo determinar indicadores a fin de facilitar estas definiciones y lograr un mejor
resultado, de manera que se preparara al grupo en esta técnica vital para un plan estratégico
contemporaneo.

A los indicadores definidos para cada objetivo estratégico se les asigné un duefio y responsable de
recopilar su informacién.

Los indicadores que se establecieron tienen como propdsito ayudar en la toma de decisiones.

3.4.3. Metas

De acuerdo a Rohm, Wilsey, Perry y Montgomery (2013), las metas o niimeros a lograr se definen
como el nivel de desempefio deseado para un periodo especifico de tiempo. Los mismos autores
sefialan que las metas seleccionadas deben ser realistas y factibles dado el nivel actual del
desempefio, los recursos disponibles para mejorarlo y otros factores que puedan afectar la
medicion.

Cuando los objetivos estratégicos carecen de un indicador para su medicidn, no es posible
medirlos ni establecer una relacién causa-efecto entre acciones e indicadores de los objetivos
estratégicos.

Los indicadores deben venir acompafiados de una meta que permita determinar si se logré
alcanzar el resultado esperado, por lo que se establecié una meta o nimero a lograr para cada
indicador.

El medir Unicamente el avance de acciones Y proyectos es una manera de monitorear el portafolio
de proyectos, y no de un plan estratégico.

3.5. Determinar las iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas se definen como una accién o un grupo de acciones que una
organizacion ejecuta para lograr los objetivos estratégicos. Son grupos de proyectos y programas
discrecionales de duracién limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la
empresa, disefiados a ayudar a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y Norton, 2008).

La identificacién de las iniciativas estratégicas para cada uno de los objetivos planteados,
promueve la comunicacién, el comportamiento proactivo, el mejoramiento continuo y el logro de
las metas planteadas en los objetivos estratégicos propuestos.
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Estas iniciativas deben estar enlistadas en el plan operativo y tener respaldo econémico en el
presupuesto si asi se requiere.

Las iniciativas estratégicas deben:

v Estar alineadas con los objetivos estratégicos.
v' Tener una meta o logro cuantificado.

v" Tener un responsable.
V" Tener un plazo para realizarse.

La relacidon que existe entre el PE y las perspectivas del BSC, con los objetivos estratégicos e
indicadores del desempefio, y el plan de iniciativas estratégicas que permite que los objetivos
planteados se cumplan a lo largo de un plazo determinado a través de estas acciones y proyectos,
esta descrita en la figura siguiente.

Iniciativa Estratégica’ @
Iniclativa Estratégica’ @

AR < Gerencia por ;
Iniciativa Estratégica Proyecto
Iniclativa Estratégica’ @

7

7

ProyectoA @

Iniciativa Estratégica @
ProyectoB @ |Iniciativa Estratégica’ @

Iniciativa Estratégica’ @

Iniciativa Estratégica. @

® Fechas de las iniciativas estratégicas

Figura 3 Relacién entre objetivos estratégicos, proyectos y acciones estratégicas
Fuente: Van der Leer S.A.

3.6. Definir fechas y responsables de las iniciativas estratégicas
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Determinar las iniciativas estratégicas con sus fechas de cumplimiento, indicadores y responsables
fue otro elemento considerado en esta metodologia y abordado en las sesiones de trabajo con el
equipo gerencial.

Las propuestas de iniciativas estratégicas deben contemplar responsables, fechas mensuales de
cumplimiento, indicadores y que estas sean realmente estratégicasy no operativas.

Como guia para una definicién adecuada de iniciativas estratégicas, se plantearon algunas
preguntas descritas a continuacién en la tabla siguiente.

Tabla 3 Preguntas para ayudar en la definicién de los proyectos y acciones estratégicas

Proceso de gestion de iniciativas

1. Eleccion de iniciativas estratégicas: Definir |a cartera de iniciativas necesarias para
¢Qué iniciativas estratégicas necesita el JASEC cumplir los objetivos planteados

para que cumpla las metas de sus objetivos
estratégicos?

2. Financiamiento de la estrategia: Es necesario considerar en el presupuesto, el
éComo se van a financiar las iniciativas | costo de las iniciativas estratégica (STRATEX)
estratégicas?
3. Definicion de responsabilidades: Definir responsabilidades para Ia ejecucion de
éQuién liderara la ejecucion de las iniciativas | las iniciativas estratégicas planteadas
estratégicas?

Ll

3.7. Definir el mapa de responsabilidades

Conforme a lo sefialado en el punto anterior, es preciso que se establecieran responsables para las
diferentes iniciativas estratégicas, asi como los encargados de recolectar la informacién que
permitiera mantener una documentacién adecuada de los indicadores,

Para ello se utilizaron mapas de responsabilidades (también denominadas fichas técnicas) con la
informacién detallada para cada uno de los indicadores. En estos mapas debia quedar claro cudl es
el objetivo a medir, su indicador, la férmula para calcular el indicador, frecuencia de medicion,
drea y duefio responsable, encargado de recolectar la informacion y el responsable de fijar la
meta.

La figura siguiente presenta un ejemplo de cémo podria visualizarse la ficha de un objetivo
estratégico con responsabilidades asignadas.
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Indicador Formula indicador

Horas de capacitaciénpor # de hrs de capacitacion/ #
empleado de empleados

Medio de verificacion Meta anual Frecuencia

Registros de capacitacién Mensual

Area Responsable Recolector Fijador meta

Gerenciade RRHH Ana Pérez Pedro Coto Director Ejecutivo

Acciones para alcanzar la meta del indicador

Realizar un estudio de las necesidades de capacitacion del personal
Implementar un programa de capacitacién anual dirigido a todas las 3reas

Gestionar el contenido presupuestario para apoyo de capacitaciones
Capacitar al personal en temas de trabajo en equipo, relaciones humanas y servicio al
4 [liente

Figura 4 Ejemplo de ficha de un objetivo estratégico

De forma coordinada se elaboré un mapa estratégico seguln las perspectivas del BSC. Se presenta a
continuacién un ejemplo de un mapa estratégico y su formato.
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Capital de informacion Capital de informacién

Contar con personal de alto desempefio. . er sistemas de informaciénque 4, Tener un buen ambiente laboral,
Contar con personal con actitudes y habllidades | empefio. - =
requeridas. ;

Figura 5 Ejemplo de mapa estratégico
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IV. Estructura del plan estratégico

Para la elaboracién del Plan Estratégico 2017-2022 de JASEC se utilizé la metodologia aprobada,
basada en la estructura del desempefio establecida en el BSC, por ser esta de facil comprensién,
uso generalizado y que ha demostrado en la practica ser de mucha utilidad en la gestién,
monitoreo y seguimiento de los planes estratégicos de empresas e instituciones tanto del sector
publico como privado.

En el caso particular de JASEC, los funcionarios que participaron en la elaboracién del Plan
Estratégico de 2017-2022 denominaron las perspectivas del BSC de la siguiente manera:

Tabla 4 Nombre de las perspectivas del BSC para JASEC

Nombre tradicional para la perspectiva Nombre de la perspectiva para JASEC

Aprendizaje y Crecimiento

Capacidad Organizacional

Procesos Internos

Procesos Internos

Financiero

Financiera

Clientes

Clientes

A continuacion, se presentan los componentes de este plan.

3.1. Componentes del plan estratégico de JASEC

3.1.1. Mision
La mision es el propdsito o la razén de ser de la organizacién. Una misién debe:

e Definir la razén de ser de la institucidn.

® Serun objetivo claro, que especifique en qué sectores se debe participar y en cudles no se
debe participar, para que unifique los esfuerzos de la organizacién.

e Servigorosa, clara, atractiva y llegar al interior de las personas.

® Ser comprendida inmediatamente, porque requiere poca o ninguna explicacién.
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Con base en las propuestas analizadas en los talleres efectuados, se definié la nueva misién de la
institucion de la siguiente manera:

La nueva misién de JASEC mantiene la razén de ser establecida por ley y la esencia de la misién
anterior, e incorpora como un nuevo componente la prestacion eficiente de servicios de interés
publico, ratificando la aplicacién de altos principios éticos que procuran la igualdad de
oportunidades, el desarrollo sostenible y la responsabilidad social.

3.1.2. Visién

La estructura del plan estratégico parte de una visién definida en un horizonte de tiempo
establecido. Representa lo que la organizacién desea alcanzar a futuro, en aspectos vitales.

Como parte de la metodologia utilizada para el desarrollo de |a visién, se solicité a los
participantes de los talleres de construccidn que definieran cuél era su visién detallada de JASEC
para el nuevo periodo, y las ideas surgidas se fueron clasificando en las cuatro perspectivas del
BSC. La finalidad ce esta labor fue introducir el tema y facilitar el desarrollo de la nueva visién de
JASEC

Las visiones planteadas por los participantes en cada una de las perspectivas del BSC
contribuyeron a recoger cada una aquellas ideas principales con las cuales se construyeron
diferentes propuestas de visi6n institucional.

Estas propuestas fueron analizadas ampliamente en los diferentes talleres y sesiones de trabajo
realizados, llegando a una nueva visién de JASEC que fue aprobada por acuerdo de Ia Junta
Directiva de JASEC. A continuacién, se presenta la nueva visién formulada:
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Se solicit6 a los participantes que calificaran la nueva vision segun los siguientes seis criterios,
utilizando una escala de 1 a 4, siendo 1 deficiente y 4 excelente, obteniendo como resultado el
que se observa en la tabla siguiente.

Tabla 5 Calificacién de la propuesta de visién institucional

Evaluacion

¢La vision expresa la posicién deseada por JASEC para el periodo de vigencia 4
establecido?

¢Indica lo que se estara ofreciendo a los grupos de interés?
¢ldentifica lo que se espera del personal de la JASEC?

¢Es retadora?

¢Motiva a las jefaturas y funcionarios?

¢Es sencilla y fécil de entender?

A B BN BN

La mayoria de los rubros obtuvieron una calificacién obtenida excelente (nota 4) y solamente el
relacionado con la identificacién de lo que se espera del personal de JASEC fue calificada como
Aceptable (nota 2). En promedio, la calificacién de la nueva visién es de 3.7 puntos, siendo una
nota muy positiva con base en la escala de valoracién.

3.1.3. Valores

Toda organizacion debe tener su estrategia sustentada en los valores o creencias que caracterizan
la cultura de la organizacidn.

Los valores son las creencias distintivas o fundamentales que una organizacién plantea; son su
brdjula interna.

Se sometio a revisién en los talleres de construccién del Plan Estratégico 2017-2022 los valores
vigentes de JASEC, y se establecieron tres valores principales, cuya definicién es dada por la
Comisién de Etica y Valores de JASEC.

1. Compromiso: Es la obligacién contraida, la palabra dada, la fe empefiada y la
responsabilidad aceptada libremente lo que nos lleva a responder con hechos y con el
cumplimiento mas alld de lo exigido por leyes o reglamentos poniendo todas sus
capacidades, uniendo lo mejor de las voluntades y esfuerzos.
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El compromiso debe ser un atributo ético que se logra con la formacién del caracter por
medio de la vivencia diaria en forma progresiva y continua de los principios y valores, a fin
de alcanzar el mejor de los desempefios, las mejores practicas y los mejores resultados.!

2. Honestidad: Mantener vy reflejar una conducta de rectitud, honrada, intachable, lgica,
coherente, concordante y consecuente en todos sus actos, dando fe de su probidad en
cualquier circunstancia para generar y fortalecer la confianza.

La honestidad debe ser un atributo ético que se logra con la formacion del caracter por
medio de la vivencia diaria en forma progresiva y continua de los principios y valores, a fin
de alcanzar el mejor de los desempefios, las mejores practicas y los mejores resultados.>

3. Solidaridad: Es sentir empatia por otra persona y ayudarla en los momentos especiales, es
un sentimiento de unidad en el que se buscan metas e intereses comunes. Significa accién
y efecto de hacer al otro u otra lo que él o ella requiere o necesita. Es bdsicamente un acto
€N que una persona se pone a disposicidn de la otra, a fin de solventarle lo que requiere o
necesita.

Unir esfuerzos, responsabilidades individuales y colectivas, para lograr una meta comun, la
realizacién de los objetivos de la Institucién, compatibilizando los objetivos individuales y
grupales con los de la organizacion. Debe ser realizado por el conjunto de personas que la
conforman, de manera coordinada donde cada uno de sus funcionarios y funcionarias es
responsable de la parte del trabajo individual que le corresponde.

Los diferentes grupos de interés acuden a las organizaciones por la necesidad de gestionar
un producto o servicio, con la expectativa de un buen trato y el interés por satisfacer sus
necesidades, las cuales se satisfacen con la accién institucional que garantice calidad,
fiabilidad, capacidad de respuesta y un servicio oportuno y pertinente.?

' Valores cuyas acciones personales y laborales pueden estar en congruencia con “Compromiso”: Iniciativa,
diligencia, orden, puntualidad, dedicacién, adaptabilidad, creatividad, innovacién, mejora continua,
eficiencia y eficacia, excelencia. Calidad: fiabilidad, capacidad de respuesta, producto o servicio oportuno y
pertinente.

? Valores cuyas acciones personales y laborales pueden estar en congruencia con “Honestidad”: Honradez,
rectitud, integridad, coherencia, probidad, responsabilidad, confianza, credibilidad, transparencia, rendicién
de cuentas, Buen trato, respeto, dignidad, cortesia, urbanidad, calidez, solidaridad, empatia.

* valores cuyas acciones personales y laborales pueden estar en congruencia con “Solidaridad”: Disciplina,
asertividad, empatia, confianza, compafierismo, colaboracion, cooperacién, laboriosidad, comunicacion,
compromiso, iniciativa, adaptabilidad, proactividad, creatividad e innovacién, mejoramiento continuo,
eficacia, eficiencia, Productividad y competitividad; orientacién a resultados.
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3.1.4. Grupos de interés y propuesta de valor

El siguiente paso consistié en identificar a los grupos de interés y la propuesta de valor, quienes
son los beneficiarios directos de los servicios de la institucion.

Este paso tuvo como propésito lograr una planeacion mas exdgena, que no se limitara a una visién
interna sino que considerara a los grupos de interés que son externos a JASEC.

La identificacion de estos grupos de interés se hizo conjuntamente con la Junta Directiva y
Gerencia General de JASEC en los talleres de trabajo. Entre los aportes de todos los participantes
se buscaron comunes denominadores para identificar claramente a estos grupos de interés, asi
como para establecer el resto de elementos que compondrian el nuevo plan estratégico de la
institucion.

La tabla siguiente presenta los grupos de interés identificados.

Tabla 6 Principales grupos de interés de JASEC

Clientes residenciales Clientes industriales Clientes comerciales Clientes
(eléctrico) (eléctrico) (eléctrico) infocomunicaciones

Clientes mayoristas

q Clientes minoristas de Comunidad Municipalidades de
e L R 3
; Ay infocomunicaciones Cartaginesa Cartago
infocomunicaciones

Junta Directiva Gobierno de Costa Rica Entes reguladores Proveedores

Cada uno de los grupo de interés identificados fueron analizados separadamente y se determiné lo
que cada uno de ellos desea de JASEC. Al analizar los factores comunes denominadores, se
determind la siguiente propuesta de valor, que representa los aspectos que mas desean los grupos
de interés de JASEC:
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Figura 6 Propuesta de valor de JASEC a los grupos de interés

3.1.5. Andlisis de los principales problemas internos y externos

Como parte de la metodologia para la formulacién del Plan Estratégico 2017-2022 de JASEC, se
elaboré un andlisis FODA para analizar factores externos e internos que impactan directamente en
JASEC, tomando como insumo un anélisis FODA que la institucion habia realizado, actualizando los
factores con informacién obtenida en los talleres de trabajo.

El andlisis "FODA", es una metodologia de anélisis de la situacion interna (Fortalezas y Debilidades)
de la institucién y de la situacién externa (Oportunidades y Amenazas) percibidas. Este anélisis
sirve para detectar temas de interés y aspectos que convienen medir en la organizacién.

Conforme la recomendacién de Kaplan y Norton (2008), para facilitar el proceso hacia el Cuadro
de Mando Integral (CMI) se dividieron las fortalezas, debilidades, oportunidades Y amenazas en las
cuatro perspectivas de este circulo virtuoso.
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Los resultados se presentan a continuacion.

Tabla 7 Andlisis FODA en Capacidad Organizacional

Fortalezas:
1. Elequipo gerencial dispone de experiencia, conocimiento y dominio de las actividades
2. La institucién dispone de personal altamente calificado para atender las actividades de los
diferentes negocios y asumir los nuevos retos de la gestién.
Hay actitud de compromiso y dedicacién de la Funcidn Informética
Es patente el apoyo de la Administracién Superior a la Funcién Informatica
Se cuenta con una importante infraestructura tecnoldgica

o v s w

Se percibe un importante aporte de la tecnologia para el cumplimiento de las labores de los
usuarios
7. Existe normativa oficializada y en practica en materia de gestién informatica y documental
8. Existencia de Datacenter y servidores virtualizados
Debilidades:
1. Inexistencia de retroalimentacién y de reconocimiento
Desconocimiento de formas de intervencidn para la resolucién de conflictos

2

3. Falta de apoyo en la supervision y retroalimentacion

4. Variacidn periddica que se presenta en la conformacién de la Junta Directiva

5. Poca asignacion de recursos para desarrollar actividades de capacitacién para actualizar los
conocimientos del personal.

6. Problemas de comunicacién que no permiten conocer oportunamente las situaciones o
incidentes importantes que ocurren o afectan a la organizacidn o al trabajo funcional
Clima laboral con niveles bajos segun tltimos estudios
Existen percepciones sobre la existencia de divisiones o feudos

9. Pocaoportunidad para la creatividad y el fomento de iniciativas

10. Falta el desarrollo de una cultura de seguridad laboral para salvaguardar la salud y la vida de los
colaboradores.

11. La efectividad de la comunicacién interna no ha alcanzado los resultados esperados.

12. La estructura organizacional actual obstaculiza el cumplimiento de objetivos.

13. Limitada integracion de los sistemas.

14. Brecha entre la planificacidn de Tl y la ejecucion.

15. Poco desarrollo de aplicaciones para apoyo a proceso de toma de decisiones.

16. Deficiencias en las instalaciones del Archivo Central y Archivos de gestidn.

17. Sistemas antiguos deben ser redisefiados y mejorar la calidad de los datos que éstos procesan.

18. Pocos servicios en linea ofrecidos al cliente.

19. Limitada operacion o inexistencia de enlaces de comunicacién con Birris, de Birris | Birris IIl y
Barrio Morado.

Oportunidades:
1. Gestidny retencidn del personal de la generacién de los “millenials”
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2. Infraestructura actual es propicia para introduccién de nuevos productos y servicios

3. Convenios con Instituciones que le permitan acceder a infraestructura y conocimiento

4. Hay en mercado personal capacitado en las herramientas informaticas utilizadas en JASEC.
5. Tecnologfa disponible en el mercado para implementar firma digital y gestion documental.

Amenazas:

1. Posibilidad de que la Empresa no mantenga la competencia salarial con respecto al mercado, lo
cual podria desencadenar en altos indices de rotacién y la generacién de bajos niveles de
motivacién y productividad
Advenimiento de un cambio generacional importante a nivel de jefaturas.

3. Apertura del sector eléctrico y telecomunicaciones podrfa generar la fuga del talento por la
incursion de nuevos competidores.

Lineamientos de entes reguladores orientadas a restringir el gasto publico.

5. Pérdida de competitividad y no optimizacion de costos de operacion por ausencia de Sistemas de
Informacién Integrados.

6. Impacto de desastres naturales que podrian generar pérdida parcial o total de la documentacién
e infraestructura informatica.

7. Demanda del mercado laboral por personal con experiencia en ORACLE,

Tabla 8 Anilisis FODA en Procesos Internos

Fortalezas:

1. Los servicios ofrecidos por la institucién alcanzan y mantienen altos indices de calidad en el

sistema de la red eléctrica.
Debilidades:

1. Problemas en el aprovisionamiento oportuno de materiales; han existido factores dentro y fuera
de la institucién que han provocado retrasos en la operativa.

2. Problemas en la gestién comercial referentes a la consecucién de citas con clientes importantes
y la rdpida acci6n interna para generar ofertas con esquemas de precios atractivos, y
posteriormente firmas de contratos.

3. Enel negocio minorista de infocomunicaciones, ha habido retrasos de facturacién por
inconvenientes en la terminacidn del sistema SISINFO y |a interoperabilidad con el 0SS/BSS y
demds sistemas de JASEC
La administracién de proyectos evidencia falta de liderazgo.

5. No se cuenta con planes de emergencia definidos para responder ante diferentes desastres

naturales.
6. Lainstitucidn no cuenta con capacidad para exportar energia cuando la apertura del mercado lo
permita.

Oportunidades:
1. Fortalecimiento del marco normativo juridico de JASEC ante las instancias legislativas.
2. Adopcién de buenas préacticas tomadas de empresas que han alcanzado el éxito en sus
operaciones
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Amenazas:

1. La legislacién y reglamentacién (regulatoria) existente no toma en cuenta una serie de
parametros que son propios de redes FTTH como la de JASEC, por lo que muchos aspectos de la
operacién normal de la red se ven afectados por esta situacién

2. Limitaciones que se generan por las regulaciones tarifarias que definan los entes reguladores.

Tabla 9 Anilisis FODA en Clientes

Fortalezas:
1. Buenaimagen de JASEC en el servicio eléctrico que brinda.
Debilidades:
1. Los programas de fortalecimiento de marca no han contribuido para que JASEC sea reconocida a

nivel nacional como una empresa de tecnologfa.

Oportunidades:

1. Establecimiento de alianzas estratégicas con empresas posicionadas en el mercado de
telecomunicaciones puede permitir un mayor conocimiento y detalle del manejo de un negocio
nuevo para JASEC.

2. la apertura del mercado eléctrico permitird ofrecer variedad de servicios complementarios
como mantenimientos y asesorias en eficiencia energética.

3. Participacién activa de JASEC en grupos de interés como camaras, asociaciones empresariales,
municipalidades servidas, empresas del sector de energfa, entre otros

4. Desarrollo de campafias de mercadeo intensivas que den a conocer las bondades de los servicios
que brinda JASEC y por consiguiente se promueva la atraccién de mas abonados a la zona
servida.

Amenazas:
1. Fuga de clientes de infocomunicaciones hacia otros competidores

Tabla 10 Andlisis FODA en Financiero

Fortalezas:
1. No se identificaron fortalezas para la perspectiva financiera.
Debilidades:
1. Estreches del flujo de caja, ingresos de efectivo de Infocomunicaciones han sido menores a sus

gastos de efectivo en los Gltimos afios.

2. Destinar recursos y ejecutarlos sin contar con autorizacion de ARESEP para hacerlo (Ej.
Publicidad)

3. No contar con los resultados de estudio tarifario para la formulacién del presupuesto
Afectacién de capacidad financiera en los ltimos afios por tope de financiamiento de la
institucion.

5. Nose cuenta con un sistema de asignacién de costos generados por las operaciones realizadas
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tanto en el drea de energia como en infocomunicaciones.
6. Poca claridad y planificacién de recursos presupuestarios para estudios de pre factibilidad.

Oportunidades:
1. Apertura de mercado eléctrico conllevara mayor crecimiento y desarrollo
2. Crecimiento habitacional y desarrollo econémico de Cartago, conlleva un incremento sustancial
en cantidad de abonados servidos.

Amenazas:

1. Politicas de reduccion de gasto del Gobierno podrian limitar el accionar en el campo de los
proyectos de inversion.

2. Fendmenos climéticos afectan la generacién propia, conllevando mayor carga financiera por
compras de energia.

3. Definicién de politicas econémicas, sociales y laborales del Gobierno por presién de diversos
grupos de la sociedad.

4. Afectacion directa a las operaciones por factores econémicos

5. Planta hidroeléctrica Toro Ill no ha generado los valores estimados impactando la factura que se
paga al ICE.

3.1.6. Objetivos estratégicos e indicadores

En los puntos anteriores quedé abordada la estrategia de alto nivel o marco estratégico
institucional de JASEC

La metodologia que se aprobé establece como siguiente paso la formulacién de los objetivos
estratégicos con sus respectivos indicadores y conforme a las cuatro perspectivas del BSC.

En el caso de JASEC quedaron denominadas de la siguiente manera:

e Perspectiva financiera

e Perspectiva de clientes

e Perspectiva de procesos internos

e Perspectiva de capacidad organizacional

Para evitar la separacion que se presenta en la siguiente figura, se establecié un proceso que liga
el desarrollo de la estrategia: Misidn, Vision y Valores con la planificacién de la estrategia que
incluye el mapa estratégico, indicadores, metas y las iniciativas estratégicas (proyectos y acciones)
para lograr los objetivos y metas planteados.

30

Consorcio Van der Leer - Dinamica
soluciones@vanderleer.net / dinamica@dcicr.com
Central Telefdnica Van der Leer. (506) 2224-8532
Central Telefénica Dindamica Consultores. (506) 2550-1350



DD’ICIWIZCCZ l ) VAN dER LEER

Consullores Consultoria, Software y Capacitacion en Mejoria del Desempefio

Estrategia
Plan de accién
y Proyectos
Mision
Vision
Valores

Presupuesto

Figura 7 Separacién entre el Plan Estratégico y el Plan de Accién

Es importante mencionar que el BSC es un sistema de gestion estratégica integral que contribuye a
transformar la vision y la estrategia en objetivos claros y luego proyectos y acciones concretas
denominadas iniciativas estratégicas, por medio de un puente formado por los objetivos
estratégicos y sus respectivos indicadores de desempefio.

En este proceso, se deciden y se vinculan los objetivos estratégicos a las iniciativas estratégicas
necesarias para lograrlos y con ello también se incrementa la retroalimentacién y el alineamiento
de la organizacién alrededor de la estrategia como se observa en la siguiente figura:

Cuadro de Mando Integral

Estrategia
Plan de accion
y Proyectos
Mision
Vision
Valores
Objetivos Indicadores

g

Presupuesto
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Figura 8 El puente en el Plan Estratégico

Por medio del BSC, se trata de evolucionar de una manera eficiente hacia la implementacién de
una cultura de medicién y control del desempefio, por medio del establecimiento y monitoreo de
un grupo vital de objetivos estratégicos, divididos en las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton,
que forman un circulo virtuoso entre estos objetivos.

"El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misidn, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio
futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir
con la misién de la organizacién. El BSC (por sus siglas en inglés) es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
"(Kaplan & Norton, 1996)

En la siguiente figura se presenta el circulo virtuoso que forman las cuatro perspectivas del BSC,
utilizadas para elaborar el plan estratégico de JASEC

Financiera

|

Capacidad

Plan
Estratégico 'Organizacional

Clientes

/

Procesos

Internos

Figura 9 El Circulo Virtuoso de las Cuatro Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Adaptacién de Van der Leer del libro Balanced Scorecard, Kaplan y Norton (1996)

La planeacién estratégica por medio del BSC, estd enfocada en desarrollar un nuevo conjunto de
objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores de desempefio.

Todo sistema de medicion debe centrarse en la estrategia de la entidad. Por lo tanto, al disefiar el
BSC, una organizaciéon debe medir los pocos parametros clave que representan su estrategia para
la creacion de valor a largo plazo. Estos parametros o indicadores de desempefio miden los
resultados de los objetivos estratégicos.

La estrategia de JASEC, es articulada en un mapa estratégico que vincula los objetivos estratégicos
en las cuatro perspectivas con una serie de relaciones funcionales de causa - efecto. La
construccion de un mapa estratégico implica el entender los aspectos dominantes en las cuatro
perspectivas.

Asi que, es importante comprender la razén de ser o sea la misién de JASEC y a dénde se quiere
llegar, que se expresa en la Vision, antes de identificar los objetivos necesarios para alcanzarla.

Conforme a la metodologia utilizada, se formularon en los talleres de construccién y sesiones de
trabajo los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores y metas, efectuando una
descripcién de los objetivos y resultado esperado, definiendo duefios y fijadores de meta, asi
como la frecuencia de medicion de los indicadores.

Para este fin se elaboraron fichas técnicas para cada uno de los objetivos estratégicos.

A continuacién, se presentan las fichas técnicas de los objetivos para cada una de las cuatro
perspectivas del BSC.
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a. Perspectiva de capacidad organizacional

Perspectiva Capacidad Organizacional

Objetivo PCO-01. Mejorar la cultura de compromiso con los valores institucionales

Por mejorar la cultura de compromiso se entiende lograr que los

Desripion funcionarios comprendan y apliquen los valores de JASEC

Resultado Personal motivado y comprometido

Responsable del }
P Coordinador Desarrollar Recursos Humanos

objetivo

: Resultado del sondeo de opinién sobre compromiso con los valores
Indicador S

institucionales

Actualizador Coordinador Desarrollar Recursos Humanos
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Anualmente
Perspectiva Capacidad Organizacional
Objetivo PCO-02. Tener personal clave certificado en sus puestos

Por personal certificado se entiende aquellos que cumplieron con el

Deseripeion programa de certificacién de puestos

Resultado Personas clave certificadas

Responsable del :
P Coordinador Desarrollar Recursos Humanos

objetivo

Indicador # personas certificadas / total personas a certificar
Actualizador Coordinador Desarrollar Recursos Humanos
Fijador de la meta Gerencia General

Frecuencia Anualmente
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Perspectiva

Capacidad Organizacional

Objetivo

PCO-03. Mejorar las habilidades y competencias del recurso humano

Descripcion

Por habilidades y competencias se entiende que cada funcionario tiene
todos los conocimientos, actitudes y aptitudes necesarias para cumplir con
su puesto de manera excelente

La totalidad de los funcionarios de JASEC cuentan con la formaciony

Resultado ; «
competencia que ameritan los puestos
Re?p?nsable gel Coordinador Desarrollar Recursos Humanos
objetivo
- Ndamero de procesos, productos y servicios automatizados / Nimero de
Indicador

procesos, productos y servicios que se desea automatizar

Actualizador

Coordinador Desarrollar Recursos Humanos

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Semestral
Perspectiva Capacidad Organizacional
Obietivo PCO-04. Gestionar oportunamente soluciones de Tl y las comunicaciones
) que mejoren el desempefio y la toma de decisiones
Desarrollar, implementar y mantener soluciones de TIC que mejoren el
Descripcion desempefio y la toma de decisiones, y permita un acercamiento con los
clientes
Soluciones integradas que eviten reprocesos de informacidn y faciliten la
Resultado g y

toma de decisiones

Responsable del
objetivo

Lider Tecnologias de Informacidn

Indicador

# de sistemas puestos en marcha en el plazo planificado / Total de sistemas
planificados en el afio

Actualizador

Coordinador Proceso Sistemas Sustantivos/Apoyo

Fijador de la meta

Subgerencia

Frecuencia

Anualmente
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D

Perspectiva

Capacidad Organizacional

Objetivo

PCO-05. Cumplir con los niveles de servicio acordados a los clientes
internos

Descripcion

Brindar los servicios que provee TIC bajo pardmetros de prioridad, calidad y
tiempos acordados

Resultado

Mejorar la satisfaccién del cliente interno al proveer los servicios de Tl bajo
los niveles de calidad consensuados

Responsable del
objetivo

Lider Tecnologias de Informacién

Indicador

# de incidencias atendidas en el tiempo acordado en los SLA / # de
incidencias atendidas

Actualizador

Coordinador de Soporte Técnico

Fijador de la meta

Subgerencia

Frecuencia

Trimestral

Perspectiva

Capacidad Organizacional

Objetivo

PCO-06. Mantener la continuidad del servicio de la infraestructura
tecnoldgica

Descripcion

Por continuidad del servicio quiere decir implementar las actividades
necesarias que minimicen las salidas de lainfraestructura informética

Resultado

Lograr la mayor tasa de disponibilidad de la infraestructura informatica

Responsable del
objetivo

Lider Tecnologias de Informacion

Indicador

Disponibilidad de la infraestructura total = (D. Sistemas + D. Bases de datos
+ D. Redes + D. Central Telefénica) / 4

Actualizador

Coordinador de Soporte Técnico

Fijador de la meta

Subgerencia

Frecuencia

Trimestral
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b. Perspectiva de procesos internos

Perspectiva

Procesos internos

Objetivo

PPI-01. Mantener una alta disponibilidad de las plantas para la generacién
eléctrica

Descripcion

Por alta disponibilidad de la generacidn eléctrica se entiende mantener
indices de disponibilidad de planta por encima del 98%

Lograr un indicador de disponibilidad de produccidn de energia en las

Resultado plantas por encima del 98% con el fin de que estén disponibles para la
atencion

Refp?nsable del Lider y Coordinadores de la UEN Produccién

objetivo

Indicador Horas disponibles / horas al afio

Actualizador

Lider y Coordinadores

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Mensual
Perspectiva Procesos internos

o PPI-02. Disminuir la duracién promedio de interrupciones, del servicio
Objetivo

eléctrico

Descripcion

Para garantizar una adecuada continuidad del servicio eléctrico a los
abonados es necesario mantener controlados los indicadores establecidos
en la normativa técnica "Supervision de la calidad del suministro eléctrico
en baja y media tension” (AR-NT-SUCAL) emitida por ARESEP. La duracién
promedio de interrupciones es un indicador que contempla el impacto de
las interrupciones individuales en horas proyectado a la totalidad de la red
de distribucién.

Resultado

Mantener el indice de duracién promedio de interrupcion a nivel IV por
debajo de los méximos establecidos por ARESEP y el promedio nacional

Responsable del
objetivo

Director de Energia

Indicador

Duracién promedio en horas de Interrupcién (nivel 4)

Actualizador

Lider Distribucidn

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia

Mensual
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Perspectiva

Procesos internos

Objetivo

PPI-03. Disminuir la frecuencia promedio de interrupciones, del servicio
eléctrico

Descripcion

Para garantizar una adecuada continuidad del servicio eléctrico a los
abonados es necesario mantener controlados los indicadores establecidos
en la normativa técnica "Supervision de la calidad del suministro eléctrico
en baja y media tensidn” (AR-NT-SUCAL) emitida por ARESEP. La frecuencia
promedio de interrupcion es un indicador que contempla el impacto de las
interrupciones individuales en veces proyectado a la totalidad de la red de
distribucién, la metodologia de calculo se realiza conforme el articulo N° 47
de la norma supra citada.

Resultado

Mantener el indice de duracién promedio de interrupcion a nivel IV por
debajo de los maximos establecidos por ARESEP y el promedio nacional

Responsable del
objetivo

Director de Energia

Indicador

Frecuencia promedio de Interrupcion (nivel 4) (Veces)

Actualizador

Lider Distribucion

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Mensual
Perspectiva Procesos internos
Objetivo PPI-04. Conectar clientes mayoristas en los tiempos adecuados

Descripcion

Consiste en conectar clientes a la red FTTH en el tiempo determinado, a
partir de que el cliente se compromete a una cita, e incluye todos los
operadores incorporados

Resultado Conectar a los clientes en fechay hora acordada
Re.spt-)nsable del Director Técnico Infocomunicaciones
objetivo
: # de clientes mayoristas conectados en fechay hora acordada con el cliente
Indicador

/ Total de clientes mayoristas que solicitan conexion

Actualizador

Director Técnico Infocomunicaciones

Fijador de la meta

Director Técnico Infocomunicaciones

Frecuencia

Semanal
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Perspectiva

Procesos internos

Objetivo

PPI-05. Mantener la continuidad de la transmision de datos para mayoristas

Descripcion

Se entiende por continuidad cumplir los indices de continuidad
establecidos para mayoristas

Lograr que los indicadores igualen o mejoren a los establecidos en los

Resultado
contratos
Re.spt.msable del Director Técnico Infocomunicaciones
objetivo
: # de incidencias atendidas en el tiempo establecido en los contratos / total
Indicador

de incidencias

Actualizador

Infocomunicaciones

Fijador de la meta

Director Técnico Infocomunicaciones

Frecuencia Diario
Perspectiva Procesos internos
Objetivo PPI-06. Mantener la calidad del servicio de Internet

Descripcion

Se refiere a tener controlados los parametros técnicos asociados al servicio,
basado en la utilizacion de una red mayorista

Resultado

Cumplimiento o mejora de los indices asociados

Responsable del
objetivo

Director Técnico Infocomunicaciones

Indicador

Sobresuscripcion internacional segun el articulo 90 de RPCS y contratos.
LB=1:10, meta=1:8
Retardo internacional, articulo 92 RPCS LB=60ms
Desempefio de velocidad articulo 98 RPCS LB=90%

Actualizador

Director Técnico Infocomunicaciones

Fijador de la meta

Director Técnico Infocomunicaciones/Sutel

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva Procesos internos

PPI-07. Aumentar la extension de la red eléctrica en el drea geogréfica de
cobertura
Por aumentar se entiende la extension de la red eléctrica o la utilizacién de

fuentes alternativas para garantizar el suministro del servicio eléctrico a los

Objetivo

Descripcion . ; ; ; ;
b clientes de zonas mas alejadas. Por drea de cobertura calculada se entiende

el drea de influencia de circuitos primarios.

Que haya accesibilidad de la red eléctrica en el drea geogréfica de

Resultado
cobertura.

Responsable del Director de Energia

objetivo
Indicador Numero de tipos de riesgos con madurez superior a 3 / Total de procesos
Actualizador Lider Distribucién
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Trimestral
Perspectiva Procesos internos
s PPI-08. Atender oportunamente las recomendaciones de los entes
Objetivo

reguladores y contralores

Controlar los flujos de informacién y de cumplimiento de requerimientos

Descripcion
P de entes reguladores

Que no existan desviaciones en la atencidn de requerimientos de entes

Resultado
reguladores

Responsable del -
P Gerencia General

objetivo
# de recomendaciones y disposiciones de los entes reguladores y
Indicador contralores acatadas en el plazo determinado / Total de recomendaciones y
disposiciones
Actualizador Gerencia General
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Mensual
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Perspectiva

Procesos internos

Objetivo

PPI-09. Mantener una alta disponibilidad de la red de alumbrado publico

Descripcion

Por tiempo no disponible se entiende aquél contado a partir de que se
recibe el reporte hasta el momento en que es atendido

Resultado

Que la totalidad de las luminarias averiadas sean reparadas

Responsable del
objetivo

Director de Energia

Indicador

# de horas no disponibles / Total de horas

Actualizador

Lider Distribucidn

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Trimestral
Perspectiva Procesos internos
Objetivo PPI-10. Atender oportunamente los incidentes de luminarias

Descripcion

Atender la totalidad de reportes e incidencias del parque de luminarias de
alumbrado publico en forma y tiempo

Resultado Que la totalidad de reportes e incidentes sean atendidos en forma y tiempo
Re:spc.)nsable del Director de Energia
objetivo

: Porcentaje de atencidn de reportes de mantenimiento de alumbrado
Indicador

publico inferior a los 5 dias hébiles

Actualizador

Lider Distribucién

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva Procesos internos

Objetivo PPI-11. Aumentar la accesibilidad del servicio de alumbrado publico

Por aumentar la accesibilidad del servicio de alumbrado publico se
entiende como nuevas instalaciones de luminarias donde técnicay
legalmente corresponda aplicando el drea de cobertura del alumbrado
publico en la zona servida

Descripcion

Un incremento sostenido del drea de cobertura del alumbrado publico, que
Resultado G : Rk S
conlleve a mayor accesibilidad del cliente a servicios eléctricos

Responsable del Director de Energfa

objetivo

: Area de cobertura de alumbrado publico calculada / Area geografica
Indicador :

potencial de cobertura

Actualizador Lider Distribucién
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Trimestral
Perspectiva Procesos internos

o PPI-12. Lograr que los procesos de JASEC contribuyan con la proteccién del
Objetivo

recurso hidrico y del ambiente en general

i Proteccién del ambiente incentivando el cambio cultural a nivel interno
Descripcion a i s
como externo, propiciando un uso racional y eficiente de los recursos

Hacer un uso mas eficiente de los recursos energéticos y materia prima

Resultado utilizados por JASEC

Responsable del Lider UEN Proyectos

objetivo

Indicador Grado de cumplimiento del Plan anual
Actualizador UEN Proyectos

Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Trimestral
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Perspectiva Procesos internos
S PPI-13. Tener la infraestructura de edificios y mobiliario necesaria para el
Objetivo e e
crecimiento de la institucion

S Identificar y planificar las obras de infraestructura y mobiliario para que los

Descripcion e .
colaboradores de la institucion posean un adecuado lugar de trabajo
Infraestructura y mobiliario adecuados a la cantidad de colaboradores de la

Resultado

empresa

Responsable del
objetivo

Lider UEN Proyectos

Indicador

Grado de cumplimiento del Plan de accién

Actualizador

Profesional Bachiller Proyectos de Infraestructura

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Trimestral
Perspectiva Procesos internos
Objetivo PPI-14. Desarrollar una cartera de proyectos para servicios y nuevas obras

Descripcion

Mantener actualizada la cartera de inversién priorizada de JASEC
(portafolio) de acuerdo a las politicas y requerimientos de los diferentes
procesos de la institucion.

Resultado

Plan Quinquenal actualizado y priorizado

Responsable del
objetivo

Lider UEN Proyectos

Indicador

Grado de cumplimiento del Plan de accién

Actualizador

Director del Proyecto

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva Procesos internos

Objetivo PPI-15. Ejecutar oportunamente los proyectos

Desarrollo de estudios para la ejecucion de nuevos proyectos y

Descripcion =
construccion de los proyectos

Resultado . Estudios y proyectos construidos
Re:spc')nsable del Lider UEN Proyectos
objetivo

; # de proyectos a tiempo segln linea base/ total de proyectos con Unidad
Indicador ;

Ejecutora
Actualizador Director del Proyecto
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Trimestral
c. Perspectiva de clientes

Perspectiva Clientes
obieti PC-01. Ser percibido por los clientes como una empresa que da servicios

etivo ; ; -

. agiles y oportunos, que superan su expectativa con precios competitivos

Por &giles se entiende que las necesidades seran atendidas en forma
ol rapida, por oportunos que se realizardn en el momento que el cliente los
Descripcion . : 3 :
requiere. Superar expectativas consiste en conocer las necesidades de los
clientes y crear mecanismos de atencién de esas necesidades
Generar un sentido de satisfaccion que garantice la atraccidn y retencién

Resultado

del cliente

Responsable del : :
P Director Comercial

objetivo

Indicador Resultado ponderado de las encuestas de opinién
Actualizador Lider de Servicio al Cliente

Fijador de la meta Gerencia General

Frecuencia Anualmente
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o

Perspectiva Clientes

PC-02. Aumentar la participacién de JASEC en el mercado de servicios de
infocomunicaciones
Por aumentar la participacion se entiende dar una mayor ocupacién a la
fibra dptica de JASEC, considerando mayorista y minorista

Objetivo

Descripcion

Resultado Ofrecer multiples servicios de infocomunicaciones
Re.spt.)nsable gl Director Comercial

objetivo

Indicador Porcentaje de ocupacion de la red de fibra de JASEC (mayorista y minorista)
Actualizador Coordinador de Ventas

Fijador de la meta Gerencia General

Frecuencia Trimestral

Perspectiva Clientes

Objetivo PC-03. Mejorar la opinién que el publico tiene sobre la imagen corporativa

de la empresa
Por mantener una imagen favorable se entiende que el publico considere a
JASEC como una empresa que contribuya al desarrollo de Cartago

Descripcion

Resultado Lograr la identidad del publico con la institucién
Responsable del ; 2 .

S Lider de UEN de Servicio al Cliente
objetivo
Indicador Resultado del sondeo de opinién
Actualizador Profesional de Relaciones Publicas
Fijador de la meta Gerencia General
Frecuencia Anualmente
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d. Perspectiva financiera

Perspectiva

Financiero

Objetivo

PF-01. Incrementar la cobertura de generacion de efectivo de operacion
sobre costos de operacidn y servicio de la deuda

Descripcion

Que los flujos de efectivo provenientes de la operacidn cubran a los costos
de operacién y al pago de la deuda

Resultado

Una relacion EBITDA / Servicio Deuda mayor o igual a 1.25

Responsable del

Subgerencia General

objetivo
Indicador EBITDA / Servicio Deuda
Actualizador Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta

Subgerencia General

Frecuencia Trimestral
Perspectiva Financiero
Objetivo PF-02. Incrementar la rentabilidad del negocio de Energia

Descripcion

Que la rentabilidad medida sobre los activos sea apropiada a la naturaleza
del negocio de Energia

Resultado Que la rentabilidad del negocio de energia sea mayor igual al rédito teérico
Re:spc.msable del Subgerencia General

objetivo

Indicador Energia: Utilidad de Operacién / Activo Fijo Promedio Operacién

Actualizador

Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta

Subgerencia General

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva

Financiero

Objetivo

PF-03. Incrementar la rentabilidad del negocio de Infocomunicaciones

Descripcion

Que la rentabilidad medida sobre los activos sea apropiada a la naturaleza
del negocio de Infocomunicaciones

Resultado

Que la rentabilidad medida sobre los activos sea mayor o igual al Costo
Promedio Ponderado de Capital

Responsable del
objetivo

Subgerencia General

Indicador

Infocomunicaciones: Utilidad Antes de Impuestos e Intereses/ Activos

Actualizador

Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta

Gerencia General

Frecuencia Trimestral
Perspectiva Financiero
Objetivo PF-04. Mejorar la relacidn entre activos circulantes y pasivos circulantes

Descripcion

Que los activos de corto plazo cubran a los pasivos de corto plazo

Resultado Una relacion del activo circulante y pasivo circulante mayor o igual a 1.1
Re:e.p(.msable el Subgerencia General

objetivo

Indicador Activo Circulante / Pasivo Circulante

Actualizador

Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta

Subgerencia General

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva Financiero
Objetivo PF-05. Disminuir la exposicion al riesgo cambiario
T = i 7 - 2 5
Descripcion Que la exposicion por. uctgacnf)nes en el tipo de cambio asociada al
financiamiento sea menor
Resultado Que la deuda en ddlares no sobrepase un 40%
Responsable del
.p. Subgerencia General
objetivo
Indicador Deuda Ddlares / Deuda Total

Actualizador

Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta

Subgerencia General

Frecuencia Trimestral

Perspectiva Financiero

Objetivo PF-06. Incrementar los recursos propios para I+D

s ue existan un minimo de recursos necesarios para invertir via recursos n

Descripcion Q P 505 no
regulados

Resultado Tener un presupuesto para I+D respecto a las ventas mayor o igual a 0.5%

Responsable del :

,p, Subgerencia General
objetivo
Indicador Presupuesto I+D / Ventas Totales

Actualizador

Coordinador Presupuestar y Controlar Recursos

Fijador de la meta

Subgerencia General

Frecuencia

Trimestral
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Perspectiva Financiero
Objetivo PF-07. Mantener el crecimiento y valor de la Empresa

i Que la inversidn en CAPEX permita mantener el crecimiento y valor de la
Descripcion Efpresa

Que la inversién en CAPEX sea mayor o igual a la suma de la depreciacién y

Resultado e X
amortizacidn para el desarrollo con el servicio de la deuda

Responsable del Subgerencia General

objetivo

Indicador CAPEX / (amortizacion + depreciacion) >=1.1
Actualizador Coordinador Contabilizar

Fijador de la meta Subgerencia General

Frecuencia Trimestral

3.1.7. Mapa estratégico

Con el fin de visualizar un panorama global del plan estratégico con sus objetivos y entender la
interrelacién entre estos y las perspectivas del BSC, se elaboré un mapa estratégico que se
presenta en la siguiente figura.
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_ Incrementar la cobertura de generacién de efectivo de operacién sobre
costos de operacién y servicio de la deuda

_ Incrementar la rentabilidad del negocio de Energia

_Incrementar la rentabilidad del negocio de Infocomunicaciones

— Mejorar la relacién entre activos circulantes y pasivos circulantes

_ Disminuir la exposicién al riesgo cambiario

_ Incrementar los recursos propios para +D

_ Mantener el crecimiento y valor de la Empresa

Grupos de Interés

_ Ser percibido por los clientes como una
empresa que da servicios agiles, oportunos, a
precios competitivos y que superen su
Expectativa con precios competitivos

_ Aumentar la participacion de JASEC en el
mercado de servicios de infocomunicaciones

_ Mejorar la opinién que el publico tiene sobre la
imagen corporativa de la empresa

Procesos de Operaciones Procesos de Innovacion Procesos de Gestion de G.I.

5 s ] _ Desarrollar una cartera de proyectos || — Conectar clientes mayoristasen los
3 para la generacién eléctrica ’ para servicios y nuevas obras tiempos adecuados
E . Disminuir la duracién promedio de _ Mantener la continuidad de la
o Interrupciones 4 2 ; transmision de datos para mayoristas
] _ Disminuir la frecuencia promedio de Procesos Regulatorios y Social. _ Mantener la calidad del servicio de
@ interrupciones ; Atender oportunamente las || Internet
8 _’Aumentar’:? ex;ensk;n de lared eléctrica en el recomendaclones de los entes || — Aumentar Ia’ accesibilidad del servicio de
| g ares gAeoeraul::‘: aﬁ:g’ ertur:mdad e reguladores y contralores alumbrado publico
E “alumbrado publico v Atender oportunamente la
_ Atender oportunamente los incidentes de proteccion del recurso hidrico y del
luminarias ambiente en general, de los
_ Tener la infraestructura de edificios y mobiliario|| _Procesos de JASEC
necesaria para el crecimiento de la institucién
|__Ejecutar oportunamente los proyectos
Gestionar oportunamente soluciones de Tl y las comunicaciones que mejoren el desempefio y la J
Q o toma de decisiones
i Capital de Informacién cumplir con los niveles de servicio acordados a los clientes internos
% -E Mantener la continuidad del servicio de la infraestructuratecnolégica
C o=
g § Capital Organizacional Mejorar la cultura de compromiso con los valores institucionales
< Q Tener personal clave certificado en sus puestos
Capital Humano Mejorar las habilidades y competencias del recurso humano

Figura 10 Mapa estratégico de JASEC

3.1.8. Metas

Conforme a la metodologia aprobada, una vez definidos los objetivos estratégicos e indicadores,
se procedié a determinar las metas para cada uno de ellos.

a. Perspectiva de capacidad organizacional

La tabla siguiente presenta las metas para los objetivos estratégicos de la perspectiva de
capacidad organizacional.
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Tabla 11 Metas para los objetivos de capacidad organizacional

Objetivo estratégico Indicador Meta
PCO-01. Mejorar la cultura de compromiso con | Resultado del sondeo | Linea base | No disponible
los valores institucionales de opinidn sobre 2017 No disponible
compromiso con los 2018 75%
valores institucionales 2019 80%
2020 85%
2021 90%
2022 95%
PCO-02. Tener personal clave certificado en sus | # personas Linea base | No disponible
puestos certificadas / total 2017 No disponible
personas a certificar 2018 10%
2019 35%
2020 70%
2021 80%
2022 90%
PCO-03. Mejorar las  habilidades y|Numero de personas | Linea base 80%
competencias del recurso humano con evaluacién de 2017 80%
habilidades y 2018 81%
competencias mayor
a 80% / total L =
personas a evaluar 2020 83%
2021 84%
2022 85%
PCO-04. Gestionar oportunamente soluciones | # de sistemas puestos | Linea base 20%
de Tl y las comunicaciones que mejoren el | en marcha en el plazo 2017 100%
desempefio y la toma de decisiones planificado / Total de 2018 100%
5|stemals planificados 2019 100%
en el afio
2020 100%
2021 100%
2022 NA
PCO-05. Cumplir con los niveles de servicio | # de incidencias Linea base 60%
acordados a los clientes internos atendidas en el 2017 70%
tiempo acordado en 2018 100%
los SLA / # de
incidencias atendidas e WA
2020 NA
2021 NA
2022 NA
PCO-06. Cumplir con los niveles de servicio | Disponibilidad de la Linea base 50%
acordados a los clientes internos infraestructura total = 2017 60%
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Objetivo estratégico Indicador Meta

1 (D. Sistemas + D. 2018 70%

| Bases de datos + D. 2019 80%

| Redes' +' D. Central 2020 90%

1 Telefénica) / 4 2021 100%
2022 NA

b. Perspectiva de procesos internos

La tabla siguiente presenta las metas para los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos

internos.
Tabla 12 Metas para los objetivos de procesos internos
Objetivo estratégico Indicador Meta

PPI-01. Mantener una alta disponibilidad | Horas disponibles / horas Linea base 98%
de las plantas para la generacion eléctrica |al afio 2017 99%
2018 99%

2019 99%

2020 99%

2021 99%

2022 99%

PPI-02. Disminuir la duracién promedio de | Duraciéon promedio de Linea base 4.50
interrupciones, del servicio eléctrico Interrupcidn (nivel 4) 2017 4.50
(Hotas) 2018 4.00

2019 3.70

2020 3.60

2021 3.50

2022 3.30

PPI-03. Disminuir la frecuencia promedio | Frecuencia promedio de Linea base 6.70
de interrupciones, del servicio eléctrico Interrupcidn (nivel 4) 2017 6.00
(Veces) 2018 & 50

2019 5.00

2020 4.50
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Objetivo estratégico Indicador Meta
2021 4.00
2022 3.50
PPI-04. Conectar clientes mayoristas en |# de clientes mayoristas Linea base 95%
los tiempos adecuados conectados en fecha y 2017 100%
hora acordada con el
2018 9
cliente / Total de clientes 1hope
mayoristas que solicitan 2019 100%
conexion 2020 100%
2021 100%
2022 100%
PPI-05. Mantener la continuidad de la|# de incidencias atendidas | Linea base 100%
transmisién de datos para mayoristas en el tiempo establecido 2017 100%
gn .Ios cqntratos / total de 2018 100%
incidencias
2019 100%
2020 100%
2021 100%
2022 100%
PPI1-06. Mantener la calidad del servicio de | Sobresuscripcion Linea base 100%
Internet internacional segun el 2017 100%
articulo 90 de RPCS y
2 0,
contratos. LB=1:10, 018 1a0v%
meta=1:8 2019 100%
Retardo internacional, 2020 100%
articulo 92 RPCS LB=60ms
Desempefio de velocidad 2021 100%
articulo 98 RPCS LB=90% 2022 100%
PPI-07. Aumentar la extensién de la red | Area de cobertura Linea base 10.80
eléctrica en el &rea geografica de |calculada/Area 2017 14.00
cobertura geogréfica potencial de 2018 18.00
cobertura
2019 22.00
2020 28.00
2021 32.00
2022 35.00
PPI-08. Atender oportunamente las |# de recomendacionesy Linea base | No disponible
recomendaciones de los entes reguladores | disposiciones de los entes 2017 100%
y contralores reguladores y contralores 2018 100%
acatadas en el plazo
determinado / Total de 2019 100%
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Consultoria, Software y Capacitacién en Mejoria del Desempefio

Obijetivo estratégico Indicador Meta
recomendaciones y 2020 100%
disposiciones

2021 100%
2022 100%
PPI-09. Mantener una alta disponibilidad | # de horas no disponibles/| Linea base 100%
de la red de alumbrado publico Total de horas 2017 100%
2018 100%
2019 100%
2020 100%
2021 100%
2022 100%
PPI-10. Atender oportunamente los|Porcentaje de atenciéon de | Linea base 98%
incidentes de luminarias reportes de 2017 100%
mantenlmlen,to .de . . 2018 100%
alumbrado publico inferior
alos 5 dias habiles 2019 100%
2020 100%
2021 100%
2022 100%
PPI-11. Aumentar la accesibilidad del|Area de cobertura de Linea base 86%
servicio de alumbrado publico alumbrado publico 2017 86%
calculzi\d.a / Area ; 2018 37%
geografica potencial de
cobertura 2019 88%
2020 89%
2021 90%
2022 91%
PPI-12. Lograr que los procesos de JASEC | Grado de cumplimiento Linea base 90%
contribuyan con la proteccion del recurso | del Plan anual 2017 90%
hidrico y del ambiente en general 2018 90%
2019 90%
2020 90%
2021 90%
2022 90%
PPI-13. Tener la infraestructura de|Grado de cumplimiento Linea base 90%
edificios y mobiliario necesaria para el|del Plan de Accién 2017 100%
crecimiento de la institucion 2018 NA
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Consultorfa, Software y Capacitacion en Mejoria del Desemperio

Objetivo estratégico Indicador Meta
2019 NA
2020 NA
2021 NA
2022 NA
PPI-14. Desarrollar una cartera de|Grado de cumplimiento Linea base 90%
proyectos para servicios y nuevas obras del Plan Anual 2017 90%
2018 100%
2019 100%
2020 100%
2021 100%
2022 100%
PPI-15. Ejecutar oportunamente los |# de proyectos a tiempo Linea base | No disponible
proyectos segun linea base/ total de 2017 0%
proyectos con Unidad 2018 NA
Ejecutora
2019 NA
2020 NA
2021 NA
2022 NA

c. Perspectiva de clientes

La tabla siguiente presenta las metas para los objetivos estratégicos de la perspectiva de clientes.

Tabla 13 Metas para los objetivos de clientes

Objetivo estratégico Indicador Meta
PC-01. Ser percibido por los clientes como una | Resultado ponderado | Linea base 85%
empresa que da servicios agiles y oportunos, | de las encuestas de 2017 85%
que sgperan su expectativa con precios|opinion 2018 5%
competitivos
2019 90%
2020 90%
2021 90%
2022 90%
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Dmdmlca ‘ ) VAN dER LEER

Objetivo estratégico Indicador Meta
PC-02. Aumentar la participacién de JASEC en | Porcentaje de Linea base 20%
el mercado de servicios de infocomunicaciones | ocupacién de la red 2017 25%
de fibray de JASEC 2018 60%
(mayorista y
minorista) 2019 il
2020 70%
2021 75%
2022 80%
PC-03. Mejorar la opinién que el publico tiene | Resultado del sondeo | Linea base 80%
sobre laimagen corporativa de la empresa de opinién 2017 80%
2018 85%
2019 90%
2020 90%
2021 90%
2022 90%

d. Perspectiva financiera

La tabla siguiente presenta las metas para los objetivos estratégicos de la perspectiva financiera.

Tabla 14 Metas para los objetivos financieros

Objetivo estratégico Indicador Meta
PF-01. Incrementar la cobertura de generacién | EBITDA / Servicio Linea base 0.60
de efectivo de operacidn sobre costos de |Deuda 2017 0.60
operacion y servicio de la deuda 2018 0.73
2019 0.86
2020 0.99
2021 1.12
2022 1.25
PF-02. Incrementar la rentabilidad del negocio | Energia: Utilidad de Linea base -3.79%
de Energia Operaciéon / Activo 2017 -3.79%
Fijo Pro.rT\edio 2018 1.83%
Operacion
2019 0.13%
2020 2.08%
2021 4.04%
2022 6.00%
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Objetivo estratégico Indicador Meta
PF-03. Incrementar la rentabilidad del negocio | Infocomunicaciones: Linea base | No disponible
de Infocomunicaciones Utilidad Antes de 2017 -5.00%
Impuestose 2018 -2.00%
Intereses/ Activos 2019 1.00%
2020 4.00%
2021 7.00%
2022 10.00%
PF-04. Mejorar la relaciéon entre activos |Activo Circulante / Linea base 0.4
circulantes y pasivos circulantes Pasivo Circulante 2017 0.4
2018 0.5
2019 0.7
2020 0.8
2021 1.0
2022 1.1
PF-05. Disminuir la exposicién al riesgo |Deuda Délares / Linea base 67%
cambiario Deuda Total 2017 67%
2018 62%
2019 56%
2020 51%
2021 45%
2022 40%
PF-06. Incrementar los recursos propios para | Presupuesto I+D / Linea base No disponible
1+D Ventas Totales 2017 0.20%
2018 0.30%
2019 0.40%
2020 0.50%
2021 0.50%
2022 0.50%
PF-07. Mantener el crecimiento y valor de la | CAPEX / Linea base | No disponible
Empresa (amortizacion + 2017 0.7
depreciacién) >=1.1 2018 08
2019 0.9
2020 1.0
2021 11
2022 11
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VAN dER LEER

Consuttoria, Software y Capacitacion en Mejoria del Desempeiio

V. Anadlisis de riesgos estratégicos del plan y acciones de
mitigacion

Identificar riesgos potenciales que pueden afectar la ejecucién del plan estratégico institucional es
un aspecto importante que ayuda a anticiparse a esos riesgos de una forma efectiva, asi como
preparar a la institucién con acciones que permitan mitigar cualquier efecto negativo que estos
riesgos produzcan en el caso de su ocurrencia.

Por tales motivos, la presente contratacién considerd un analisis de riesgos que permitiera:

1. Identificar los factores de riesgos principales para cada uno de los objetivos estratégicos
definidos por JASEC.
Clasificar esos factores como riesgos operativos o de imagen, segun el caso.

3. Establecer aquellas medidas de contingencia que se implementarian ante la aparicién de
cada uno de los factores de riesgo identificados.

La identificacién de los factores de riesgo para los objetivos del plan estratégico institucional se
llevé a cabo conjuntamente con la contraparte JASEC. Los resultados de este andlisis, fueron
revisados y complementados por la Unidad de Riesgo de la institucién.

La tabla siguiente presenta los factores de riesgo identificados para cada objetivo estratégico, asf
como las acciones de mitigacion a realizar en el caso de una posible ocurrencia.
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VI.

VAN dER LEER

Consultoria, Software y Capacitacion en Mejoria del Desempefio

Conclusiones y recomendaciones

Actualizar la visién, conforme haya cambios significativos en el ambiente.

Dar seguimiento a los responsables de las acciones y proyectos determinados para lograr los
objetivos estratégicos.

Realizar un monitoreo periddico y sistemético de los indicadores de los objetivos estratégicos,
segun la frecuencia establecida para cada uno.

Hacer revisiones anuales del Plan Estratégico, con una revisién y actualizacién mds detallada a
los cinco afios.

Revisar las metas de los indicadores del desempefio y las fechas propuestas para cada accién
planteada, con el fin de identificar oportunidades de mejora.

Hacer un refrescamiento y capacitacién semestral en el proceso de planeacién y monitoreo.
Desarrollar habilidades de monitoreo, andlisis y toma de decisiones para las direcciones y
jefaturas de JASEC, apoyado con el software para su monitoreo.

Llevar a cabo un proceso de comunicacién de los resultados que sea efectivo para lograr
conciencia, sensibilizacién y apropiacion del plan desarrollado por los funcionarios de JASEC
Buscar elementos diferenciadores respecto a otros competidores y disminuir o eliminar
aquellos identificados que no agregan valor a la propuesta de la Cooperativa para sus
asociados.
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