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CAPITULO I. EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA
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1. El problema y su importancia

1.1 Antecedentes

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) fue creado por el Decreto - Ley No.449
del 8 de abril de 1949. Como objetivos primarios el ICE debe desarrollar, de manera
sostenible, las fuentes productoras de energia existentes en el pais y prestar el servicio

de electricidad.

Posteriormente, en 1963 se le confirid al ICE un nuevo objetivo: el establecimiento,
mejoramiento, extension y operacion de los servicios de comunicaciones telefénicas,
radiotelegraficas y radiotelefonicas en el territorio nacional. Tres afios mas tarde, instal6
las primeras centrales telefonicas automaticas y, a partir de entonces, las

telecomunicaciones iniciaron su desarrollo.

Con el devenir del tiempo, ha evolucionado como un grupo de empresas estatales,
integrado por el ICE (Sectores Electricidad y Telecomunicaciones) y sus empresas:
Radiografica Costarricense S.A. (RACSA) y la Compaiia Nacional de Fuerza y Luz
S.A. (CNFL), las cuales han trazado su trayectoria, mediante diversos proyectos de

modernizacién desarrollados en las ultimas décadas. (ICE G. , 2019)

Uno de las primeras y mas cruciales reformas internas fue la separacion administrativa
y financiera de los sectores energia y telecomunicaciones. Esa decision, que fue
presentada como un medio para maximizar el potencial de desarrollo de cada sector y
aumentar la eficiencia general de la empresa, en la practica derivé en mayores costos y

la pérdida de sinergias internas. (Daniel Chavez, 2013)
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La globalizacion de los mercados y la revolucion tecnoldgica llevan a las empresas del
Grupo ICE a redoblar esfuerzos con una clara orientacién hacia el cliente, con los
mejores y mas innovadores productos y servicios, con menos recursos y en el menor

tiempo posible.

En cuanto al Negocio de Telecomunicaciones, en los ainos previos a 1963, el sistema
de telefonia nacional estaba saturado y Costa Rica tenia el ultimo lugar en materia de
desarrollo telefénico en América Central; las pocas centrales manuales existentes
resultaban obsoletas, la demanda era creciente y el descontento en la poblacion era

generalizado.

Modernizar las telecomunicaciones y expandirlas por todo el territorio nacional era, a
partir de ese momento, no soélo el principal objetivo sino una obligacion urgente. (ICE G.

, 2019)

El proceso de globalizacion en el que se encuentra inmerso el mundo en la actualidad,
ha obligado a los Estados a ir modificando sus politicas, sus modelos y estructuras
internas, con el fin de poder seguir siendo parte de la gran comunidad internacional y
lograr el desarrollo y progreso; Costa Rica no es la excepcion y es por eso que se da
una apertura del sector de Telecomunicaciones, lo que lleva al ICE a convertirse en
una empresa en competencia con multinacionales Claro y Telefénica a partir del afo

2010, aun cuando la ley para esto se firmo desde el afio 2007.

Al ser llevado a un modelo en competencia, el negocio de Telecomunicaciones debe

cambiar su forma de manejar las cosas, al pasar de ser un monopolio a una empresa
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mas del mercado, momento en que su planificacion estratégica pasa a ser vital para

continuar en el mercado.

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten a una empresa
alcanzar sus objetivos. De esta definicibn se desprende que la administracion
estratégica se enfoca en integrar la administracién, el marketing y los negocios
internacionales, la contabilidad y las finanzas, la produccion y el desarrollo y los
sistemas de informacién para lograr el éxito de una organizacion. La finalidad de la
administracion estratégica es crear y aprovechar oportunidades nuevas y diferentes

para el futuro (Fred R. David, 2017)

En vista de lo anterior, el estudio de la administracion estratégica hace énfasis en la

necesidad de tomar decisiones multidisciplinarias en forma integrada

Bajo esta definiciéon, en el ICE se cuenta con una estrategia para sus negocios,
denominada Estrategia 4.0, la cual tiene el propdsito de establecer la hoja de ruta que
guiara la gestion estratégica del ICE y sus empresas durante el periodo 2019 - 2023.
Asimismo se cuenta con Planes Financieros anuales, para cada negocio y para el

grupo, los cuales velan por el cumplimiento operativo de la estrategia.

Segun este documento que debe marcar el rumbo estratégico de la institucion hasta el
ano 2023, el analisis estratégico se valora en el entorno actual en que se desenvuelve
el ICE y sus empresas en materia politica, econdmica, social, ambiental, tecnoldgica y

legal, asi como los retos por enfrentar durante los proximos afos.
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El Mapa Estratégico fijado por el ICE, congruente con la orientaciéon de la Estrategia

4.0, plantea los siguientes objetivos especificos.

1. Estabilizacion y Sostenibilidad Financiera

2. Evolucion de los Negocios y Experiencia del Cliente

3. Eficiencia Operativa, Modernizacién y Transformacion Digital
4. Efectividad del Talento Humano

5. Equidad y Sostenibilidad

(ICE G. G., 2019)

Figura 1

Perspectivas del mapa estratégico Grupo ICE

Equidad y
sostenibilidad

Fuente: Direccion Corporativa de Estrategia
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Profundizando el aspecto financiero se definen los siguientes objetivos estratégicos

para lograr la “Estabilizacion y sostenibilidad financiera de la empresa:

Figura 2

Objetivos estratégicos “Estabilizaciéon y sostenibilidad financiera”

@ Garantizar la Sostenibilidad Financiera del Grupo ICE alcanzado un

margen EBITDA de al menos un 30,9% en el 2023.
iy
. .

Generar unarelacion favorable entre ingresos, costos y gastos financieros
para alcanzar un margen operativo superior al 12,3% y un margen neto no
inferior al 1,2% al 2023.

Rentabilizar las inversiones para alcanzar un rendimiento de activos en
operacién de al menos un 5,0% en el 2023.

EBITDA sea menor al 3,97 al 2023 con el fin de atender las obligaciones

Reducir las presiones al flujo de caja para que la razon deuda neta /
financieras.

y una razén de endeudamiento inferior al 33% al 2023 en el marco de la

Gestionar los pasivos para alcanzar una relacion pasivos / activos del 48%
Ley 8660.

Fuente: Direcciéon Corporativa de Estrategia

Con este contexto, ahora nos enfocaremos en el Plan Financiero operativo anual del
sector telecomunicaciones, el cual debe servir para adelantar en estas metas de

alcanzar la salud financiera del Grupo ICE en el corto plazo.

El control del Plan Financiero se da mediante el ejercicio permanente de dar
seguimiento a los indicadores financieros, lo cual deberia servir para apoyar la toma de

decisiones y consolidar una cultura de maximizacion de recursos, contencidon de
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costos, gastos y gestion de la deuda, a efectos de mejorar la rentabilidad de los

negocios y cumplir con la hoja de ruta estratégica, fijada por la Administraciéon Superior.

En el negocio de las telecomunicaciones, y en general, en el entorno empresarial
actual, encontramos que el mismo es que es inestable, impredecible, donde se

producen una sucesion de cambios.

Por ello, a la hora de establecer y de llevar a cabo tanto la elaboracién del plan como
su seguimiento se deben tener en cuenta multiples factores que pueden derivar en
desviaciones a las estimaciones hechas por el negocio al proponer los resultados

proyectados en el plan.

El plan financiero supone una herramienta fundamental en el proceso de control de la
evolucion de un negocio, puesto que pone de manifiesto el riesgo, solvencia y equilibrio
financiero del que dispone una sociedad para poder alcanzar sus objetivos

econdémicos. (Boronat Ombuena, 2018)

Es por esto que nuestra propuesta se basa en la premisa de que el instituto necesita
fortalecer sus indicadores financieros que controlan la gestion del Plan Financiero
anual, a fin de lograr cumplir de una forma mas eficiente su operacion, dentro del

marco de la estrategia del Grupo ICE.
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Actualmente el aporte que el Plan Financiero ofrece para coadyuvar a la obtencién de
los objetivos de la empresa esta muy limitado, ya que solo se utilizan tres indicadores

para dar seguimiento a la proyeccion.

Adicionalmente a esto, cada una de las empresas que conforman el Grupo ICE
proyectan sus indicadores meta y sus estados financieros asumiendo que se cumplan
los postulados estratégicos, es decir, un crecimiento y diversificacion de ingresos, una
optimizaciéon de costos y gastos, asi como la rentabilidad de inversiones en cada

negocio.

Los indicadores actuales, si bien es cierto miden la capacidad de generar excedentes
de operacion y rentabilidad a partir de sus activos operativos, no logran establecer si
los resultados obtenidos corresponden con la estrategia del negocio, mas alla de
proporcionar una base aritmética de comparacion con los resultados reales del

negocio.

1.2 Descripcion y delimitacion del problema

Como se ha descrito, el Instituto Costarricense de Electricidad es una empresa publica
organizada como una entidad auténoma, cuya principal funcion es ofrecer soluciones
de electricidad y telecomunicaciones para contribuir al desarrollo econémico, social y

ambiental del pais.

Especificamente en el negocio de Telecomunicaciones, para lograr cumplir con sus

funciones, es primordial monitorear de parte de la Gerencia Financiera de la Institucion
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la adecuada gestion de la administracion del negocio, con el fin de asegurar los

resultados econdémicos esperados y proyectados en el Plan Estratégico del Negocio.

Para esto, actualmente se cuenta con indicadores financieros con los que se ejercerse
el monitoreo de la eficiencia en el cumplimiento del Plan Financiero Operativo,

aprobado por el Consejo Directivo, dichos indicadores son:

a. Margen Operativo
b. Margen EBITDA

c. Rendimiento del Activo de operacion

No obstante lo anterior, constantemente se ha observado cdmo se cuestiona a esta
institucion en cuanto a su funcidon de mantener una correcta estrategia basada en su
planificacion financiera y se considera que gran parte de este problema es que los
resultados que arrojan estos indicadores no es suficiente para garantizar la correcta
gestion financiera del Negocio, a fin de cumplir en el tiempo con su estrategia

institucional. (Ramirez, 2019)

Un Plan Financiero se refiere a la estimacion de ingresos futuros y sus gastos e
inversiones de la suma de unidades de negocio y/o departamentos de la empresa, de
acuerdo con su plan de negocio y su operativa del dia a dia, tal y como se asigna
desde el estudio econdmico de su cuenta de resultados, asi como suma de la totalidad

de decisiones estratégicas de la empresa. (Ombuena G. &., 2011)

El plan financiero, se ha indicado, no es un instrumento aislado de la planificacién

empresarial, por lo tanto ira ligado de forma directa a la estrategia de la compariia y le

18



dara forma numeérica y estructurada. Si la cuenta de resultados es la realizacién de la
estructura econdmica de una empresa, el plan financiero y su resultado seran la

realizacion de la estrategia de inversion y de la estrategia financiera.

Ello implica que el plan tendra una serie de trabajos previos que nos recuerden que el
mismo debera situarse dentro de ese marco de referencia, por o que probablemente
tendra una serie de restricciones en su desarrollo. En definitiva, el reposicionamiento

de los cinco indicadores clave de gestion:

Tabla 1

Indicadores de gestion clave

Indicador Estrategia

Estrategia de volumen

Rotacién de activos .
de negocio

Estrategia de margen

Rentabilidad econémica .
comercial

Rentabilidad sobre activos Estrategia de inversion

Estrategia de

Rentabilidad financiera rentabilidad

Estrategia financieray

Tasa de endeudamiento .
de riesgo

Los indicadores actuales del Plan Financiero del Negocio de Telecomunicaciones del
ICE dan seguimiento a las estrategias de inversion y financiera, pero solo como un

resultado total de lo estimado contra lo real, sin ahondar en las causas de estos
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resultados o en la hoja de ruta de la estrategia, y evidentemente dejan por fuera los

demas aspectos de la estrategia sefialados en el cuadro anterior

A fin de remediar esta situacion, se presenta la necesidad de elaborar nuevos
indicadores que permitan medir y gestionar de forma mas eficiente el Plan Financiero
del Negocio de Telecomunicaciones del ICE, permitiendo dar un valor agregado al

seguimiento del mismo.

Esta propuesta de nuevos indicadores se estaria dirigiendo en forma inicial al Negocio
de Telecomunicaciones, para ser aplicado en el ejercicio 2021, dando seguimiento al
Plan Financiero de este sector, a fin de que la informacién recolectada sirva de insumo
para gestionar de forma efectiva y eficaz la Administracion Financiera del negocio
durante el periodo 2021 en cuanto a los resultados obtenidos contra el Plan Financiero

propuesto por el negocio.

Es por eso que este proyecto de investigacion tiene como finalidad contestar la
pregunta de: ¢Como definir nuevos indicadores para el Negocio de
Telecomunicaciones del ICE en el 2021 a fin de poder gestionar adecuadamente

su Plan Financiero y lograr coadyuvar a la hoja de ruta estratégica?

1.3 Justificacion

Los indicadores de una empresa le permiten recolectar los datos que aseguren de
forma razonable aspectos tales como la eficiencia de los procesos, el uso adecuado de

los recursos, el funcionamiento de las diferentes areas de la empresa, sirven para
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diagnosticar la situacion de la empresa, detectar reservas y tomar las decisiones

adecuadas.

Su utilidad esta en funcion del objetivo que se defina en el estudio y de la posicion de
quien lo realiza: desde una perspectiva interna, la direccidon de la empresa puede tomar
decisiones que corrijan los puntos débiles que puedan amenazar el futuro, asi como
potenciar los puntos fuertes para alcanzar los objetivos; desde una perspectiva externa,
resultan de utilidad para las personas y organizaciones interesadas en conocer la

situacion y evolucién previsible de la empresa (Nogueira-Rivera, 2017)

Sin embargo, los indicadores del Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones
actualmente no logran este efecto, pues se limitan a medir el resultado operativo del
negocio, sin ir mas alla de esta cifra contable, por lo que no cumplen los objetivos

senalados en el parrafo anterior.

Financieramente hablando, todas las decisiones de la empresa, su estrategia, su
manejo operativo, sus buenas o malas decisiones, el impacto de nuestra competencia,
entre otros, queda reflejado en los estados financieros, y al medir y dar seguimiento a
los indicadores financieros se ayuda a gestionar la correcta ejecucion del plan
financiero operativo estimado, sin embargo, ademas de esta funcion basica, los
indicadores pueden utilizarse de fuente para la toma de decisiones estratégicas, pues
son claves al brindar informacion que permita marcar el rumbo de la hoja de ruta del

negocio, establecida en la estrategia.
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En el caso del ICE, los indicadores asignados son insuficientes para lograr medir el
desempeiio de la administracion del Negocio Telecomunicaciones, pues se limitan al

estado de resultados a nivel operativo.

Esta propuesta busca lograr medir el éxito de los proyectos mas importantes del
negocio en cada periodo, asi como dar seguimiento especifico a cuentas clave del
estado de resultados y del estado de situacion que permitan dictaminar la marcha
adecuada de la administracion del sector, asi el seguimiento del Plan Financiero
lograria evidenciar aspectos de la hoja de ruta que se estén cumpliendo en el corto

plazo.

Actualmente el ICE cuenta en sus dos sectores, Electricidad y Telecomunicaciones con
una estrategia vigente para el periodo 2019-2023, plasmada en el documento
Estrategia 4.0 descrito en los antecedentes de este documento, elaborado por la

Presidencia Ejecutiva de la Institucién. (ICE G. G., 2019)

El seguimiento que se le da a esta estrategia esta formalmente a cargo de la Unidad de
Estrategia, adscrita a la Presidencia Ejecutiva, quien tiene a su cargo un Cuadro de
Mando Integral como instrumento clave en el monitoreo de las metas estratégicas de la
institucion.

Es evidente que en cuanto a la estrategia de la institucion, el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta idonea para dar seguimiento a los objetivos estratégicos, sin
embargo este proyecto esta enfocado a como el Plan Financiero, mediante la
incorporacion de nuevos indicadores asociados a esta hoja de ruta, puede ser un

elemento de valor en la consecucion de dichos objetivos estratégicos.
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A pesar del seguimiento del Cuadro de Mando Integral, existen aspectos a los que se

debe sefialar al dar seguimiento a la estrategia del ICE Telecomunicaciones:

» En primer término, en la elaboracion de la estrategia no se incluyé al personal
operativo clave de cada uno de los sectores. Si bien es cierto se contd con la
ayuda de consultores expertos, el desvincular la estrategia de la parte operativa
de cada negocio no es conveniente al buscar el éxito de la misma.

» En segundo término, al dar seguimiento a los indicadores, se vuelve a cometer
el mismo inconveniente, manejar el Cuadro de Mando Integral a un nivel
totalmente superior. El problema es que las situaciones encontradas al
monitorear el Cuadro de mando integral no bajan a la parte operativa de cada
negocio, por lo que la informacién necesaria para lograr ajustar la estrategia,
generalmente queda lejos de los procesos operativos del negocio, que a la
larga, son los que deben trabajar para lograr cumplir los objetivos.

» Un tercer aspecto que se debe mencionar es que el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta que se utiliza en forma general para la institucion, sin
embargo los negocios de Electricidad y Telecomunicaciones son muy diferentes

entre si.

En el Proceso de Andlisis y Seguimiento Financiero, adscrito a la Direccién de
Planificacion Financiera, quien es el encargado de dar seguimiento al Plan Financiero
de ambos sectores, el impacto de estos tres aspectos le afecta en sus funciones. Al no
tener conocimiento del proceso para la elaboracion de las metas estratégicas y los

indicadores de gestién del Cuadro de Mando Integral, no logra alinear correctamente
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sus seguimientos del Plan Financiero hacia objetivos comunes, asi como tampoco

establece seguimientos diferenciados de acuerdo a cada negocio.

Solo por citar una de las diferencias entre los negocios, se puede sefalar la realidad
distinta en que se desarrollan comercialmente, siendo uno aun un monopolio del
estado, cuyos ingresos provienen de tarifas fijas determinadas por un 6rgano estatal, a
saber, ARESEP, el otro es un negocio en libre competencia, con dos de las empresas
transnacionales mas grandes del mundo, y que debe fijar sus precios para competir de
igual a igual con estas transnacionales. Otros aspectos son el horizonte de tiempo y

magnitud de sus proyectos de inversion o su estructura de costos.

Este proyecto busca que el Plan Financiero se convierta en una herramienta que
permita monitorear los resultados en la busqueda de las metas estratégicas del
Negocio Telecomunicaciones, que el Plan Financiero sea un ejercicio que permita en
forma anual valuar los resultados econémicos reales contra la expectativa de una plan
basado en la estrategia de la empresa y en su proceso de seguimiento, ayude a

conseguir los objetivos estratégicos de la hoja de ruta.

Siguiendo con la idea anterior, el utilizar el Plan Financiero para monitorear los
resultados de la empresa con una perspectiva estratégica a corto plazo, tiene varios

factores a su favor.

» Es un ejercicio que nace del negocio. Es directamente la operativa de cada

sector el que prepara el Plan Financiero, de acuerdo a sus analisis internos.
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» El monitoreo del mismo esta a cargo de la Division de Planificacion Financiera,
quien tiene el control de la informacion financiera real de cada periodo. En
forma mensual esta informacién real suministrada por los estados financieros es
comparada contra lo estimado en los planes financieros, asi como se evalua el

comportamiento de los indicadores financieros y su tendencia.

» En forma mensual se realiza una reunién con la direccién corporativa de cada
negocio, analizando los aspectos claves encontrados durante el ejercicio. Esta
informacion puede ser aprovechada de primera mano para ejercer un control
adecuado sobre la gestion de la Gerencia, en este caso especifico, la Gerencia

de Telecomunicaciones.

La planificacion financiera no es parte segmentada o separada del resto de la empresa.
antes al contrario, dado que recibe la informacion necesaria de todos los
departamentos o unidades. Asi pues, para el analisis integrado del plan financiero
habremos partido necesariamente de un presupuesto econdmico, lo que dara las
perspectivas y datos de la operativa de la empresa enmarcados dentro de los objetivos

de su plan estratégico. (Ombuena G. &., 2011)

Es por eso que la justificacion de este proyecto es el proponer nuevos indicadores
financieros que permitan mejorar el control sobre la gestién del plan financiero del
negocio de Telecomunicaciones, lo que a la postre coadyuvara a conseguir los

objetivos estratégicos de la institucion.
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Para efectos de este trabajo, la propuesta estda enfocada en el Negocio
Telecomunicaciones, basados en dos aspectos, en primer término, el hecho de que al
ser el sector en competencia, es donde debe afinarse en forma prioritaria una
estrategia que pueda monitorearse a nivel operativo, pues al contrario del Sector
Eléctrico, no se tiene asegurados ni el mercado ni los ingresos provenientes de la
demanda correspondiente. Como segundo aspecto, por el conocimiento del postulante

en este sector.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Elaborar nuevos indicadores financieros para el Plan Financiero del Negocio de
Telecomunicaciones del ICE, periodo 2021, que permitan coadyuvar a un mejor

cumplimiento de los objetivos estratégicos del sector.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Evaluar el alcance de los indicadores financieros actuales del ICE
Telecomunicaciones en funciéon al cumplimiento de los objetivos estratégicos del

sector.

2. Determinar de acuerdo a las metas del Plan Financiero 2021 del Negocio
Telecomunicaciones, la informacion relevante de las areas clave del sector y su
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impacto en los estados financieros para asegurar el alineamiento de estas metas

con la hoja de ruta estratégica.

3. Proponer nuevos indicadores para el Plan Financiero 2021, segun las metas de este

periodo en alineamiento a los objetivos estratégicos.

4. Establecer los parametros de medicidén de los nuevos indicadores, que permitan
mediante su monitoreo contra los resultados mensuales, ajustar la operacion del

negocio en sus areas clave, definidas en el objetivo especifico N° 2

5. Establecer la metodologia necesaria para elaborar los nuevos indicadores que
soporten el seguimiento del Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones para

el periodo 2021

1.5 Alcances y beneficios del proyecto

El alcance de este proyecto de graduacion esta suscrito a la propuesta de nuevos
Indicadores Financieros que permitan medir de forma mas adecuada el alineamiento de
las metas del Plan Financiero del Negocio de Telecomunicaciones para el periodo 2021

con respecto a la estrategia corporativa 2019-2023.

El beneficio general es convertir al Plan Financiero en una mejor herramienta para

monitorear el cumplimiento de la estrategia de la empresa, ya que estara ligado al
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logro de los objetivos estratégicos mediante el cumplimiento de las metas del Plan

Financiero del Negocio de Telecomunicaciones 2021

Asimismo, la Gerencia de Finanzas se beneficiara en su funcion de velar por el
cumplimiento de este Plan Financiero y ofrecer mediante reportes de seguimiento,

inteligencia de negocio para toma de decisiones.

Finalmente, la Administracion Superior, y la Gerencia de Telecomunicaciones,
encargadas de los procesos de toma de decisiones se veran beneficiados al darse un

seguimiento constante de las metas financieras del Plan bajo un enfoque estratégico.

El proyecto esta delimitado a los indicadores propuestos para el Plan Financiero del
Negocio de Telecomunicaciones y permitira evaluar cual es el alcance de los mismos

dentro de la informacion financiera clave del negocio.

También permitira determinar si estos indicadores son sujetos de cambio en caso de
que la estrategia del negocio necesite informacion relevante diferente a causa del

mercado, el entorno o la competencia.

El proyecto introducira un proceso para determinar los indicadores clave de cada
periodo, basado en las necesidades estratégicas asociadas al Plan Financiero de cada

ano.

Por ultimo, se espera que el proyecto proponga ajustes puntuales en los indicadores
que posteriormente sirvan de insumo para ajustar la estrategia del negocio, de acuerdo

a sus resultados operativos.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

29



2. Contexto Teoérico

2.1 Administracion financiera

A través del plan financiero, una empresa debe determinar las inversiones a largo plazo
que va a llevar a cabo y el esquema previsto para su financiacion. Del mismo modo, el
plan financiero establece el modelo de gestion de los activos empresariales a corto
plazo. Es decir, establece las estrategias de financiacion e inversion que la compania
se propone ejecutar para alcanzar sus objetivos econdmicos y financieros. (Ombuena

G.J., 2017)

En el ICE, el Plan Financiero es un ejercicio anual que parte de la operativa de los
negocios sin embargo, como bien se indicd en los antecedentes, debe estar ligado a
las metas estratégicas de la institucion, plasmadas en el documento “Estrategia 4.0”

(ICE G. G., 2019)

Como se comenté en el capitulo introductorio, la institucion ya cuenta con la
herramienta del Cuadro de Mando Integral, mediante la cual monitorea la hoja de ruta

de la estrategia.

El cuadro de mando es un sistema de gestion desarrollado en los afios noventa por
Robert Kaplan y David Norton (The balanced scorecard, MIT Press, 1996), que permite
expresar la estrategia de una organizacion desde cuatro perspectivas basicas —
accionistas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento— y mediante un
conjunto de medidas (indicadores) de gran utilidad para controlar la ejecucion de los

planes.
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Este sistema ha sido utilizado ampliamente en una amplia variedad de empresas de
distintos sectores industriales, en todo el mundo, con éxito en algunas de ellas y

fracaso en otras. (Martinez, 2011)

Entonces, el hecho de tener en operacion esta herramienta no garantiza el éxito de la
gestion estratégica. El primer problema que surge al implantar un Cuadro de Mando
Integral es que se puede dar la ausencia de una estrategia coherente. Una estrategia
bien formulada toma en cuenta las perspectivas de accionistas, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento. (Martinez, 2011)

Para que los procesos de trabajo funcionen satisfactoriamente se requiere un proceso
continuo de aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Es preciso asegurar que la
empresa cuente con un personal capacitado y motivado, y con un clima organizacional

sano. (Martinez, 2011)

Uno de los factores que pueden provocar desviaciones en las metas financieras es un
entorno empresarial inestable. (Ombuena G. J., 2017), en el caso del ICE, esta
inestabilidad se da constantemente en la estructura administrativa por el aspecto
politico que da lugar a constantes cambios en la vision de los jerarcas para llevar a

cabo la administracion financiera de la entidad.

Estos aspectos mencionados de la necesidad de estructura estable y un clima
organizacional sano, puede ser un inconveniente en la institucion para un eficiente

funcionamiento del Cuadro de Mando Integral.
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Al ser un ente publico y por extension politico, la Administracién Superior se encuentra
sometida constantemente a cambios, lo que hace que se den variaciones en la vision

de los mandos altos para alcanzar los objetivos.

Solo para citar ejemplos sobre esto, desde que se definié la nueva estrategia en 2019,
(ICE G. G., 2019) el ICE ha cambiado a su Presidente Ejecutivo, la mayoria del
Consejo Directivo, las gerencias de Electricidad, Telecomunicaciones y General, asi
como también ha incluido en su organizacién un Gerente de Finanzas, funcion que

antes estaba a cargo de una gerencia operativa. (Chinchilla, 2019) (Campos, 2019)

Otra problematica que puede enfrentar el Cuadro de Mando Integral, tiene que ver con
el plazo de sus metas. La ausencia de metas intermedias es una consecuencia de la

concepcion original del mismo. (Martinez, 2011)

Este sistema fue disefiado para ayudar a las empresas en el control de gestion de sus
planes estratégicos, los cuales, normalmente, se formulan para el mediano plazo: dos o
tres afos, segun el sector industrial. Por lo tanto, las metas se refieren comunmente a

periodos que van mas alla de un afio o seis meses. (Martinez, 2011)

La falla surge cuando los ejecutores de los planes no convierten las metas de mediano
plazo en metas de corto plazo: mensuales, quincenales o semanales, segun el periodo

seleccionado para hacer las mediciones de avance de las tareas.

Al medir contra metas de corto plazo se obtiene un mejor control de los trabajos que se

ejecutan. Si se inician los trabajos con una meta para un ano, por ejemplo, sin
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especificar las metas intermedias a lo largo de ese periodo, sera mucho mas dificil

asegurar que se concreten en el tiempo previsto.

El uso de las metas intermedias permite al equipo de trabajo rectificar a tiempo cuando
se presenta un problema en la ejecucién y, ademas, motivarse con el logro de las

metas de corto plazo. (Martinez, 2011)

Una forma de minimizar este riesgo en el seguimiento del Cuadro de Mando Integral,
es combinar su seguimiento con el Plan Financiero, utilizando este como una
herramienta que ayude a monitorear la hoja de ruta estratégica en el corto plazo.
Dicho plan es elaborado por los negocios en forma anual y contempla aspectos tales
como los resultados del periodo precedente, las expectativas de crecimiento del
mercado, el comportamiento de la competencia, la experiencia cliente, entre otras,

como base para su elaboracién.

La Direccion de Planificacion Financiera, adscrita a la Divisibn de Finanzas es la
encargada de dar seguimiento al cumplimiento de las metas de dicho Plan Financiero y
para ello utilizan una serie de indicadores, descritos en el apartado 2. Descripcion y
delimitacion del problema. Aqui es importante acotar que al tratarse de un nivel
jerarquico operativo, esta direccion tampoco ha tenido los cambios de estructura o
jefaturas mencionadas en la Administracion Superior, lo que no ha ocurrido con las
dependencias encargadas de dar seguimiento al Cuadro de Mando Integral, que estan

directamente ligadas a la estructura de la Administracion Superior.
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También es necesario aclarar que no se esta pensando con este proyecto sustituir de
algun modo al Cuadro de Mando Integral, sino mas bien darle una nueva vision al Plan
Financiero como herramienta de control complementaria, que permita dar seguimiento

a la hoja de ruta estratégica en el corto plazo.

El proyecto busca aprovechar que, en vista de que ya se cuenta con un Cuadro de
Mando Integral, y tomando en cuenta que el mismo esta construido en la parte
superior de la piramide organizacional, se utilice el Plan Financiero y sus indicadores
financieros para bajar a las areas operativas de los negocios y se dé seguimiento
operativo a la hoja de ruta estratégica también por esta via, logrando dar seguimiento a

objetivos de corto plazo, ligados a la estrategia del negocio.

Dentro de la estrategia financiera de toda empresa, no se debe dejar por fuera la
maxima de que, la meta del administrador financiero es maximizar sus utilidades.
(Ross, 2018) Esto es un concepto muy amplio y esta generalmente aceptado como la

principal funcién de todo departamento financiero.

Es evidente que para lograr esta meta, los procesos financieros deberan trabajar de la
mano con los objetivos estratégicos de la empresa, pues al final lograr estos objetivos

implicaran dentro de sus resultados el maximizar las utilidades.

Ochoa y Saldivar en su libro Administracion Financiera (2012) definen las Finanzas

como la rama de la economia que se relaciona con el estudio de las actividades de
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inversion tanto en activos reales como en activos financieros y con la administracion de

los mismos. (Ochoa, 2012)

Para lograr esto la herramienta basica de las finanzas es la informacioén financiera.
Esta es la que le permite tomar decisiones que llevaran a cumplir su objetivo primario

de maximizar las utilidades

Ochoa y Saldivar definen el campo de accion de las finanzas en tres grandes areas: a)
inversiones, b) mercados financieros y c) finanzas corporativas o administracion

financiera de las empresas. (Ochoa, 2012)

Poniendo nuestra atencién en la administraciéon financiera de las empresas, estos
mismos autores sefalan como se deben estudiar tres aspectos: primero la inversion en
activos, segundo el mecanismo de financiamiento que se utilizaria para esta inversion y
por ultimo las decisiones relacionadas con la reinversion de las utilidades que

generarian las primeras dos decisiones.

Segun César Bernal, en su libro Introduccion a la Administracion de las Organizaciones
(Bernal, 2018), toda organizacion, para llevar a cabo sus funciones y lograr sus
objetivos, suele agrupar sus actividades en cuatro funciones basicas, las cuales se
desarrollan en forma interdependiente e interrelacionada (desarrollo humano,
marketing, produccién y operaciones, contabilidad y finanzas), de tal manera que entre

si conforman una unidad.

Si bien es cierto las finanzas también se definen como el arte y la ciencia de

administrar dinero (Gitman, Principios de administracion financiera, 2012) , los
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individuos que trabajan en todas las areas de responsabilidad de la empresa deben

interactuar con el personal y los procedimientos financieros para realizar sus trabajos.

Por ejemplo, al considerar un nuevo producto, el gerente financiero necesita obtener
del personal de marketing prondésticos de ventas, lineamientos de precios y los calculos
de los presupuestos de publicidad y promocion. (Gitman, Principios de administracion

financiera, 2012)

Sin embargo, la ventaja que tiene el area de contabilidad y finanzas es que, al ser
duefo de la informacion financiera, tiene la oportunidad de visualizar, a través de los
estados financieros, los resultados de las decisiones que llevaron a cabo las otras

areas.

Apoyando este concepto, Fred R. David, en su libro Conceptos de la administraciéon
estratégica habla de las Fuerzas internas clave, identificandolas como marketing,
finanzas, contabilidad, administracion, sistemas de informacion, produccion y

operaciones. (Fred R. David, 2017)

Independientemente del objetivo para el cual se han creado, las organizaciones
requieren informacion de diferente indole debidamente clasificada que sirva de
fundamento y orientacion para la toma de decisiones, y en nuestro contexto, podemos

agregar que para la busqueda del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

En el ICE, el seguimiento del Plan Financiero de los negocios permite evaluar, dentro
del contexto de las metas estratégicas, las metas operativas de cada periodo, segun la
hoja de ruta trazada, pero como se ha explicado, el problema consiste en que mientras

la hoja de ruta con un horizonte de cinco anos esta solidamente establecida dentro del
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documento “Estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019), a nivel operativo de los negocios, el
seguimiento del Plan Financiero se da con solo los tres indicadores de margen

operativo, EBITDA y rendimiento de activo en operacion

Fred R. David indica la importancia de realizar un proceso de auditoria interna,
identificando fortalezas y debilidades del negocio a fin de consolidar la estrategia
(David, Conceptos de Administracion Estratégica, 2017), la idea es que mediante
nuevos indicadores que evaluen las areas criticas del Negocio ICE
Telecomunicaciones, se logre coadyuvar a este proceso de consolidacion estratégica

mediante la evaluacion constante de las metas operativas del Plan Financiero.

A pesar de ser una empresa publica, el ICE debe tomar estas mismas decisiones en
materia financiera que las empresas privadas y los objetivos estratégicos y financieros
incluyen estas decisiones. Tomando en cuenta que la principal herramienta es la
informacion financiera, llegamos a la conclusion que el analisis de los estados
financieros es la base de monitorear los resultados de estas decisiones y es el
seguimiento de los estados financieros proyectados, o en otras palabras, el
seguimiento del Plan Financiero anual, lo que nos indicaria los resultados de los

negocios al tratar de concretar la estrategia de la institucion.

El negocio de telecomunicaciones se maneja en un entorno se puede definir como que
estamos viviendo en un mundo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
que, si bien sus origenes se remontan a la década de los noventa (US Army War
College) para definir el escenario surgido tras la Guerra Fria, actualmente se viene
aplicando para explicar el entorno creado a partir del afio 2008. Se trata de preparar

empresas y organizaciones para competir en un marco:
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» Volatil, donde todo cambia a un ritmo cada vez mas rapido, las
situaciones son volatiles, no estables. El cambio es permanente en
nuestras vidas y en las empresas: reestructuraciones, fusiones, cambios
culturales.

> Incierto, no tenemos certeza ni seguridad sobre nada. La incertidumbre
sobre nuestro futuro es total. Nadie sabe qué va a suceder dentro de una
semana, ni dentro de un mes.

» Complejo, las situaciones son cada vez mas complejas para la toma
decisiones. Hay mucha sobreinformacion y estimulos, ademas de una
conectividad global, que hace muy complejo nuestro entorno.

» Ambiguo, es decir, no hay verdades absolutas ni incuestionables sobre
nada. Las circunstancias y decisiones pueden abordarse desde puntos de

vista muy diferentes. (Ombuena G. J., 2017)

Bajo este contexto, el hecho de que la administracién superior cuente con herramientas
que midan el resultado operativo de sus decisiones es indispensable para el
cumplimiento de su estrategia, el Plan Financiero con indicadores que mejoren el

seguimiento de su desempefio, puede desempenar un papel clave en esto.

Por otra parte, contablemente hablando, un presupuesto o plan financiero es un plan
integrador y coordinador que se expresa en términos financieros respecto a las
operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un periodo

determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia (Bernal, 2018)
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El Plan Financiero de los negocios hace esta funcion en el ICE, mas alla del
presupuesto base efectivo que se le entrega anualmente a la Contraloria General de la
Republica, el Plan Financiero tiene el objetivo de determinar las metas financieras del
Grupo ICE para un periodo anual, estimando en forma fundamentada el plan de
inversion requerido, las fuentes de financiamiento del mismo y sus perspectivas de

ingresos Y la rentabilidad esperada en ese periodo.

Para dar seguimiento a este Plan Financiero, se requiere el analisis de tal informacién
mediante la utilizacion de diferentes herramientas que ofrecen las técnicas de analisis

de los estados financieros (Bernal, 2018)

En la Division de Planificacion Financiera, el seguimiento se hace mediante el uso de
indicadores financieros, los cuales marcan el camino de la actividad operativa de la
empresa hacia la consecucion de sus objetivos estratégicos. Las variaciones entre lo
esperado en el Plan Financiero contra los resultados reales de cada mes, en la teoria,
van dictando las acciones que se deben llevar a cabo para enderezar el rumbo, a fin de

no desviarnos de las metas establecidas.

Ya se ha comentado la funcidon de seguimiento mediante monitoreo de los indicadores
financieros, como bien indica Robert y Vilay en su libro Sistemas de Control de Gestion,
(Vilay, 2008) , uno de los problemas de la Planeacion Estratégica es que la
planificacion termine como un ejercicio burocratico de llenado de formularios, carente
de razonamiento estratégico. Esto se evita si logramos “gestionar” de forma adecuada
el plan financiero, el cual no debe estar escrito en piedra, sino que debe ser adaptable

a las situaciones que enfrenta el negocio, por las condiciones cambiantes de este. Es
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por eso que el utilizar los indicadores y medir su comportamiento para dar los giros de

timon necesarios es apropiado y facil para la administracion superior.

Los analisis econdmico-financieros mediantes indicadores responden a una de las tres
dimensiones del Control de Gestion (dimension econémica) y pone a disposicion del
equipo directivo los instrumentos necesarios para la gestion de la empresa y su
adaptaciéon al entorno. Por otra parte, el control efectivo de la parte econémica y
financiera de la empresa, garantiza la consecucion de los objetivos que se establecen
en la planificacion estratégica y son, por ende, los que avalan la firmeza de la

organizacion. (Nogueira-Rivera, 2017)

El control y continuo monitoreo de los indicadores de gestion permiten identificar y
generar informacion acerca de los factores fundamentales y el funcionamiento
adecuado de la organizacion, garantizando la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la

productividad, la calidad y su competitividad.

Los indicadores de gestion empresarial han evolucionado al paso del tiempo
identificandose en la actualidad como “Cuadro de Mando Integral” o “Balanced
Scorecard”, destacando como sus principales expositores a Kaplan y Norton (2016).

(Gaytan Cortés, 2019)

Si bien es cierto, la Alta Administracion cuenta con los indicadores del Cuadro de
Mando Integral para dar seguimiento a su estrategia, se corre el peligro de que se
pierda de vista el valor de simplemente gestionar la estrategia a corto plazo mediante el

resultado inmediato de sus indicadores operativos.
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Nuevamente se aclara que no se considera que el Cuadro de Mando integral sea la
herramienta de gestién que se deba utilizar, sino que en el contexto del ICE también se
puede apoyar en una herramienta de corto plazo como el Plan Financiero, pues como
sefala Anthony, Govindarajan (2007), se puede caer en el problema de crear un
departamento de planeacion estrategia que al final se desvincula de la operativa de los

negocios. (Vilay, 2008)

Ahora bien, se define la funcién de control de la administracion como todas las
actividades emprendidas para asegurar que las operaciones reales se ajusten a las
planeadas. Esta funcién es muy importante, en especial para la evaluacion eficaz de la
estrategia, especificamente la estrategia financiera. (David, Conceptos de

Administracion Estratégica, 2017)

Adicional a esa definicion, el autor identifica cuatro pasos fundamentales para ejercer

esta funcién de control:

i. Establecer estandares de desempeio
ii. Medir el desempeio
iii. Comparar el desempefio real con los estandares establecidos

iv.  Tomar acciones correctivas

Todos estos conceptos sefalados por David en su libro se contrastan adecuadamente
con la funcion de la Direccion de Planificacion Financiera con respecto al seguimiento

que da al Plan Financiero.

» En forma mensual se verifican los resultados econdmicos reales de los estados

financieros contra el estimado
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> Se revisa el comportamiento y tendencia de los indicadores contemplados en el
Plan Financiero contra los datos de cada mes

» Se realiza un informe sobre los resultados, indicando posibles razones y planes
de accion

» Se analiza este informe en conjunto con la administracion de cada negocio.

Segun David, la condicién financiera suele considerarse como la mejor medida de la
posicion competitiva y del atractivo general de una empresa. Determinar las fortalezas
y debilidades financieras de una organizacién es esencial para la formulacion efectiva
de estrategias. La liquidez, el nivel de endeudamiento, el capital de trabajo, la
rentabilidad, el uso de activos, el flujo de efectivo y los fondos de una empresa pueden
excluir a algunas estrategias como alternativas viables. (David, Conceptos de

Administracion Estratégica, 2017)

Es importante destacar que es correcto afirmar que los factores financieros suelen
alterar las estrategias existentes y cambiar los planes de la administracién, y de ahi la
importancia de que los aspectos definidos en el parrafo anterior se monitoreen al
evaluar la ejecucion del Plan Financiero, sin embargo, con solo los tres indicadores

existentes, esto no parece posible.

A pesar de esto, el Plan Financiero del ICE si es construido examinando estas
variables, cada negocio debe expresar las cifras que se considera son el ideal para
alcanzar las metas de cada periodo. Entrega un plan de inversiones, un plan de
financiamiento, el estudio de mercado del cual se derivan los ingresos por tipo de
servicio, y las metas financieras que espera lograr, expresadas en estados financieros

proyectados y los indicadores que se derivan de los mismos.

42



La decisidn de inversion, también llamada presupuestacion de capital, consiste en
asignar y reasignar el capital y recursos entre los proyectos, productos, activos y
divisiones de una organizacion. Una vez formuladas las estrategias, es necesario
presupuestar el capital para implementar con éxito las mismas. La decision de
financiamiento determina cual es la estructura de capital mas conveniente para la
empresa tras examinar diferentes métodos por medio de los cuales la empresa puede
reunir capital. Deben considerar las necesidades de capital de trabajo a corto y largo
plazo. Por ultimo las decisiones sobre dividendos o resultados, supone cuestiones

como la cantidad de dinero que debe reinvertirse en la empresa.

La hoja de ruta de la instituciéon esta fijada en el documento Estrategia 4.0 y aun
cuando el Cuadro de mando integral tiene determinados los indicadores de gestion de
esta hoja de ruta, este proyecto lo que busca es lograr que el Plan Financiero,
mediante indicadores dinamicos, acordes al entorno actual del negocio y los resultados
econdmicos del periodo ayude a la Administracion Superior a determinar de forma
expedita y rapida el grado de cumplimiento de la estrategia en las areas mas criticas de

la misma.

Esto también es importante ya que si bien es cierto el ICE al ser una empresa estatal
no esta sujeta a pago de dividendos a los accionistas, si tiene que determinar la forma
en que debe reinvertir su excedente de capital, producto de sus aciertos y desaciertos

en sus decisiones de inversion y financiamiento.
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El analisis de indicadores financieros es el método mas utilizado para determinar las
fortalezas y debilidades financieras de una organizacion, en las areas de inversion,

financiamientos y resultados (David, Conceptos de Administracion Estratégica, 2017).

Los indicadores financieros se aplican por igual tanto en las organizaciones lucrativas
como en las empresas sin fines de lucro, y evidentemente también en una empresa
estatal como el ICE, pero al ser un contexto diferente los indicadores deberian ser

revisados y de ser necesario adecuados a la realidad cambiante de cada periodo

2.2 Indicadores

2.2.1 Conceptos basicos de los indicadores

Segun Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial, el uso de
indicadores en la administracion obedece a la necesidad de disponer de un instrumento
que permita establecer el marco de referencia para evaluar los resultados de la gestion

de una organizacion. (Franklin, 2013)

Desde este punto de vista, es inherente la necesidad de contar con indicadores para
lograr medir en forma adecuada los resultados financieros de un negocio. En el caso
del ICE, no basta con estimar los estados financieros del proximo periodo, sino que es
necesario, como bien lo indica el autor, un marco de referencia que mas alla de las

cifras nos pueda indicar si la gestidbn administrativa es correcta.

Un indicador es una relacion cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un

mismo proceso o a procesos diferentes (Franklin, 2013). Esta simple formula
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matematica permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencia y

predecir cambios.

Gracias a los indicadores, la Gerencia de Finanzas, a pesar de no contar con el
conocimiento completo del negocio podra evaluar los resultados econdmicos de las

acciones de la gerencia del sector en forma razonable.

Segun el libro de Enrique Benjamin Franklin, “Auditoria administrativa. Evaluacion y
diagnéstico empresarial”’, un indicador debe al menos incorporar las siguientes

caracteristicas:

= Ser relevante o util para la toma de decisiones
= Factible de medir

= Facil de llevar de una parte a otra

= Altamente discriminativo

= Verificable

= Libre de sesgo estadistico o personal

= Aceptado por la organizacion

= Justificable con relacién a su costo-beneficio

= F&cil de interpretar

= Utilizable con otros indicadores

= Tener precisibn matematica en los indicadores cuantitativos

= Precisién conceptual en los indicadores cualitativos

(Frankklin, 2013)
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Este mismo libro, Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnostico empresarial
enumera los aspectos que se deben considerar en la formulacion de los indicadores,

como se detalla a continuacion:

1. Definir el objetivo que se pretende alcanzar

2. Al momento de formularlos, el personal normativo y operativo debe considerar
acciones para llevar a cabo su instrumentacion y tomar en cuenta los factores
que faciliten su operacion

3. Deberan enfocarse preferentemente hacia la medicién de resultados y no hacia
la descripcidn de procesos o actividades intermedia

4. Se acordaran mediante un proceso participativo en el que las personas que
intervienen sean tanto sujetos como objetos de evaluacion, a fin de mejorar de
manera conjunta la gestién de la organizacion

5. Se formulan mediante el método deductivo, se implementan por el método
inductivo y se validan estableciendo estandares de comportamiento sobre las
partes del proceso que se miden

6. Es recomendable designar a un responsable encargado de validarlos,
verificarlos asi como de aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacion
negativa, ademas de que debera preparar el concentrado de informacién de los

mismos.

Al ser el propodsito de este proyecto el proponer indicadores de medicion para el Plan
Financiero del Negocio de Telecomunicaciones del ICE para el 2021, estas guias seran
sumamente utiles tanto al sector como al proceso de analisis de la Gerencia de

Finanzas, encargada de dar el seguimiento respectivo
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2.2.2 Niveles de aplicacion indicadores

Franklin en su libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnostico empresarial nos

indica que existen al menos tres niveles de aplicacion para los indicadores, a saber,

> Estratégicos, que identifican la contribucién o aportacion para lograr los objetivos
estratégicos con relacion a la misién de la organizacién, miden el cumplimiento
en las actividades, programas especiales, programas estratégicos y proyectos
organizacionales y de inversion
» De gestion, que informan sobre procesos y funciones clave. Estos se utilizan en
el proceso administrativo para:
o Controlar la operacion
o Prevenir e identificar desviaciones que impidan el cumplimiento de los
objetivos
o Determinar costos unitarios por areas, programas, unidades de negocio y
centros de control
o Verificar el logro de las metas e identificar las posibles desviaciones
» De servicio, los cuales miden la calidad con que se generan los productos y
servicios en funcidbn de estandares y la satisfaccion de los clientes vy
proveedores. Se emplean para implementar acciones de mejora continua y para
elevar la calidad de la atencién a clientes y permiten identificar los indicadores
de desempeno o cumplimiento de los estandares de servicio, asi como los
indicadores de satisfaccion o calidad que percibe el cliente sobre el producto o

servicio recibido. (Franklin, 2013)

47



Se espera que este proyecto logre presentar una metodologia para construir nuevos
indicadores que evaluen puntos clave en las areas criticas asociadas a la estrategia del
negocio que se determinen para el Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones
2021, para permitir un control y seguimiento razonable del plan en comunién con la

hoja de ruta estratégica

Este aspecto queda aun mas claro cuando se profundiza en las dimensiones que se
deben evaluar por medio de indicadores, para que lo indicadores puedan evaluar la

dimension de las acciones deben posibilitar la medicion de:

» Impacto: mide el cumplimiento de los objetivos y metas, cuantifica valores y
efectos en los clientes y gradua el desempefio de los procesos

» Cobertura: informa sobre el alcance de las acciones

> Eficiencia: calcula costos unitarios y de productividad, ademas de cuantificar la
optimizacién de recursos humanos, financieros, materiales y tecnolégicos para
obtener productos y servicios al menor costo y en el menor tiempo posible.

» Calidad: evalua el grado en que los productos y servicios satisfacen las
necesidades y cumplen con las expectativas de los clientes, ademas cuantifica

la satisfaccion del cliente
2.2.3 Guia para el Disefio de los indicadores

Segun Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnostico empresarial (Franklin, 2013),
para disefiar una efectiva matriz de indicadores es necesario considerar los elementos
metodoldgicos que permiten realizar una valoracion objetiva sobre el desempefio de los

programas, bajo los principios con los que se verifica el grado de cumplimiento de
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metas y objetivos, basandose en indicadores de gestion y financieros para determinar

el impacto social y econémico.

Esta es una de las debilidades de los indicadores actuales que se manejan a nivel de
Plan Financiero de Telecomunicaciones, los tres indicadores que se tienen no poseen
un componente de gestidn que facilite medir la eficiencia de la administracién en las

areas claves para obtener los resultados esperados del Plan Financiero.
Segun Franklin, los indicadores deben contar al menos con los siguientes aspectos:
1. Nombre del indicador

Es la expresion que identifica al indicador y que manifiesta lo que se desea medir con
el. Debe expresar la denominacion precisa con la que se distingue al indicador, debe
ser claro y comprensible por si mismo, no contiene el método de calculo, debe ser
unico y corto y no debe reflejar una accion.

Tabla 2

Ejemplo de nombres de indicadores

Nocion o relacion aritmética Complemento
Porcentaje | de personas atendidas en un servicio.
Promedio de metros destinados a areas verdes.
Tasa | de ahorro en la canasta basica.
indice de desarrollo en un campo especifico.

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial
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2. Dimension a medir

De acuerdo con el logro de los objetivos que se miden, se pueden utilizar las siguientes

dimensiones de indicadores:

Dimension

Eficacia

Eficiencia

Calidad

Economia

Figura 3

Dimensiones a medir

Descripcion

Mide el nivel de cumplimiento de >
los objetivos.
Mide qué tan bien se han utilizado >
los recursos en la produccién
de resultados.
Evalla atributos de los bienes o >
servicios producidos respecto a
normas de desempefio.

E—

Mide la capacidad para generar y
movilizar adecuadamente los recursos.

Ejemplo

Tasa de desercién en Educacion
Media Superior.

Promedio de estudiantes que desertan
de Educacién Media Superior por cada
profesor que imparte clases en ese nivel.

Porcentaje de estudiantes egresados
de Educaciéon Media Superior con un
buen rendimiento (promedio de 9-10).

Porcentaje del costo de los programas
de alto rendimiento que son subsidiados.

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

3. Definiciéon de indicador

Debe precisar qué se pretende medir del objetivo al que esta asociado y ayudar a

entender utilidad, finalidad o uso del indicador.

No puede repetir el nombre del

indicador ni el método de calculo, la definicion se utiliza para explicar brevemente y en

términos sencillos qué es lo que mide el indicador.
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Tabla 3

Definicién de indicador

Ejemplo de definicion de indicador

Nombre del indicador Definicion mal determinada  Definicion bien determinada
Porcentaje de obras de infra- | Mide el porcentaje de obras Mide el porcentaje de obras
estructura apoyadas apoyadas por el fondo de ope- | financiadas con recursos del
por un fondo en operacién. racion. fondo que estan en operacion.

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

4. Método de calculo

Determina la forma en que se relacionan las variables establecidas para el indicador.

Se recomienda:

= Ultilizar simbolos matematicos para las expresiones aritméticas, no palabras

» Enunciar de manera puntual las caracteristicas de las variables y de ser
necesario, el afio y la fuente de verificacion de la informacién de cada una de
ellas

= En el caso de que el método de calculo del indicador contenga expresiones

matematicas complejas, colocar un anexo que explique el método de calculo.
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Tabla 4

Método de calculo de un indicador

Ejemplo de método de calculo de un indicador

Indicador Unidad de medida Método de calculo
Tasa de ahorro en Tasa Precio de la canasta basica en el mercado
la canasta basica local/precio de la canasta basica en tiendas
Diconsa- 1X100
Porcentaje de personas Porcentaje NUmero de personas atendidas/numero
atendidas en un servicio total de personas identificadas X 100

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

5. Unidad de medida

Hace referencia concreta a la determinacion de la forma en que se quiere expresar el
resultado de la medicion al aplicar el indicador. La unidad de medida debe
corresponder con el método de calculo del indicador y con los valores expresados en la

linea base y las metas.

En el caso de los indicadores cuyo método de calculo resulta en un porcentaje, indice,
proporcion y, por ende, el valor de la meta se exprese en términos relativos, la unidad
de medida debera referirse a una nocién estadistica, pero no a una unidad absoluta.

Tabla 5
Unidad de medida

Indicador Resultado Unidad de medida
Tasa de ahorro en la canasta basica 5.0 Tasa
Porcentaje de un servicio 20.0 Porcentaje

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial
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6. Frecuencia de medicion

Hace referencia a la periodicidad con que se realiza la medicion del indicador (periodo
entre mediciones), la frecuencia minima a utilizar es mensual, no se deben realizar

reportes menores a un mes.

Se recomienda que la periodicidad con la que se reporte la meta del indicador sea la

siguiente:

» Indicadores de largo plazo: periodicidad quinquenal, bienal, anual.
» |ndicadores de mediano plazo: periodicidad de uno a cinco afnos
» |ndicadores de corto plazo: periodicidad de hasta un afio

Figura 4

Frecuencia de medicién

¢Cual es la periodicidad ¢Qué valor adicional agregara la
de disposicion de los datos de informacién que se provea en
las variables del indicador la siguiente medicion respecto a la
y/o del indicador? suministrada en la medicién anterior?
Preguntas
orientadas

para determinar
la frecuencia
de medicién

¢Qué tan costosa es la medicién con ¢Cual es el cronograma de
una periodicidad determinada en cumplimiento de las metas finales
relacién a la informacién que suministra y parciales establecidas para
para la toma de decisiones? el indicador?

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial
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7. Linea base

Es el valor del indicador que se establece como punto de partida para poder evaluarlo y

asi darle seguimiento.

El registro del valor de la linea base y del afio al que corresponde esa medicidn es
obligatorio para todos los indicadores. En caso que el indicador sea reciente creacion y
no pueda establecerse la linea base, se tomara en sustitucion de ésta el primer
resultado alcanzado en el ejercicio fiscal en curso con el que se cuente, mientras tanto
se informara como no disponible (en las metas intermedias de dicho ejercicio)

Tabla 6

Linea base

Ejemplo de linea base de un indicador

Linea base Resultado alcanzado
Ejercicio fiscal Meta del ejercicio en el ejercicio en
en curso valor Afo fiscal en curso curso
2010 ‘ No disponible | No disponible 5000000.00 ‘ 5100000
2011 ‘ 5100000 2010 5500000.00 ‘ En curso

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

8. Metas

Las metas permiten establecer limites o niveles maximos de logro, comunican el nivel

de desempefio esperado por la organizacién y permiten enfocarla hacia la mejora. Al
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establecerlas se debe asegurar que sean cuantificables y que estén directamente

relacionadas con el objetivo.

La meta que se determine debe estar orientada a mejorar significativamente los
resultados e impactos del desempeno institucional, debe ser retadora. Ademas debe
ser factible de alcanzar y por lo tanto realista respecto a plazos y recursos que

involucra.

Algunas recomendaciones puntuales sobre metas son:

= En las diferentes metas que se definen, se debe seleccionar una sola opcién del
tipo de valor (absoluto o relativo), el cual debe expresarse en términos de la
unidad de medida del indicador, procurando que sea consistente con el método
de calculo y el nombre del mismo.

= En el valor registrado debe existir correspondencia entre la meta anual relativa y
absoluta del afio en curso.

» Todos los indicadores con frecuencia de medicion anual o mas, deben tener
metas intermedias definidas.

» Es necesario registrar de manera acumulada durante el aio las metas del ciclo
presupuestario en curso, con relacion a los valores de la meta anual.

= Si la meta anual tiene valor, es obligatorio el registro de un calendario para el

ciclo, que incluya los indicadores cuya frecuencia de medicion sea anual.
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9. Sentido del indicador

Hace referencia a la direccidn que toma el comportamiento del indicador para identificar
cuando su desempenfo es positivo o negativo. Puede tener un sentido descendente o

ascendente:

Cuando el sentido es ascendente, la meta siempre sera mayor que la linea base. Si el
resultado es mayor al planeado, es representativo de un buen desempefo y cuando es
menor, significa un desempefo negativo, algunos ejemplos: poblacién atendida con un

servicio, productividad agropecuaria, indice de competitividad de la inversion publica.

Cuando el sentido es descendente, la meta siempre sera menor que la linea base. Si
el resultado es menor a la meta planeada, equivale a un buen desempefio y cuando es
mayor, significa un desempefio negativo, algunos ejemplos: tasas de mortalidad, tasas
de natalidad, indices de delincuencia, costo promedio de un bien.

Tabla 7

Sentido del indicador

Indicador Meta constante Sentido esperado
Cobertura de vacunacion 95% Ascendente
Huelgas estalladas 0% Descendente

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial
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10. Parametros de semaforizacion

A fin de que sea posible dar seguimiento, realizar la evaluacion adecuada y contar con
elementos para la toma de decisiones, deberan establecerse los parametros de

semaforizacion que identifiquen si el cumplimiento del indicador fue el adecuado.

Mediante los parametros de semaforizacién se indica cuando el comportamiento del

indicador es:

» Aceptable (verde)
» Con riesgo (amarillo)

» Critico (rojo)

Los parametros de semaforizacion se establecen de acuerdo con el sentido del
indicador respecto a la meta (sentido ascendente o descendente)

Tabla 8

Parametros de semaforizacion 1

Ejemplo para un indicador con sentido ascendente

Tabla de valores de parametros de semaforizacion para indicador (sentido ascendente)

Comportamiento Comportamiento Comportamiento critico

aceptable en riesgo Por debajo del 10% o por

Mes Valor Metas Entre =5y +15% Entre —10y +5% encima de +15% de la

medicion alcanzado programadas de la meta de la meta meta
) ‘ Desde | Hasta | Desde | Hasta | Por debajo | Porencima

Marzo ' 47% 50% 48% 58% 45% 48% 45% 58%
Junio ' 58% 60% | S57% | 69% | 54% | 57% | 54% | 69%
Sept. ' 65% 70% | 67% | 81% | 63% | 67% | 63% | 81%
Dic. 78% 80% 76% 92% 72% 76% 72% 92%
Valor de la linea base: 35% Mes de la linea base: enero
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Tabla 9
Parametros de semaforizaciéon 2

Ejemplo para un indicador con sentido descendente

Tabla de valores de parametros de semaforizacion para indicador (sentido descendente)

Comportamiento Comportamiento Comportamiento critico

aceptable en riesgo Por debajo del

Mes valor Metas Entre —15y +5% Entre +5y +15% —15% o por encima de

medicion alcanzado programadas de la meta de la meta +15% de la meta
: Desde Hasta Desde 7 Hasta Por debajo Por encima

Marzo v 78% . 80% 68% 84% 84% 92% 68% 92%
Junio | 65% _ 70% | 60% | 74% | 74% [ 81% | 60% | 81%
Sept. 61% 60% 51% 63% 63% 69% 51% 69%
Dic. ' 47% 4 50% 4 43% ' 53% ' 53% - 58% ' 43% A 58%
Valor de la linea base: 90% Mes de la linea base: enero

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

Mediante los parametros de semaforizacién se indica cuando el comportamiento del

indicador es:

Aceptable (verde): el valor alcanzado del indicador se encuentra en un rango por
encima o por debajo de la meta programada, pero se mantiene dentro de los
limites establecidos como aceptables

Con riesgo (amarillo): el valor alcanzado del indicador es mayor que la meta
programada pero se mantiene dentro del rango establecido

Critico (rojo): el valor alcanzado del indicador es mucho mas alto que la meta
programada o es tanto menor que la meta programada y se podria considerar
una falla de planeacion (es decir, la meta no fue bien establecida), de

conformidad con los rangos establecidos.

58



El registro del valor de los parametros de semaforizacién debe expresarse en términos

del rango que se espera alcanzar respecto de la meta programada.

Tabla 10

Ejemplo de un parametro de semaforizacién

Ejemplo de parametros de semaforizacion

Nombre Método Linea Meta Umbral Umbral

del indicador de calculo base anual verde-amarillo amarillo-rojo
Porcentaje de (NUmero de tiendas 86% 90% (+/-) 5% (+/—)10%
tiendas que fun- que ofrecen tres
cionan como Uni- 0 Mas servicios
dades de Servicio adicionales al abasto/
a la Comunidad NUmero total de

tiendas) X 100

Fuente: Libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnéstico empresarial

2.2 .4 Indicadores financieros

En el texto “Fundamentos de Administracion Financiera” (Gitman, Principios de
administracion financiera, 2012), se indica que los indicadores financieros son muy
importantes para las diversas partes interesadas que necesitan conocer con

regularidad medidas relativas al desempefio de la empresa.

Esto es una realidad a la que el ICE no es ajeno, es indispensable que la
Administracion Superior, mediante su brazo de Gerencia Financiera tenga una

perspectiva razonable de lo que el negocio esta haciendo.
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Las razones financieras que se incorporan mas adelante son las que tradicionalmente
emplean las organizaciones para apoyar la evaluacién cuantitativa de los hallazgos
obtenidos durante una revision de su gestion, los cuales sirven para determinar las
relaciones y tendencias de los hechos, en ellos podemos identificar los tres indicadores
que actualmente esta utilizando el proceso para dar seguimiento al Plan Financiero de
Telecomunicaciones. Esta claro que su adecuada utilizacion se subordina al correcto

significado y alcance.

Para poder ubicarlos, en funciéon de su campo de aplicacion y utilidad, se clasifican en

indicadores de:

* Rentabilidad

= Liquidez

* Financiamiento
= Ventas

* Produccién

= Abastecimiento

= Fuerza laboral

Con base en los tres indicadores que actualmente se utilizan, encontramos que solo se
esta dando seguimiento al apartado de rentabilidad, con el agravante que solo miden

el desempefo operativo de la misma.

2.2.5 Indicadores de gestion

Siempre basandonos en el libro Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnostico

empresarial (Frankklin, 2013) (se nos indica que el fin primordial de emplear
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indicadores en el proceso de la gestidbn administrativa es poder evaluar en términos
cualitativos y cuantitativos el cumplimiento puntual de sus etapas y su proposito

estratégico, a partir de la revision de sus funciones

Para estar en posibilidad de obtener mayor y mejor informacién, a cada etapa del
proceso se le asignan indicadores cualitativos (éstos son lo que otorgan su razén de
ser a la organizacion), asi como cuantitativos (los que traducen en hechos el objetivo

de esta).

El manejo simultaneo de estos dos indicadores obedece al propdsito de que el auditor
tenga una vision global y completa de la organizacion, asociando la esencia con las

acciones y el comportamiento con los resultados.

Esta division convencional se establece con la idea de evaluar al proceso en si mismo y
obtener informacién adicional de los factores que inciden en su ejecucion, toda vez que
el conjunto de etapas y elementos permite soportar la posible formulacion de
recomendaciones y seguir una secuencia ordenada y sistematica para permitir un juicio

definitivo de la situacion de la organizacion.

El autor también recomienda como necesario tomar en cuenta que para ampliar el
alcance de cada etapa y elemento, asi como determinar las condiciones en que se

generaron, la organizacion puede considerar los siguientes aspectos:
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Tabla 11

Elementos de organizacion

* Via sequida para formularlos. * Plazo o periodo estimado

* Asignar al responsable de prepararlos. de ejecucion.

» Difundir su preparacion. » C(laridad en su definicion.

» Aceptacion por parte de la » Consistencia en sus conceptos.
organizacion. » Congruencia con las condiciones

* Interpretacién adecuada de los de la organizacion.
miembros de la organizacion. * Revisar y actualizar los contenidos

* Acceso a la informacion para * Vinculos con las instancias con las
su consulta. que interactua la organizacion.

Segun Auditoria Administrativa, Evaluacion y diagnostico empresarial (Franklin, 2013),

los indicadores de gestién abarcan diferentes etapas del proceso administrativo:

Planeacién
Organizacion
Control
Adquisiciones
Asesoria Externa
Asesoria Interna
Coordinacion
Exportaciones
Informatica
Marketing

Proyectos

vV Vv VY YV VvV Vv V¥V VYV VYV VYV V V

Servicio a clientes
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En nuestro proyecto, buscaremos incorporar algunas de estas dimensiones con los
datos financieros que se poseen del negocio, logrando una mejor medicion de la
gestion administrativa del Sector Telecomunicaciones del ICE dentro de lo estimado en

su Plan Financiero 2020.
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO
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3. Marco Metodolégico

A continuacion se presentan los lineamientos y parametros que se utilizan como base
del proceso de investigacion. Se definen los métodos de recoleccion de la informacion,

analisis y presentacion de la misma. El tipo de proyecto y el proceso de diagnostico.

3.1 Enfoque de la Investigacion

El enfoque cualitativo es aquel que utiliza la recoleccion y analisis de los datos para
definir las preguntas de investigacion o relevar nuevas interrogantes. Implica un énfasis
en las cualidades de los procesos y significados que no pueden examinarse o medirse
experimentalmente en funcidn de cantidad, numero, intensidad o frecuencia Por otra
parte, un enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar una hipotesis
con base en la medicion numérica y el analisis estadistico Enfatiza la medicion y el

analisis de relaciones causales no entre procesos. (Hernandez Sampieri, 2014)

En este proyecto, se manejaria un enfoque cualitativo, ya que se analiza informacion
de fuentes secundarias, se estudia a profundidad las bases del Plan Financiero del
sector de Telecomunicaciones del ICE, asi como datos del documento Estrategia 4.0
de la Presidencia Ejecutiva del instituto y su relacién con el documento Plan Financiero

qgue emite la Direccién de Planificacién Financiera del Instituto.
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3.2 Tipo de Investigacion

La teoria habla de investigacion exploratoria e investigacion concluyente. En el primer
caso la investigacion esta disefada para enriquecer el conocimiento, siendo un paso

preliminar hacia la investigacion concluyente.

Por su parte, una investigacion concluyente tiene una estructura conceptual vy
metodoldgica para la toma de decisiones, estimando el grado de confiabilidad y el

margen de error.

Es por eso que se considera que nuestra investigacion es de tipo exploratorio, ya que
estamos en el proceso de identificar la oportunidad de mejorar los indicadores
existentes en el Sector Telecomunicaciones para medir el correcto desempefio de la

gestion de la Gerencia de este sector, segun lo estimado en su Plan Financiero.

3.3 Fuentes de informacion

Los datos necesarios para una investigacion se pueden obtener de fuentes primarias o

de fuentes secundarias.

Las fuentes primarias se obtienen de primera mano, y por tanto se disefan
especificamente para dar respuesta a los objetivos planteados en funcién del problema

que se haya generado. (Hernandez Sampieri, 2014)

Las fuentes secundarias hacen referencia a informacién que ya ha sido recogida
previamente con otro propdsito y esta accesible para consulta. (Hernandez Sampieri,

2014)
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En el caso de nuestro proyecto estariamos utilizando ambos tipos de fuente, nuestras
fuentes primarias son internas, generadas por las personas encargadas de preparar los
planes financieros de los negocios del Grupo ICE, asi como de las personas a cargo de
la validacion, dentro de la Direccion de Planificacion Financiera como de la Direccion

Corporativa de Telecomunicaciones.

Nuestras fuentes secundarias serian el documento Estrategia 4.0 del Grupo ICE, asi
como las notas y oficios de la Unidad de Precios y Servicios y de la Unidad de

Estrategia, ambas pertenecientes a la Direccion Corporativa de Telecomunicaciones

3.4 Métodos para seleccionar la informacion

Independientemente de la cantidad de elementos que se tomen para averigua algunos
aspectos de interés sobre determinada situacion, existen solo dos formas o métodos
para acceder a los datos, métodos no probabilisticos y meétodos probabilisticos

(Hernandez Sampieri, 2014)

Nuestra investigacion utilizara métodos de seleccion no probabilisticos: se realiza una
entrevista a los encargados de elaborar el Plan Financiero de las empresas del Grupo
ICE para el periodo 2020-2021 y una entrevista a los encargados de aprobar los Planes

Financieros del Negocio de Telecomunicaciones para ese mismo periodo.

3.5 Fuentes de datos y técnicas de recoleccion

El siguiente cuadro ilustra las relaciones entre las Fuentes de datos y las Técnicas de

recoleccion. (Hernandez Sampieri, 2014)
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Figura 5

Fuentes de datos y técnicas de recoleccion

Técnica de
recoleccion

/ Heproducit / Coptar
\‘ Situaciones Analogas el e
Modelar
Comunicacion /
Personas e
Observacion
\

Fuente de datos Basada en:

Secundaria

Fuente: Metodologias de la investigaciéon (Hernandez Sampieri, 2014)

En nuestro proyecto, para las fuentes secundarias utilizaremos la técnica de
recoleccion de datos de Reproducir/Copiar, para nuestras fuentes primarias,
estariamos entrevistando (cara a cara) a nuestras fuentes y utilizariamos la
Comunicacion/Observacion a través de la herramienta de entrevista a profundidad.

(Ruiz Olabuénaga, 2007)

Se utiliza un cuestionario, que combina preguntas redactadas a priori, de tal forma que
estan cerradas, con una parte abierta que variara segun las respuestas en una

entrevista semiestructurada.

El propésito de estas entrevistas es confirmar la necesidad que se presenta con
respecto al uso del Plan Financiero como herramienta de control para dar seguimiento

a la hoja de ruta estratégica del Grupo ICE.
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CAPIiTULO IV. DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE RESULTADOS
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4 Diagnéstico y analisis de resultados

4.1 Evaluacion del alcance actual de los indicadores financieros del ICE
Telecomunicaciones.

4.1.1 Descripcion de los indicadores actuales

Actualmente el Negocio Telecomunicaciones del ICE cuenta con tres indicadores

financieros:

» Margen Operativo
» Margen EBITDA

» Rendimiento sobre activo en operacion

A continuacion analizaremos el alcance de cada uno de estos indicadores que se

utilizan para gestionar el Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones.
= Margen Operativo

El Margen operativo se determina mediante dividir el Excedente o Déficit de operacion

entre las ventas de acuerdo a la siguiente formula:

Margen operativo

Excedente de operacion / Ingresos de operacion

Lo que persigue este indicador es determinar solamente la utilidad de operacion de la

entidad antes de los ingresos / gastos financieros o de otra indole que no tiene que ver
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directamente con el “core” del negocio, nos indica la utilidad que genera la empresa

con cada venta de su giro de negocio.

En Telecomunicaciones, este indicador es muy importante para garantizar la
rentabilidad propia del negocio, aspecto sumamente valioso para la toma de decisiones

en un ambiente en competencia como el que enfrenta este sector.

= Margen EBITDA

El Margen EBITDA se refiere a la utilidad operativa de la empresa, pero sin los costos y
gastos que no generan una salida de efectivo como lo son la depreciacion de activos

fijos y la amortizacion de activos intangibles. Su formula de calculo es la siguiente:

Margen EBITDA

Excedente de operacion mas gasto por depreciaciony
amortizacion / Ingresos de operacion

Se considera importante pues maneja la rentabilidad operativa del negocio desde un
punto de vista de efectivo, al no considerar los costos y gastos que no representan

salidas de dinero.

Este indicador tiene la ventaja de dar una visibn mas financiera, pero nuevamente su
ambito de accion se limita al estado de resultados. También, al igual que el Margen de
Utilidad Operativa, refleja los resultados del Plan Financiero en una forma muy general,
sin ahondar en los aspectos clave de la estrategia en la que el plan de cada periodo es

fijado por cada negocio del instituto.
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e Rendimiento sobre el activo en operacion

Este indicador se calcula dividiendo el Excedente operativo entre el Activo Fijo de

Operacion.

Rendimiento sobre el activo en operacion

Excedente de operacion / Activo operativo

Este es el unico indicador que agrupa informacion no solo del Estado de Resultados
sino también el Estado de Situacion. Permite conocer el rendimiento generado por los
activos operativos del negocio, y siendo el Telecomunicaciones un sector en
competencia, que depende de sus inversiones en activos para generar excedentes es
primordial para la institucidon velar por que esto sea cumplido al dar seguimiento al plan

financiero.

El problema que se encuentra es que nuevamente el indicador es muy general, no
encontramos una vision de los proyectos clave que el negocio maneja y en los que la

administraciéon se basa para alcanzar las cifras definidas en el plan financiero.

En resumen de este primer aspecto analizado, se encuentra que los indicadores
empleados por el negocio para medir la efectividad de su plan financiero anual son muy
genéricos y no le ayudan a ajustar el rumbo facilmente en caso de no lograrlos a lo
largo de las revisiones mensuales, ya que solo con los resultados de estos indicadores

lo que se puede determinar es que no se estan cumpliendo los objetivos financieros del
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plan, pero sin ahondar en el desempefo correcto de los factores clave de éxito para

lograr los mismos.

4.1.2 Resultados actuales de los indicadores de seguimiento del Plan

Financiero del Negocio Telecomunicaciones del ICE

Al ser un negocio en competencia, no se permite por aspectos legales suministrar
datos financieros y operativos reales del Negocio Telecomunicaciones del ICE, sin
embargo, se aplicaran los indicadores actuales a los Estados Financieros Consolidados
del Instituto, que se encuentran abiertos al publico en su pagina web

www.grupoice.com, esto para dar una idea clara de la informacién de seguimiento que

se obtiene actualmente de la herramienta Plan Financiero, posteriormente haremos lo
mismo incluyendo los nuevos indicadores propuestos, para identificar los puntos de
mejora que busca el proyecto en esta herramienta de control financiero.

Tabla 12

Estados de Situacion Financiera Grupo ICE

2018-2016

Estado de Situacion Financiera Grupo ICE

al 31 de diciembre
(millones de colones)

2018 2017 2016
Activo no corriente 5492 736 5458 920 5429 751
Activo corriente 575 049 563 210 644 750
Total activos 6 067 785 6 022 130 6 074 501
Pasivo no corriente 3026 454 2901 614 2 869 349
Pasivo corriente 405 689 349 866 394 957

Total pasivos 3432143 3251 480 3 264 306
Total patrimonio 2 635 642 2 770 650 2810 195

Total pasivo mds patrimonio 6067 785 6022 130 6 074 501

Elaboracion propia con informacion financiera tomada de https://www.grupoice.com
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Tabla 13

Estados de Ingresos y gastos Grupo ICE
2018-2016

Estado de Ingresos y gastos Grupo ICE

Por el periodo terminado el 31 de diciembre de
(millones de colones)

2018 2017 2016
Total ingresos 1436702 1414963 1432918
Total costos y gastos 1423097 1278316 1253935
Excedente (déficit) de operacion 13 605 136 647 178 983

Elaboracion propia con informacion financiera tomada de https://www.grupoice.com

Aplicando los indicadores oficiales del Plan Financiero, obtendriamos los siguientes

resultados:
Tabla 14
Indicadores de seguimiento actuales
2018-2016
Indicadores 2018 2017 2016
Margen de operacion 0.9% 9.7% 12.5%
Margen EBITDA 22.8% 31.3% 34.2%
Rendimiento sobre activo en operc 0.3% 2.7% 3.6%

Elaboracion propia con informacion financiera tomada de https://www.grupoice.com

Si bien es cierto, estos resultados dan una guia sobre el resultado operativo del

Negocio de Telecomunicaciones con respecto a los resultados esperados en el Plan

74



Financiero, también es correcto afirmar que con esta informacién es poco lo que se
puede hacer para un seguimiento adecuado de la hoja de ruta estratégica, mas que

indicar que no se alcanzan los parametros de rentabilidad.

Es evidente un desmejoramiento sostenido de los indicadores con una marcada caida
en el ano 2018, pero desde la perspectiva de Plan Financiero, solo tenemos el

resultado puro y simple que arrojan los Estados Financieros.

Al implementar esta propuesta se podra aportar informacion relevante y especifica
que puede utilizarse para coadyuvar al seguimiento del Plan Estratégico y confirmar
indicadores de gestién del Cuadro de Mando Integral con respecto a sus metas a corto

plazo, mas alla de lo que se logra con la situacion actual.

El Plan Financiero, como una herramienta para dar seguimiento a las metas operativas
de los sectores Eléctrico y Telecomunicaciones del ICE se dio para el periodo 2015, y
desde su creacion se definieron los indicadores ya descritos de Margen Operativo,
Margen EBITDA y Rendimiento del Activo Operativo como la base para monitorear el
mismo, pero actualmente no ha evolucionado como una herramienta de control para
que la Direccion de Planificacidon Financiera colabore con la Alta Administracion de

forma mas efectiva, con respecto a dar seguimiento a la estrategia del ICE.

A continuacién se sefalan varios aspectos que llevan a concluir que los indicadores
actuales son insuficientes para un seguimiento eficiente del Plan Financiero como una

herramienta de control estratégico a corto plazo.
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a. No da seguimiento a varios objetivos estratégicos financieros incluidos en

la estrategia empresarial. (ICE G. G., 2019)

Para el quinquenio 2019-2023, se definieron los siguientes objetivos estratégicos

relacionados con el area financiera:

Tabla 15

Objetivos Estratégicos Financieros

Caddigo Descripcion del objefivo

OFF 01 Garantizar la Sostenibilidad Financiera del Grupo ICE alcanzando un
margen EBITDA de al menos un 30,9% en el 2023
Generar una relaciéon favorable entre ingresos, costos y gastos financieros
OEF 02 . .
para alcanzar un margen operativo superior al 12,3% al 2023
Rentabilizar las inversiones para alcanzar un rendimiento de activos en
OEF 03 .,
operaciéon de al menos un 5,0% en el 2023.
OEF 04 Reducir las presiones al flujo de caja para que la razén deuda neta / EBITDA
sea menor al 3,97 al 2023 con el fin de atender las obligaciones financieras.
OEF 05 Gestionar los pasivos para alcanzar una relacion pasivos / activos del 48%

Elaboracién propia con datos de documento Estrategia 4.0

Analizando estos objetivos, vemos que solamente se puede dar seguimiento

parcial a los OEF 01, 02 y 03.
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No se puede hablar de un seguimiento completo de los primeros dos objetivos
estratégicos financieros porque solo tendremos con el Margen EBITDA vy el
Margen Operativo un resultado neto de los Ingresos menos el OPEX, pero no se
tendra un seguimiento especifico de los rubros de ingreso o gasto que afectan el
resultado final, lo que es primordial si se dan variaciones importantes entre el
estimado y el real y se hace necesario cerrar las brechas, o para identificar
aspectos de mejora en la optimizacion de los elementos que forman el

excedente.

En forma similar, en el caso del OEF 03, si bien es cierto se logra determinar el
rendimiento del activo operativo, no se logra dar seguimiento a las principales
inversiones que deben generar este rendimiento. Nuevamente tendremos

problemas para explicar las variaciones encontradas, con solo este indicador.

Los objetivos especificos financieros 04 y 05 estan ligados al nivel de deuda de
los negocios, aspecto que ni siquiera es considerado en los objetivos actuales

de ninguna forma.

El seguimiento de los indicadores actuales no toma en cuenta las

fortalezas/debilidades internas del negocio

Segun el documento Estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019), para este quinquenio se
pueden visualizar para el Sector Telecomunicaciones las siguientes fortalezas y

debilidades internas:
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Tabla 16

Fortalezas/Oportunidades/Debilidades/Amenazas

Fortalezas / Oportunidades Debilidades / Amenazas

Mercado nacional de las telecomunicaiones en un estado de

Marca Kolbi con un fuerte arraigo en el mercado nacional
madurez

Mejorar baja capacidad de financiamiento con base en recursos
Cobertura nacional de sus redes de transporte propios para el despliegue de nuevos negocios, asi como, un
alto endeudamiento concentrado en divisas externas.

Fuerte lealtad en zona rural Alto indice de factibilidad de abandono en zona metropolitana

Portafolio de productos y servicios robusto No se aprovechan los diferenciadores del servicio

Redundancia de sus redes supera con creces a su competencia |ARPU decreciente

Explotar las capacidades de convergencia existentes en los

Estruct d t flexibl ient
negocios, para fortalecer la oferta de valor del Grupo ICE. structura de costos poco fiexible y crecienie

Elaboracion propia con datos de documento Estrategia 4.0

Actualmente los indicadores para seguimiento del Plan Financiero, que no han
cambiado desde la instauracion de esta herramienta, ignoran abiertamente esta
informacion, sin embargo podemos notar aspectos como el fortalecimiento de la
red de transporte, la base de nuevos productos y servicios, la redundancia de
sus redes, la capacidad de convergencia, la capacidad de financiamiento, los
diferenciadores del servicio, el ARPU decreciente y la estructura de costos, son
aspectos que, con nuevos indicadores se pueden monitorear desde el
seguimiento mensual que se realiza del Plan Financiero, con solo incorporar
elementos que asocien los proyectos de inversion especificos del sector que
impacten estos aspectos, o incorporando los margenes de rentabilidad de los

rubros mas importantes.
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c. Desaprovechamiento de conocimiento de la estructura de Costos y gastos

del negocio.

Al ser el Plan Financiero del ICE basicamente un Estado de Ingresos y Gastos
proyectado, durante los afos en que se ha dado seguimiento periodicamente a
esta proyeccion se ha acumulado una serie de conocimiento sobre el negocio, la
estructura de costos y la oferta de servicios que no esta siendo aprovechada a
cabalidad, desde la perspectiva de informacion que puede brindar el Plan
Financiero, por citar ejemplos, el monitoreo de costos y gastos que se realiza en
forma mensual desde hace varios afios permite conocer cuales gastos son mas
significativos, se comportan en forma estacional, son impactados directamente

por efecto de la competencia y otros aspectos mas.

Lo anterior implica conocimiento de la estructura de costos que puede ayudar
implementar indicadores que coadyuven a mejorar el control financiero
estratégico del sector, buscando optimizar los costos para beneficiar la

estabilidad financiera que busca la estrategia.

4.2 Determinar la informacioén relevante que afecta los estados financieros
de la entidad que afecta la hoja de ruta de la estrategia financiera.

Como se ha mencionado, el Negocio Telecomunicaciones se encuentra en
competencia desde que salié de su estado de monopolio hace poco mas de diez afos,
razon por la cual es sumamente importante dar seguimiento a la informacion clave que

afecta los estados financieros, ya que dicha informacién es indispensable para
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continuar mantener su puesto de excelencia en el mercado nacional como operador

incumbente en este servicio publico ante sus competidores.

Adicional a lo expuesto, la informacion relevante que afecta los estados financieros
permite dar un seguimiento oportuno al Plan Financiero del negocio, el cual deberia ser
base de la estrategia de la Administracion Superior en el corto plazo y por consiguiente

es fundamental para lograr alcanzar los objetivos estratégicos fijados.

Ahora bien, al ser un negocio tan dinamico, es importante que la informacion relevante
que afecta la estrategia del negocio y que se ve reflejada en los Estados Financieros

esté en constante evolucion.

Al dar seguimiento al Plan Financiero, se espera también lograr dar seguimiento a la
informacion relevante clave de los Estados Financieros, sin embargo, los indicadores
financieros del Plan Financiero nunca han sido modificados ni se han adecuado a la

estrategia del negocio, situacién que este proyecto espera solventar.

Analizando el momento que vive el negocio en este 2020-2021, junto con los objetivos
estratégicos financieros incluidos en la Estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019), se han
seleccionado tres areas relevantes, sumamente sensibles para cumplir con éxito las
metas del Plan Financiero y de la estrategia del negocio, apoyando los mismos en los
objetivos estratégicos para lograr la Estabilizaciéon y sostenibilidad financiera del

Negocio Telecomunicaciones. (ICE G. G., 2019)

» Compray venta de terminales moviles
» Gestién de la deuda

> Efecto del proyecto de inversion de fibra 6ptica
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Ahora pasaremos a explicar las razones encontradas para determinar cada uno de
estos puntos como informacion relevante para el negocio en este 2020-2021 e
indispensable para lograr dar seguimiento a corto plazo a la estrategia del ICE para

este quinquenio

4.3.1 Compra y venta de terminales moviles

Dentro de los objetivos estratégicos en el apartado financiero, se encuentra el OEF
02 de la Estrategia 4.0, “Generar una relacion favorable entre ingresos, costos y
gastos para alcanzar un margen operativo superior al 12.3%.” (ICE G. G,,

2019).

La venta de paquetes a los clientes en lugar del modelo de monopolio de venta de
lineas telefénicas moviles fue uno de los hitos de la entrada de las
telecomunicaciones a un mercado en competencia. En el pasado, este negocio no

estaba contemplado dentro del scope del Sector de Telecomunicaciones.

Conforme la tecnologia avanza, y esto es muy dinamico en este mercado, los
terminales moviles se vuelven mas complejos, sofisticados y costosos, lo que hace
implica una fuerte inversion en esta linea de negocio y por ende un fuerte riesgo

financiero para la institucion.

En los ultimos cinco afos, el gasto por este concepto practicamente se ha

duplicado, pasando de aproximadamente 50 000 MCRC (cincuenta mil millones de
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colones) en 2015 a mas de 94 000 MCRC (noventa y cuatro mil millones de
colones) en 2019, siendo el segundo gasto mas importante en la estructura de
costos del negocio, solo por debajo de la depreciacion, lo cual hace del seguimiento
especifico de los terminales moéviles una excelente medida de control, ayudando a

cumplir la hoja de ruta estratégica que permita cumplir el OEF 02.

Otro aspecto por lo que la informacion alrededor de este rubro es de alta
importancia para la estrategia establecida por la Administracion Superior esta
relacionado con los modelos de negocio implicados en la comercializacion de las

terminales.

Un primer punto sobre este aspecto tiene que ver con los subsidios que el mercado
en competencia obliga a ofrecer dentro de la oferta comercial. A fin de colocar el
paquete de voz y datos a un cliente y asegurar su permanencia con la empresa por
doce o veinticuatro meses, la practica comercial es ofrecer el terminal por debajo
del costo de adquisicidn, recuperando este subsidio a través de la venta del paquete

de minutos de voz y datos.

Evidentemente no se busca cambiar los planes de compra de area comercial o el
plan estratégico de mercadeo, pero lo que si puede hacer esta propuesta es ofrecer
inteligencia de negocio, que se tome en cuenta al preparar las decisiones

comerciales del negocio.

Adicional a este modelo, que ya por si solo es deficitario en cuanto al margen de
utilidad de los terminales moviles, por efecto de la oferta comercial de la

competencia, se ha migrado poco a poco a un modelo de venta de terminales con
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‘cero prima”, lo que implica la recuperacion del flujo de efectivo involucrado en la
compra-venta del teléfono durante un periodo mas largo de tiempo, con las

implicaciones que esto tiene por la pérdida de valor del dinero en el tiempo.

Finalmente, el peso que tiene dentro del Estado de Situacion un inventario obsoleto
de terminales moviles, que obliga a ajustar continuamente las reservas sobre este
inventario trae mas peso al riesgo financiero implicito en la comercializacion de esta

linea de negocio.

Es por todo lo anteriormente expuesto que este rubro se convierte en un item
estratégicamente clave y la informacion sobre el mismo dentro de los Estados
Financieros debe ser objeto de monitoreo continuo, lo que estimamos se lograra
con la propuesta de este proyecto que incluye un indicador financiero para este

rubro.

4.3.2 Gestion de deuda

Dentro de la estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019) uno de sus objetivos estratégicos en
materia financiera para lograr la “Estabilizaciéon y sostenibilidad financiera” es
gestionar los pasivos para alcanzar una relacion pasivos/activos del 48% para el

ano 2023.

Con esto en mente, el Plan Estratégico, como herramienta para gestionar la hoja de
ruta estratégica a corto plazo debe incluir este indicador dentro del seguimiento

mensual que realiza la Direccion de Planificacion Financiera.
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Si bien es cierto, este indicador esta ya mapeado en el Cuadro de Mando Integral,
se vuelve a lo comentado anteriormente, es importante que dentro de la operativa
del negocio, en forma mensual se dé seguimiento a este importante rubro para

cumplimiento de la hoja de ruta estratégica.

Esto también cumpliria con los principios basicos de la funcién de un Plan
Financiero, pues a través del plan financiero, una empresa debe determinar las
inversiones a largo plazo que va a llevar a cabo y el esquema previsto para su
financiacion, asi como debe establecer el modelo de gestion de los activos

empresariales a corto plazo.

Es decir, establece las estrategias de financiaciéon e inversion que la compafia se
propone ejecutar para alcanzar sus objetivos econémicos y financieros. (Ombuena

G.J., 2017)

4.3.3 Efecto del proyecto de inversion de instalacion de fibra 6ptica

El ICE en su segmento de Telecomunicaciones es basicamente una empresa que
ofrece servicios publicos anclados en su base de infraestructura. Esa es la razon
por la que su éxito en la obtencion de sus objetivos estratégicos estara basado

fundamentalmente en la acertada inversion realizada a través de sus proyectos.

En el Negocio de Telecomunicaciones, el ICE siempre ha tratado de estar a la
vanguardia en el aspecto tecnoldgico, con redes como la 3G, y posteriormente

4.5G, trayendo esta tecnologia antes que su competencia y logrado, mas de diez
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afnos después de la apertura de las telecomunicaciones continuar como operador

incumbente del mercado.

En este 2020-2021, la dependencia de exitosos proyectos de inversion a fin de
lograr mantener la rentabilidad de sus operaciones continua siendo una realidad en
el Negocio Telecomunicaciones y desde el afio anterior, el proyecto de Instalacion y

sustitucién de fibra optica es sin duda el proyecto clave de este sector.

El mismo responde a la necesidad continua de nuestros clientes de mas ancho de
banda para datos, sin sacrificar su experiencia cliente. El objetivo del proyecto es
aprovechar la robusta red de transporte en todo el territorio nacional, con triple
redundancia, mejorando con este proyecto nuestra red de acceso, la cual por ser la
mas antigua en el mercado, por estar nuestra competencia en el pais hace poco
mas de diez anos, e instalar y/o sustituir el cobre por fibra 6ptica, logrando un

estandar muy superior en tecnologia de conectividad.

Por la magnitud de la inversién que aun esta en su etapa de ejecucion y por lo que
significa dentro de una estrategia de servicios y productos basados en esta
conectividad superior, es sin duda un aspecto fundamental al que debe darse

seguimiento especifico dentro del portafolio de inversion de la cartera de proyectos.

Siguiendo la hoja de ruta establecida en la Estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019), el OEF
03 establece la necesidad de “Rentabilizar las inversiones para alcanzar un

rendimiento de activos de operacion de al menos un 5% en el 2023.

Para satisfacer este objetivo estratégico, el proyecto pretende dar seguimiento a los

proyectos de inversion mas significativos del Negocio Telecomunicaciones, los
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cuales pueden variar a través del horizonte de tiempo planteado en el Plan
Estratégico, en este quinquenio, la propuesta de fibra Optica del Sector es la base

de la sostenibilidad futura del negocio.

4.3 Proponer nuevos indicadores de gestion financiera que involucren los
resultados econémicos de la institucién con la operativa del negocio,
asociandolos a la informacién relevante del negocio.

Una vez definidos los aspectos de informacidon relevante o areas criticas que
afectan los Estados Financieros de la entidad mas alla de la informacion basica a la
que da seguimiento con los indicadores tradicionales de la empresa, debemos
formalizar el seguimiento de los mismos mediante indicadores que permitan
comparar las metas fijadas en el Plan Financiero de estos aspectos, contra los
resultados reales obtenidos a lo largo del periodo, buscando ajustar aquellos
aspectos que en los que no se esta logrando el resultado esperado. A continuacion,

se presenta nuestra propuesta de nuevos indicadores.

4.4.1 Compra y venta de terminales moéviles

> Nombre del indicador

Se define el nombre como “Margen de rentabilidad de las terminales moéviles”

» Dimension a medir

Economia, evalua la capacidad de generar ganancias mediante la compra - venta

de terminales moviles
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> Definicion del indicador

Mide el porcentaje de ganancia en la linea de negocio de compra — venta de los

terminales moéviles

> Meétodo de calculo

Porcentaje, 1- (costos asociados a venta de terminales / Ingresos por ventas de

terminales).

> Unidad de medida

Porcentaje

> Frecuencia de medicion

Indicador de corto plazo, periodicidad de hasta un afo.

> Linea base

Resultado estimado en el Plan Financiero

> Meta

Porcentaje de rentabilidad definido en el Plan Financiero

> Sentido del indicador

Ascendente con respecto a la meta definida

4.4.2 Gestion de la deuda

> Nombre del indicador
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Se define el nombre como “Relacion deuda - activo”
» Dimensién para medir
Calidad, activos comprometidos por terceros.
» Definicion del indicador
Mide el porcentaje de activos financiados con fondos provenientes de terceros.
» Meétodo de calculo
Porcentaje: (Total de pasivos del sector/ total de activos del sector) X 100
» Unidad de medida
Porcentaje
» Frecuencia de medicion
Indicador de corto plazo, periodicidad de hasta un afo.
» Linea base
Resultado estimado en el Plan Financiero
> Meta
Segun hoja de ruta de la estrategia financiera
» Sentido del indicador

Descendente con respecto a la meta definida
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4.4.3 Efecto del proyecto de inversion en fibra éptica
» Nombre del indicador

Se define el nombre como “Tasa de cumplimiento de ingresos proyecto fibra 6ptica”
» Dimension para medir

Eficiencia, mide que tan bien se han utilizado los recursos asociados al proyecto de

fibra optica
» Definicion del indicador

Mide el nivel de nuevos ingresos de las casas pasadas en la ejecucion del proyecto

contra el ingreso esperado en la linea base del proyecto
» Meétodo de calculo

Tasa: Ingresos obtenidos de las casas pasadas / ingresos esperados segun linea

base del proyecto
> Unidad de medida

Tasa porcentual
» Frecuencia de medicion

Indicador de corto plazo, periodicidad de hasta un afo.
» Linea base

Resultado de ingresos estimado en la linea base del proyecto, incluido en el Plan

Financiero
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> Meta

Ingresos estimados de Fibra éptica estimados en el Plan Financiero

» Sentido del indicador

Ascendente con respecto a la meta definida

4.4 Establecer los parametros de medicion de los nuevos indicadores

Para definir los parametros de medicién de los nuevos indicadores, en vista de que
estos estan asociados a lo estimado en el Plan Financiero 2020, se recurre a la

metodologia de semaforizacion, a fin de evaluar el cumplimiento de los mismos.

4.5.1 Margen de rentabilidad de las terminales moviles

» Parametros de semaforizacion
o Aceptable (verde) menos 2% con respecto a la meta asignada
o Con riesgo (amarillo) 3% a 5% menos con respecto a la meta asignada

o Critico (rojo) 5% menos con respecto a la meta asignada

4.5.2 Razén de la deuda

» Parametros de semaforizacion

Aceptable (verde) mas 3% con respecto a la meta asignada

(@)

Con riesgo (amarillo) 4% a 10% mas con respecto a la meta asignada

(@)

(@)

Critico (rojo) 10% mas con respecto a la meta asignada

90



4.5.3 Tasa de cumplimiento de ingresos proyecto fibra éptica

» Parametros de semaforizacion
o Aceptable (verde) menos 10% con respecto a la meta asignada
o Con riesgo (amarillo) 11% a 15% menos con respecto a la meta asignada

o Critico (rojo) 15% menos con respecto a la meta asignada

Es importante sefalar que estos parametros de semaforizacion son la propuesta inicial
de este proyecto. La decision definitiva de los mismos debe contar con la aprobacion

de la Gerencia de Finanzas.

4.5 Situacion propuesta — Seguimiento de nuevos indicadores

De acuerdo al apartado 4.1.4, de la aplicacién de los indicadores tradicionales del Plan
Financiero a los Estados Financieros reales de la entidad, periodos 2016-2018

obtuvimos los siguientes resultados:

Tabla 17

Indicadores Plan Financiero 2018-2016

Indicadores 2018 2017 2014
Margen de operacién 0.9% 9.7% 12.5%
Margen EBITDA 22.8% 31.3% 34.2%
Rendimiento sobre activo en operc 0.3% 2.7% 3.6%

Fuente: Elaboracion propia
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Para la aplicaciéon de los nuevos indicadores, se utilizara en el caso de la Razén de
deuda datos reales, en el caso de los indicadores de Margen de rentabilidad de las
terminales moéviles y de Tasa de cumplimiento de ingresos proyecto fibra 6ptica, se
utilizara no el resultado del indicador, sino los puntos porcentuales de variacién de un
periodo con respecto al otro multiplicados por un factor, esto por el aspecto de
confidencialidad de datos que se debe respetar, al ser un negocio en competencia.

Tabla 18

Indicadores propuestos Plan Financiero 2018-2016

Indicadores 2018 2017 2016
M tabilidad d

orgen de r(’an.obl idad de 0.9 07 04
terminales moéviles
Razdén de la deuda 56.6% 54.0% 53.7%
T d limiento de ingresos
asa de cumplimiento ing 03 07 0.6

proyecto fibra éptica

Fuente: Elaboraciéon propia

Incorporando el seguimiento de estos nuevos indicadores, vemos que la propuesta de
transformar el Plan Financiero en una herramienta que coadyuve a cumplir la hoja de

ruta estratégica es posible.

El Margen de rentabilidad de las terminales moviles monitoreado mensualmente
ayudara a verificar el efecto de aspectos comerciales tales como la compra de
terminales, el efecto financiero del deterioro de estos, efecto en los ingresos y por

defecto en el margen de cambios en oferta comercial (planes y paquetes), entre otros.
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Todo esto en cumplimiento de los OEF 02, “Generar una relacion favorable entre

ingresos, costos y gastos para alcanza un margen operativo superior al 12.3% al 2023.

El seguimiento de la razon de deuda permitira asegurar el cumplimiento de la ley 8660,
verificar el impacto de los nuevos financiamientos, liberar presion al flujo de caja, entre
otros, lo cual esta en linea con el OEF 06, “Gestionar los pasivos para alcanzar una

relacion deuda neta/activos del 48% al 2023”

Por ultimo, el seguimiento de Tasa de cumplimiento de ingresos proyecto fibra éptica
permitira observar el cumplimiento o no del principal proyecto de inversion del sector en
los ultimos afios, ajustar la oferta comercial, verificar las bases para los nuevos
proyectos asociados a esta red, aspectos que sin duda forman parte de la hoja de ruta
del OEF 03, “Rentabilizar las inversiones para alcanzar un rendimiento de activos de

operacion de al menos 6% en el 2023.

A continuacion un cuadro resumen de lo que se logra en cuanto a seguimiento
estratégico a corto plazo con los nuevos indicadores propuestos, en contraposicion con

la condicion actual presentada en el punto 4.1.
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Tabla 19

Resumen de beneficios

Indicadores propuestos Plan Financiero

Aprovechamiento Esfructura

Indicador Objetivos Esiratégicos Financieros FODA .
de ingresos y costos
Coadyuv a al mejoramiento del ARPU,
monitoreando uno de sus principales
o X componentes. N s . .
Margen de Da seguimiento a un aspecto especifico Brinda inteligencia de negocio en el segundo
rentabilidad relev ante para lograr los mérgenes requeridos. rubro mas representativ o de la estructura de

Terminales Méviles

Impacta tanto ingresos como gastos

Brinda inteligencia de negocio para toma de
decisiones en cuanto a elementosimportantes
de la estructura de costos, el drea comercial y
otros

costos

Razén de Deuda

Incorpora un elemento de seguimiento para la
relacién Deuda/Inv ersion que actualmente se
ignora dentro de los seguimientos

Brinda un punto de referencia con respecto a la
necesidad de mejorar la capacidad de
Financiamiento.

Seguimiento al endeudamiento dentro del
seguimiento a corto plazo

Brinda informacién sobre un problema
especifico de la estructura de costos

Tasa de
cumplimiento de
ingresos Proyecto
Fibra Optica

Da seguimiento a un aspecto especifico
relev ante para lograr los ingresos proyectados.
Este proyecto es la base del

Mejora la cobertura de la Red de Transporte y
Acceso

Brinda informacién sobre las nuev as
oportunidades de servicios y productos

Brinda informacién sobre los diferenciadores de
servicio

Seguimiento a una de las clav es para mejorar el
ARPU

Seguimiento al proyecto mas importante del
quinguenio, lo que permite observ ar su impacto
en la estructura de costos de la empresa

Fuente: Elaboracion propia

4.6

Planteamiento de metodologia para el Plan Financiero 2021

De acuerdo a los resultados obtenidos a lo largo de este capitulo, se plantea la

siguiente metodologia a fin de definir nuevos indicadores

4.6.1

46.2

46.3

Revision de

Telecomunicaciones

sector

la hoja de

ruta estratégica

Revision del Plan de Inversiones del Sector
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con la Gerencia de

Revision de los datos historicos de la estructura de ingresos y gastos del




46.4

46.5

4.6.6

46.7

46.8

46.9

Revision Informes de seguimiento del Plan Financiero del afio anterior
Asignar areas criticas que deban monitorearse para asegurar el
cumplimiento de la hoja de ruta

Construir indicadores que permitan dar seguimiento a las areas criticas
seleccionadas

Presentar propuesta de nuevos indicadores a la Direccidén de Planificaciéon
Financiera

Dar seguimiento mensual a los indicadores propuestos

Presentar un informe con los resultados y propuestas de mejora
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CAPITULO V. ESBOZO PRELIMINAR DE LA PROPUESTA DE SOLUCION
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5 Propuesta

5.1 Antecedentes de la propuesta:

Para el periodo 2021, la Gerencia de Finanzas debe dar seguimiento al Plan
Financiero del negocio de Telecomunicaciones, lo cual es ya una practica arraigada
en los ultimos cinco anos. Durante este tiempo, los parametros que se han utilizado

para validar la buena gestién del Plan Financiero han sido tres indicadores:

» Margen Operativo
» Margen EBITDA

» Rendimiento del activo en operacién

En el proximo periodo 2021, se propone incluir tres indicadores adicionales, con el
objeto de dar seguimiento a los elementos clave del entorno estratégico del Negocio

Telecomunicaciones estos son:

» Margen de rentabilidad de terminales
» Razoén de la deuda
» Tasa de cumplimiento de nuevos ingresos proyecto fibra optica

Para esto se utilizara la metodologia indicada en el apartado 4.6

5.2 Objetivo general de la propuesta

Proponer nuevos indicadores basados en las areas criticas del negocio, para el
seguimiento del Plan Financiero 2021 del Negocio Telecomunicaciones con el

propdsito de coadyuvar al cumplimiento de la hoja de ruta estratégica del ICE.
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5.3 Objetivos especifico de la propuesta

> Revisar la hoja de ruta estratégica para el Sector Telecomunicaciones
de acuerdo a los objetivos estratégicos financiero, el plan de
inversiones 2021 y el comportamiento histérico de los ingresos y
gastos de los ultimos afos.

> Identificar las areas clave del sector para identificar los rubros a los
cuales debe darse seguimiento

> Revisar y/o proponer indicadores que cumplan con el seguimiento
adecuado de los rubros clave identificados

> Establecer los parametros de medicién de los nuevos indicadores
propuestos

> Preparar para la Gerencia General un informe trimestral de los
resultados obtenidos en el punto anterior

> Revisar la metodologia y los componentes de la misma en forma anual

5.4 Propuesta

Nuestra propuesta consiste en establecer como parte del proceso de la elaboracion del
Plan Financiero Anual al menos tres nuevos indicadores que complementen los
indicadores histéricos aprobados, a fin de dar seguimiento a los rubros clave de la
estrategia anual, asociados a los Estados Financieros de cada periodo. Esta propuesta

es una version preliminar, pendiente de aprobacién de parte de la Direccion de
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Planificacion Financiera de la Gerencia de Finanzas del ICE, responsable del

seguimiento del Plan Financiero.

Para lograr implementar esta propuesta, se considera lo siguiente:

5.4.1 Revision de la hoja de ruta estratégica con la Gerencia de

Telecomunicaciones

Para esto, debe agendarse una reunion con el personal de la Gestion Empresarial de la
Gerencia de Telecomunicaciones, especificamente con el Proceso de Gestidon
Financiera. Deben revisarse en forma conjunta los objetivos estratégicos del Sector y
alinearlos a los objetivos a corto plazo del Plan Financiero, tomando como base el
documento Estrategia 4.0 del instituto (ICE G. G., 2019), la fecha propuesta para esta

revision es setiembre del 2020.

5.4.2 Revision de los datos historicos de la estructura de ingresos y gastos del

sector

Esta revision permitira identificar aquellas partidas significativas tanto de ingresos como
de egresos que permitan una mejor optimizacidén de los resultados, asi como un mejor
control de los mismos. Los ultimos afios indican que en el apartado de ingresos, los
servicios basados en datos son los que presentan un mayor crecimiento, asi como
aquellos ingresos basados en el concepto de upselling, (venta adicional de servicios a
clientes que ya son del ICE). No se esperan cambios para el periodo 2021, segun el

cronograma propuesto, la revisién tendria lugar en setiembre 2020.
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5.4.3 Revision del Plan de Inversiones del Sector

El propédsito de esta revision es lograr identificar los proyectos de inversién clave del
sector para los proximos afos, asociandolos al planteamiento estratégico del

documento Estrategia 4.0 del instituto (ICE G. G., 2019).

Ya se ha realizado una revision del Plan de Inversiones del Sector 2020-2022, el cual
apunta a que el proyecto de instalacion de Fibra Optica es sin duda el mas importante

del sector en este periodo.
5.4.4 Revision Informes de seguimiento del Plan Financiero del afio anterior

Esta revision persigue el objetivo de aprovechar el conocimiento del negocio de los
afnos proximos pasados al dar seguimiento al Plan Financiero del sector, dicha revision
ayudara a la identificacion de las medidas de control que se han tomado en el pasado,

evaluando sus resultados y buscando areas de mejora.

Considerando el histérico de seguimiento de los ultimos tres afios, se ha sido reiterativo
en dos aspectos clave, primero la necesidad de dar seguimiento a los ingresos
estimados en los proyectos de inversion, como segundo, el fuerte crecimiento de los

gastos relacionados a las terminales. Esta revision se actualizaria en setiembre 2020

5.4.5 Asignar areas criticas que deban monitorearse para asegurar el

cumplimiento de la hoja de ruta

Una vez identificado el entorno del Plan Financiero, se podran identificar las areas
criticas del negocio, seran aquellas que se consideren mas importantes para lograr

cumplir la hoja de ruta estratégica.
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Como parte de este proyecto, la revision de las areas criticas, tomando como base la
informacion vigente a la fecha, determina que las areas criticas a las que se deben dar

seguimiento en el proximo Plan Financiero son:

e Analisis del margen financiero de las terminales
e Seguimiento de la deuda con terceros
e Anadlisis de los resultados del proyecto de fibra 6ptica

No obstante lo anterior, esta programada una revision de este aspecto en octubre del

2020, para el Plan Financiero 2021.

5.4.6 Construir indicadores que permitan dar seguimiento a las areas criticas

seleccionadas

Segun la metodologia aplicada, a la espera de una revision para el Plan Financiero
2021, la propuesta de indicadores seria la siguiente:

Tabla 20

Propuesta Nuevos Indicadores

Plan Financiero 2021

Margen de rentabilidad Terminales

e C Baorl Tasa de cumpllmlenio’de ingresos

Caracteristicas Moviles Proyecto Fibra Optica

Margen de rentabilidad Terminales Relacién deuda-activo Tasa de cumplimiento de ingresos

Nombre del indicador Moviles proyecto fibra éptica

Dimension a medir Economia Calidad Eficiencia

Mide el nivel de nuevos ingresos de las
Mide el porcentaje de activos financiados|casas pasadas en la ejecucion del

con fondos provenientes de terceros proyecto contra el ingreso esperado en la
linea base del proyecto

Tasa: Ingresos obtenidos de las casas

Mide el porcentaje de ganancia en la
Definicién del indicador linea de negocio de compra - venta de
los terminales moviles

IReReEiiElle, - (EEses CRREIIENs € Vi Porcentaje: (Total de pasivos del sector /

Método de calculo de fgrmmcles/ Ingresos por ventas de total de activos del sector) X 100 pasadas / ingresos esperados segun linea
terminales). base del proyecto

Unidad de medida Porcentaje Porcentaje Tasa porcentual

Frecuencia de medicion Corto Plazo Corto Plazo Corto Plazo

Linea base Resultado estimado Plan Financiero Resultado estimado Plan Financiero Resultado estimado Plan Financiero

Porcentaje de rentabilidad definida en el |Porcentaje de deuda definida en el Plan  |Ingresos estimados de Fibra 6ptica

Meta . . . . . . .
Plan Financiero Financiero estimados en el Plan Financiero

Sentido del indicador Ascendente Descendente Ascendente

Fuente: Elaboracion propia
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Estos datos deben actualizarse segun propuesta para el mes de octubre 2020.

5.4.7 Presentar propuesta de nuevos indicadores a la Direccion de Planificacion
Financiera
Esta se presentaria en el mes de noviembre 2020 segun cronograma propuesto. Es
importante destacar que los indicadores propuestos se manejaran a nivel interno de la
Direccién de Planificacion Financiera, tomando como base lo indicado en el punto
anterior.

5.4.8 Dar seguimiento mensual a los indicadores propuestos

Se propone dar un seguimiento mensual durante todo el periodo 2021, junto al Plan

Financiero que debe aprobarse en Diciembre del 2020

5.4.9 Presentar un informe con los resultados y propuestas de mejora

Se propone presentar un informe mensual con los resultados de los indicadores y las
propuestas de mejora a la Direccion de Planificacion Financiera, a fin de que esta lo

eleve a la Gerencia de Telecomunicaciones en forma mensual durante el periodo 2021

5.4 Cronograma de implementacién de la propuesta

Esta propuesta contara con el siguiente cronograma de implementacién
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Figura 6

Cronograma propuesto

Propuesta Metodologia de Indicadores Financieros para el Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones del ICE,
periodo 2021

Instituto Costarricense Electricidad

Renato G. Resenterra

Semanas sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21
Revision del Plan Financiero
2 preliminar del Negocio
Telecomunicaciones
3 Reunién de seguimiento con la
Gerencia de Telecomunicaciones
Reunién de seguimiento con la
4 Direccion de Planificacion
Financiera
Basado en los historicos y en las
2 metas del Plan Financiero 2021,
determinar informacién relevante,
clave o critica de las proyecciones
del Negocio en los EEFF
3
Reunion de validacion con
4 Gerencia Telecomunicaciones y
Direcciodn de Planificacion
Preparar la matriz con los nuevos
2 indicadores que involucren las areas
criticas identificadas previamente
Establecer junto con la Gerencia de
3 Telecomunicaciones los parametros
de medicion de los nuevos
indicadores
4
1 Preparacion del documento Plan
Financiero con los nuevos
indicadores
2
3 . .
Proceso ode validacion y aprobacion
del Plan financiero al Consejo
4
Directivo
5 Revision de Indicadores contra Plan
Financiero
3 Reunién de seguimiento con la
Gerencia de Telecomunicaciones
4 Preparacion y envio conjunto del

Informe de Gestién
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6 Conclusiones y recomendaciones

A continuacion se brindan las principales conclusiones y recomendaciones, de acuerdo
a los objetivos especificos propuestos y con base en los resultados obtenidos en

nuestro analisis de los datos y el esbozo de propuesta adjuntado.

6.1 Conclusiones

6.1.1 Los tres indicadores actuales del ICE, logran en buena medida dar
seguimiento al cumplimiento de los resultados operativo del negocio, pero no
coadyuvan en el cumplimiento de la hoja de ruta estratégica alineada al

documento Estrategia 4.0 (ICE G. G., 2019).

6.1.2 Con el formato actual de seguimiento del Plan Financiero, no se toma en
cuenta el entorno actual del negocio ni sus datos historicos para determinar
de una forma adecuada aquellas areas criticas en la consecucion de los
objetivos estratégicos financieros segun el documento Estrategia 4.0 (ICE G.

G., 2019)

6.1.3 Es necesario construir nuevos indicadores, basados en las areas criticas del
negocio que coadyuven a obtener los objetivos estratégicos financieros

alineados a la hoja de ruta estratégica definida por la Administracion Superior
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6.1.4

Se concluye que es necesario definir una metodologia para la construccion de
los nuevos indicadores, a fin de que anualmente se revisen los mismos, de

acuerdo a la evolucion del negocio, su estrategia y su entorno.

6.2 Recomendaciones

6.2.1

6.2.2

6.2.3

Se recomienda continuar con los indicadores operativos actuales del plan
financiero, pero incluir nuevos indicadores que cumplan como una
herramienta de control estratégico a corto plazo, alineandolos a las areas
criticas para lograr el cumplimiento de la estrategia de la Administracion

Superior.

Se recomienda una incorporar a la metodologia existente para la elaboracién
del Plan Financiero del Negocio Telecomunicaciones sesiones de trabajo para
determinar el entorno del negocio, los proyectos relevantes y los datos
histdricos, a fin de determinar las areas criticas para lograr el cumplimiento a

corto plazo de los objetivos estratégicos financieros.

Se recomienda construir los nuevos indicadores de gestion financiera
siguiendo las mejores practicas de la industria para las metas estratégicas del
Plan Financiero del periodo, incluyendo los respectivos parametros de
semaforizacion que permitan valorar la gestion del negocio en los rubros clave

de los Estados Financieros.
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6.2.4

6.2.5

Se recomienda definir una metodologia para la determinacién de las areas
criticas necesarias para el seguimiento a corto plazo de la estrategia
utilizando el Plan Financiero como una herramienta para este fin. Una vez
definidas, se construiran, en caso de ser necesario, nuevos indicadores para
el correcto seguimiento de las mismas. Este proceso debe incluirse en el

cronograma para la elaboracion del Plan Financiero de cada periodo.

Se recomienda revisar en forma anual la base para considerar cuando una
variacion entre el resultado obtenido en la operacion del negocio y el
resultado esperado segun Plan Financiero conlleve una accion de parte de la
administracion del negocio de telecomunicaciones. Se recomienda que la
administracion superior debe ratifique esta base para dar paso a ajustes en

los parametros de medicion.
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Anexo 2 Formato Entrevista a los Analistas de Plan Financiero Divisidon
Planificacion Financiera

¢ Guia para aplicar Entrevista a profundidad:

= Fecha: Diciembre 2019 — Enero 2020

= Lugar: Proceso Analisis y Seguimiento Financiero — Direccién Planificacién Financiera
— Edificio Central Piso 8 Puerta 13

= Entrevistador: Renato Resenterra Durdn

= Entrevistados: Funcionarios de Andlisis Financiero responsables del seguimiento del
Plan Financiero del Grupo ICE

Introduccién:

Descripcion del proyecto (propésito, participantes elegidos, motivo de la seleccién, utilizacién de
los datos)

Caracteristicas de la entrevista (duracién, confidencialidad)

Preguntas:
1. &Cudl es su formacién profesional?

o Contador

o Economista

o0 Administrador de negocios
o Otra

2. 2Cudntos anos tiene laborando en el ICE2

0-5 aiios

6-10 afos
11-15 afos
16-20 afios
Maés de 20 anos

O O O O O

3. Cudntos anos tiene laborando en la Direccién de Planificacién Financiera, analizando el
Plan Financiero?

0-1 aiios
2-3 afos
4-5 anos
Mdas de 5 aiios

O O O O

4. $Cudl considera usted es la funcién principal de la Direccién de Planificacién Financiera?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

16.

2Cudl considera es la principal funcién del Plan Financiero del ICE?

2Considera que es una herramienta de control valiosa?

2Considera usted que como herramienta de control, el Plan Financiero ha evolucionado o
se ha mantenido estancado, desarrolle por favor su respuesta?

2Qué otras herramientas de control conoce usted que estd aplicando actualmente el ICE
para cumplir con sus objetivos estratégicos?

sConsidera usted que el Plan Financiero es valioso, para cumplir con los objetivos de los
negocios y de la Direccién de Planificacién Financiera?

2Qué opina de los indicadores de seguimiento actuales del Plan Financiero?

éConsidera que estos indicadores son adecuados para medir el cumplimiento del Plan
Financiero?

2Considera usted que existen dreas de mejora en cuanto a los indicadores de seguimiento
del Plan Financiero?

2Qué dreas considera usted que deben ser objeto de seguimiento, pero que actualmente
estd limitado por los indicadores actuales?

2Conoce usted los objetivos estratégicos financieros del Documento Estrategia 4.0 del
Grupo ICE2

éConsidera que el seguimiento actual del Plan Financiero permite dar seguimiento a los
objetivos estratégicos financieros?

2Considera que con el complemento de nuevos indicadores de seguimiento enfocados a
los objetivos estratégicos podria mejorarse con el uso del Plan Financiero como
herramienta de control?

sle gustaria ampliar sobre alguno de los puntos que hemos comentado?
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