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RESUMEN

Este documento es el resultado final de una practica profesional, cuyo objetivo
principal fue el desarrollar una propuesta de administracion y control para el
programa Sello Ecoldgico de Gasolineras de OSD, llevada a cabo en una mediana

empresa de consultoria ambiental.

Para lograr desarrollar este objetivo se realizaron investigaciones de campo y de

documentacioén de los clientes y oficinas de la empresa.

La organizacion investigada, y el programa objeto del estudio se dedican a la mejora
ambiental en las diferentes aristas que implica la comercializacion de los
combustibles, siendo en este caso el Sello Ecologico de Gasolineras el mecanismos
por medio del cual se venden una serie de servicios técnicos y profesionales que

miden y mitigan los impactos propios de la actividad.

Para alcanzar el objetivo se fundamentaron tedricamente las perspectivas de un
cuadro de mando integral, y el tipo de indicadores especificos y aplicables al
programa de forma que sea cuantificable sus impactos financieros y operacionales

dentro de la empresa OSD.

Se analiza ademas la situacion de la empresa, se determina su mercado y los clientes
del sector donde se desarrolla, se mide y cuantifica por medio de la creacion de
herramientas electronicas, las ventas, gastos, inversiones, cuentas por cobrar, dias de
crédito entre otros. Con base en el conocimiento adquirido sobre la empresa y su

programa se elabora la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Finalmente se plantea la propuesta de un modelo de control de resultados que utiliza
como herramienta el Cuadro de Mando Integral para cumplir los estandares y

objetivos del programa Sello Ecologico para Gasolineras.
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INTRODUCCION

La Corporacion Enersol es una agrupacion de gasolineras, a las cuales OSD
Consultoria Integral S.A. brinda sus servicios desde hace mas de cinco afios. Enersol
posee aproximadamente 150 estaciones de servicio a nivel nacional, las cuales

cuentan con poco o nulo desarrollo en materia ambiental.

Dado que OSD cuenta con herramientas de conocimiento y recursos tecnolédgicos, los
cuales han sido puestos a disposicion del sector de distribucion de hidrocarburos para
mejorar las practicas ambientales de las estaciones de servicio, se generd un programa
disefiado para llevar de la mano a las gasolineras a desarrollarse minimizando su

impacto en el ambiente.

Como parte de esfuerzos nacionales, bajo tendencias globales, por promover la
disminucion de los impactos al ambiente generados por las actividades regulares de
industrias; OSD decidié ampliar el proyecto e incluir temas no regulados en Costa
Rica, tales como mediciones de huella de carbono y de huella hidrica, con el
proposito de promulgar practicas que las disminuyan e instar a diferentes sectores a

participar de proyectos que protejan y cuiden el ambiente.

Con la elaboracion y el desarrollo del presente Trabajo Final de Graduacion, se
entrega a la gerencia de la empresa OSD la propuesta de mejora del programa sello
ecologico de gasolineras, que permita lograr el éxito del mismo. Sin esgrimir la
estructura empresarial, como lo son los recursos, tanto humanos como financieros,
desarrollo de capacidades organizativas, convenios empresariales para lograr
sinergias, planes de comunicacidn, elaboracion de presupuestos de inversion y la
definicién de objetivos estratégicos que den el norte necesario para el auge del
programa. Ademas, se describe en detalle el proceso de analisis llevado a cabo
durante la practica para realizar las evaluaciones y las actualizaciones, asi como

situaciones afrontadas.



CAPITULO 1. DESCRIPCION DE LAS ESTACIONES DE SERVICIO EN
COSTA RICA, LA LEGISLACION APLICABLE Y SU IMPACTO
EN EL AMBIENTE.

1.1. El sector gasolinero en Costa Rica

El sector de ventas de hidrocarburos en Costa Rica consta de empresas nacionales, por lo
general empresas familiares y de compaiias transnacionales, aunque en los ultimos dos

afios se tuvo la salida de grandes corporaciones como Shell y Chevron-Texaco.

En el pais el sector gasolinero se encuentra conformado por 366 gasolineras, las cuales en
su mayoria son de capital nacional con empresarios que han desarrollado una pequeia
empresa sin mantener los estandares necesarios de salud y ambiente. La Camara de
empresarios de combustible (ACEC) agrupa 220 gasolineras, siendo que el 70% de sus

agremiados son parte de la Corporacion Enersol (162).

Las transnacionales como UNO Petrdleo (antes Chevron-Texaco), TOTAL Petroleum y
DELTA (antes Shell), solamente tienen operacion de distribucion al por menor en las
gasolineras, dado que el monopolio de RECOPE no les permite refinar ni distribuir. En el
caso de Uno Petroleo cuenta con 14 estaciones de servicio, Total tiene 19 Estaciones y

Delta con 31 de estos establecimientos en operacion.

Existen casos particulares donde una empresa o persona, posee varias gasolineras, por
ejemplo, Jorge Solano, empresario propietario del Grupo Caribefios con 6, Grupo Colono

con 7, Global Fuel con 5, Rafael Yong Chan con 5 Estaciones de Servicio.

La Corporacion Enersol, asocia empresarios independientes quienes encuentran en esta
empresa una forma de obtener mejores precios en algunos de los productos y servicios que
requieren para operar y comercializar, por ejemplo, el aceite lubricante, liquidos de frenos,

aditivos, servicios mecanicos y eléctricos para el mantenimiento de la estacion.
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Figura 1.1 Composicioén del Mercado nacional de gasolineras

Enersol como empresa tiene entre los objetivos que constituyen su mision buscar el
beneficio en todos los campos para sus asociados, por esta razon, en el afno 2008
decidié contratar los servicios que brindaba OSD de manera independiente a los
gasolineros. Desde esa fecha y por medio de la firma de contratos generales de
prestacion de servicios, OSD se convirtio en el proveedor oficial de Enersol, siendo
que las primeras tareas a ejecutar se referian a los servicios basicos como analisis de
aguas, certificaciones de limpiezas de tanques o bien los planes de Gestion Ambiental

de las gasolineras.

En marzo de 2010, OSD propone una iniciativa innovadora para mejorar la venta de
servicios y convertirlo mas que en requisitos de cumplimiento legal, en una necesidad
de mejora en funcion de las nuevas tendencias ambientales que se estan dando en el
mercado. De esta forma nace el “Sello Ecoldgico para gasolineras” propiedad

intelectual de OSD que comercializa Enersol con la marca “Estaciones Verdes”.

El plan inicial fue convertir los paquetes de servicios bdsicos en un programa que

integrara los tres ejes principales sobre los que debe velar la Estacion, a saber calidad,
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seguridad y ambiente, constituyéndose los ultimos en los principales rubros de

ingreso para el programa.

A raiz de la entrada al mercado de un programa innovador se debi6 realizar un trabajo
de promocién detallado, sin embargo, la falta de recursos econdémicos de la
Corporacion Enersol impidi6é que la misma se ejecutara con la celeridad y el nivel de
detalle necesario, esto por cuanto los clientes trabajan de forma individual y compran

los servicios requeridos en cada una de las Estaciones de Servicio.

1.1.1. Reseiia historica

El aumento en el parqueo vehicular costarricense en los afios 60 generd la necesidad
de tener establecimientos que vendieran combustibles. Durante los primeros 10 afios
este servicio estuvo en manos de la transnacional Allied Chemical. En 1961 un grupo
privado fundala Refinadora Costarricense de Petroleo Sociedad Anoénima
(RECOPE S.A.) que se convierte en el proveedor nacional de combustibles, para el
afio 1963 la Asamblea Legislativa aprueba el contrato de Proteccion y Desarrollo
Industrial y RECOPE se establece como la primera industria nacional dedicada a la
refinacion y produccion de combustibles derivados del petrdleo. En los primeros afios
de la década de los setentas una comision especial de la Asamblea Legislativa inicia
una investigacion sobre el funcionamiento de las distribuidoras privadas y en 1971
dicta un informe final donde se evidencian serios incumplimientos de los contratos
otorgados por el gobierno. En 1972 el Ministerio de Economia emprende gestiones
para comprar las acciones de la Refineria, que en aquel momento pertenecian a la
compafiia transnacional Allied Chemical. La participacion estatal en la Refineria era
del 15% de las acciones. En 1974 el Gobierno de Costa Rica adquiere la totalidad de
la refineria y por ende se establece el monopolio en los combustibles. El siguiente
paso se dio en 1975 cuando por ley, se le prohibe a RECOPE operar expendios de
combustible al detalle, por lo que las estaciones de servicio se trasladan a manos

privadas.

Las hasta entonces distribuidoras de combustible se convierten en negocios de
particulares, que con el paso de tiempo amplian la gama de servicios que brindan

asociados a los vehiculos.



Los empresarios incipientes en el negocio comienzan a crecer principalmente basados
en una excelente oportunidad de negocio que crece dia con dia, por lo cual también
debian aumentar su capacidad instalada, grupos de familias relativamente adineradas
construyen gasolineras en diferentes puntos del pais, durante los afios 80 y 90, que
segun datos de la direccion de hidrocarburos del MINAET superan las 265

gasolineras.

Durante los afios 2000 a 2010 la construccion de Servicentros ha continuado aunque a

un ritmo menor de alrededor de 10 nuevas empresas por afio.

1.1.2. Que es una gasolinera o estacion de servicio

Una estacion de servicio, también conocida como gasolinera o servicentro, es un

punto de venta de combustibles y lubricantes para vehiculos de motor.

En términos generales una gasolinera es el establecimiento donde se almacena y
comercializa combustible derivados del petroleo al por menor. Los combustibles
pueden ser diesel, gasolinas, o algun gas licuado de petroleo. Estos establecimientos
cuentan con tanques de almacenamiento para los hidrocarburos, sistemas de tuberias
y bombeo que permiten llevar el material hasta una maquina dispensadora donde se

efectta el paso hacia los vehiculos.

Aunque en teoria pueden establecerse y comprar libremente, las estaciones de
servicio normalmente se asocian con las grandes empresas distribuidoras, en Costa
Rica, el monopolio de RECOPE solo permite operar bajo el marco de distribucion al
por menor, dada la inexistencia de transnacionales como Chevron o Shell para la

distribucidén masiva de hidrocarburos.

Se puede definir un combustible como una sustancia con caracter reductor, capaz de
reaccionar con el oxigeno de manera répida y exotérmica. Esa energia permite mover

pistones que impulsan a los vehiculos.

Los combustibles fosiles se componen de mezclas de compuestos organicos con
moléculas que pueden ser muy sencillas, como es el caso del metano, que es el
constituyente principal del gas natural, o muy complejas, como las que aparecen en

los carbones. Ahora bien, como consecuencia de un origen comun todos ellos estdn



constituidos esencialmente por carbono e hidrogeno, de ahi que se les denomine

hidro-carburos (de hidrégeno y carbono).

1.1.3. Tendencias del sector

El consumo de energia primaria a nivel mundial estd basado principalmente en
combustibles fosiles. El petréleo representd al afio 2007 un 34% el consumo mundial
de energia primaria, y un 94% del total de energia empleada en el sector transporte.
La enorme dependencia que posee el transporte de este insumo energético contrasta

con el hecho de que este recurso no es renovable.

El consumo de petréleo a nivel mundial ha mantenido en el tiempo una clara
tendencia al alza, y Costa Rica no es la excepcion. En el grafico que se muestra a
continuacion se muestra la tendencia creciente en el uso de los hidrocarburos en el

pais.
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Figura 1.2 Importacion de hidrocarburos del afio 2000 al 2011. Elaboracion propia a

partir de datos de RECOPE

1.2. Servicios requeridos por una gasolinera para su operacion

Al igual que cualquier planta industrial, las estaciones de servicio requieren de una
serie de operaciones de mantenimiento para el cumplimiento legal y de calidad de los

combustibles. En algunos casos las gasolineras desarrollan las habilidades requeridas,
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pero en general todas solicitan los servicios externos cuando requieren de tecnologia
0 conocimientos en otras areas de accidn con la ingenieria eléctrica, mecanica,

quimica, y civil.

Los requerimientos van desde los andlisis fisicoquimicos de aguas vertidas para
cumplimiento del decreto de vertido de aguas, hasta las reparaciones de bombas y

surtidores para el expendio de combustibles.

OSD es una empresa cuyo negocio se centra en la consultoria, asesoria, supervision y
ejecucion de tareas especializadas en la industria de procesos quimicos e industriales,
razén por la cual las gasolineras se convierten en parte del mercado meta de la

empresa.

1.2.1. Servicios técnicos basicos

La lista de servicios requeridos es extensa y abarca diferentes ramas de conocimiento.
En la descripcion de las operaciones que se detalla a continuacion, el centro de
atencion son los servicios requeridos para el cumplimiento del medio ambiental o que

tiene implicacion directa sobre el ambiente.

La empresa OSD brinda sus servicios a las gasolineras con fin de promover las
mejores practicas del sector y a su vez generar oportunidades por medio de la

ejecucion de tareas especializadas.

Limpieza de tanques de combustible

La limpieza de los tanques de combustible es un requisito que las entidades
reguladoras como MINAET y ARESEP exige al menos 1 vez al afio, sin embargo
ninguna empresa estd exenta de que lo realice 2 ¢ 3 veces al afio mediante el método

que prefiera: por bombeo, hombre adentro o recirculacion.

El objetivo del servicio es la extraccion de sedimentos y agua acumulados en el fondo
del tanque, por medio de una bomba de succidn, intrinsecamente segura (a prueba de

chispas y explosiones), hasta la carga de los materiales residuales.

Los tanques de combustible son depdsitos subterrdneos (se encuentran bajo el nivel

del suelo) a los cuales por la contaminacion intrinseca a los combustibles y la



condensacion por diferencias de temperatura se les acumula agua en el interior, asi

mismo se acumulan lodos que béasicamente son sedimentos que se generan por

corrosion de las paredes del tanque y por la calidad del proveedor.

Figura 1.3 Fotografia del fondo de un tanque de combustible sucio

Limpieza de Trampas de Grasa

Las trampas de grasa o de oleaginosas son los receptaculos encargados de recolectar
las aguas de las pistas en una gasolinera, debido a los derrames que se producen
constantemente de combustible en esa zona, las trampas reciben el hidrocarburo

mezclado con agua y por separacion de densidades mejora la calidad del agua vertida.

El servicio de limpieza de trampas de grasa se describe en términos generales, como
la remocion y disposicion de lodos, hidrocarburos del sistema de oleaginosas, el cual
estd disefiado para la separacion mecanica del agua y los hidrocarburos o grasas.
Generalmente estos trabajos se programan semestralmente en las gasolineras por las

regulaciones pais.

Como se explicd anteriormente, el servicio contempla la limpieza del sistema de
tratamiento de aguas oleaginosas, mediante la extraccion de sedimentos por medio de
una bomba de succion, intrinsecamente segura (a prueba de chispas o explosiones).

Con este procedimiento los establecimientos tratan de asegurar que el reporte



operacional referido al anélisis fisicoquimico de aguas, apruebe los parametros de

vertidos del Ministerio de Salud.

Figura 1.4 Fotografia de limpieza de trampas de gras
Analisis fisicoquimicos de aguas

El agua es el solvente universal, se usa para lavar practicamente cualquier sustancia y
superficie. Adicionalmente la lluvia funciona como un agente de limpieza natural

arrastrando a su paso todos los elementos sobre las superficies.

En el caso de las gasolineras las superficies se contaminan de diesel, gasolinas,
aceites, y otros materiales que son arrastrados por agua de lluvia y por el lavado de

las pistas.

El agua se canaliza hacia las tuberias subterraneas y son conducidas a las trampas de
oleaginosas, donde el sistema permite una separacion parcial de los contaminantes
para que el agua pueda ser vertida al cuerpo receptor mas cercano, ya sea el

alcantarillado publico o un rio o lago.

Dado que la proteccion del recurso hidrico es cada dia mas importante y su consumo

es inherente a la vida humana, el control de la contaminacién es imperativo. Los
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analisis de aguas que se vierten miden los parametros fundamentales para asegurar la

calidad y evitar la contaminacion.

Un andlisis de agua, requiere de la ejecucion de trabajo en el laboratorio para
determinar los componentes y la cantidad de cada uno de ellos, estas sustancias estan
normadas y se consideran parametros maximos para indicar su calidad. Los
pardmetros a medir en el caso de las gasolineras son, el pH (medida de acidez), los
solidos disueltos, los solidos suspendidos totales, las grasas y aceites, las sustancias

activas al azul de metileno (jabones, por ejemplo), y los hidrocarburos.

Una vez obtenidos los datos del laboratorio se procede a elaborar el informe contra
los datos de la legislacion y se indica si se aprueba la calidad del agua o si debe

ejecutar una medida de mitigacion.

Figura 1.5 Fotografia de un vertido de aguas residuales
Calibracion de dispensadores de combustibles

Cuando se carga combustible en un vehiculo, se mide la cantidad de litros vertidos en
el tanque y se cobra un monto por ello. Las maquinas que dispensa el liquido son
susceptibles a fallos mecénicos, razon por la cual deben ser reparadas y calibradas

con regularidad.
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Las calibraciones requieren de la apertura de las maquinas, remocién de sellos de
seguridad, parada de bombas y cierre de valvulas, este servicio es ejecutado por

personal técnico calificado.

1.2.2. Servicios especializados

Recoleccion y tratamiento de residuos peligrosos

Las operaciones de mantenimiento generan residuos que van desde los lodos

removidos de los tanques, hasta las piezas metélicas que se cambian en los surtidores.

En todos los casos estos materiales contienen hidrocarburos por lo que se convierten
en materiales peligrosos y requieren de una gestion diferente a los desechos

ordinarios.

Los aceites usados, filtros, trapos contaminados, envases de aceite son residuos
generados diariamente en una gasolinera, y que no deben ser recolectados por los

municipios.

Los rellenos sanitarios no son una opcion para la disposicion final, por lo cual se debe

tener una forma diferenciada de tratamiento y recoleccion.

El servicio consiste en la recoleccion, transporte y disposicion final de los residuos
contaminados. Los camiones que efectian este trabajo deben estar acondicionados y
tener las polizas y permisos para el transporte de materiales peligrosos, cada
recoleccion debe estar documentada. Por ser desechos especiales, su tratamiento
también es diferenciado, en Costa Rica se disponen unicamente de una tecnologia
para la gestion de materiales con hidrocarburos y se denomina coprocesamiento. El
coprocesamiento es la tecnologia que utilizan las plantas procesadoras de acero,
vidrio o cemento, para convertir los residuos que no forman parte de su proceso en un
combustible alterno. Se requieren de altas temperaturas y de sistemas cerrados para

poder procesar estos residuos y extraer su valor remanente.

En el pais Unicamente las dos empresas cementeras brindan este servicio bajo

estrictas condiciones de ambiente y seguridad industrial.
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Fabricacion de Cemento:
Proceso Ideal para la destruccion de residuos

Por Que?

($Altas temperaturas

900 - 2,200 °C

($Alta permanencia de los
gases 4-6 seg.

($)Alta permanencia del :/Precalcinador
material > 15 min. gmj

Puntos inyeccion
de residuos

(\Quemador principal

(% Cenizas se incorporan al
Clinker

($Ambiente alcalino

($Sofisticado sistema de
filtrado de gases

Precalcinador Lilama
900 °C Zona 1,450 °C

1,800-2,200 °C
o

Figura 1.6 Esquema de coprocesamiento en una planta de cemento

Regencia ambiental y regencia quimica

El funcionamiento de una gasolinera conlleva operaciones unitarias que requieren de

un profesional con formacion en el area de la quimica y el ambiente.

Las regencias son servicios especializados que ejecuta un profesional por medio de
visitas de inspeccion y control. Por lo general las regencias se llevan a cabo
mensualmente y se verifica asuntos de indole técnico como emisién de vapores de
combustibles, funcionamiento de los sistemas contra incendios, vertidos de agua y su
bitdcora de seguimiento, comprobacion de los métodos de gestion de residuos entre

otros.
1.3. Legislacion Nacional para la operacion de Estaciones de Servicio

Los requisitos y normativas asociadas a la instalacion y operacion de una gasolinera
tienen como base el decreto que regula al sector, sin embargo, existe una serie de
leyes y reglamentos adicionales que tratan de minimizar el impacto de este tipo

comercio. Por tratarse de venta de sustancias peligrosas, tanto el Ministerio de Salud
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como el MINAET tiene injerencia, asi mismo por ser un servicio publico la ARESEP

regula su comercializacion.

La importancia de esta legislacion para el programa del Sello Ecologico es que le da
sustento legal a las propuestas de trabajo y de mejora continua en el ambito ambiental

por lo que forma parte integral de la herramienta de ventas.

1.3.1. Decreto 30131 MINAE

Tanto el Ministerio del Ambiente y Energia como el Ministerio de Salud regulan el
suministro de combustibles derivados de los hidrocarburos como un servicio publico.
Por tanto este decreto reglamenta las competencias del MINAE a través de la
Direccion General de transporte y Comercializacion de Combustibles (DGTCC), y
establece los requisitos juridicos y técnicos asi como los procedimientos, por los
cuales se regiran la distribucion, el almacenamiento y comercializacion de
combustibles derivados de los hidrocarburos destinados al consumidor final.
Asimismo establece las especificaciones técnicas minimas para la construccion, y
remodelacion de estaciones de servicio, y tanques de almacenamiento, con el fin de
que operen dentro de las méximas condiciones de seguridad y funcionalidad,

preservando la integridad del ambiente.

1.3.2. Ley Organica del Ambiente

Costa Rica se ha caracterizado por ser un pais que promueve leyes en funcion de la
proteccion de nuestro entorno natural, la Ley Organica del Ambiente, establece la
forma en la cual el Estado y los ciudadanos debemos actuar para tener un ambiente
ecoldgicamente equilibrado. Dado el impacto potencial de una gasolinera, la

aplicacion de la ley recae directamente en todos los extremos de la operacion.

1.3.3. Reglamento de vertidos de aguas residuales

El Reglamento tiene por objetivo la proteccion de la salud publica y del ambiente, a
través de wuna gestion ambientalmente adecuada de las aguas residuales. En el
reglamento se establecen los pardmetros para el manejo de las aguas residuales, que
independiente de su origen sean vertidas o reusadas. Como se ha explicado con

detalle en la gasolinera se generan agentes contaminantes que son sustancias cuya
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incorporacion a un cuerpo de agua natural conlleve el deterioro de la calidad fisica,
quimica o bioldgica, asi mismo se tipifican las aguas residuales como aquellas que ha
recibido un uso y cuya calidad ha sido modificada por la incorporacion de agentes

contaminantes.

1.3.4. Ley para la gestion integral de residuos

Esta ley fue promulgada en 2010 para normar la gestion de los residuos en Costa
Rica, y por ende mejorar la cadena de acciones que se realiza la sociedad en funcion
de la generacion de residuos. La ley obliga a todos los actores (publicos, privados,
personas fisicas y juridicas) a llevar a cabo labores de seguimiento y mejora continua
en la gestion de sus residuos, las gasolineras entonces se encuentran en la obligacion
de buscar soluciones para los materiales peligrosos y ordinarios que se generan como
parte de sus actividades comerciales, ya sea la venta de combustibles o de otros

productos.

1.3.5. Decreto 27000 MINAE

En este decreto se enumeran las caracteristicas para poder clasificar los residuos, por
esta razon se hace de especial importancia su aplicacion en los establecimientos que
venden combustibles y otros hidrocarburos, donde se requiere de una serie de
criterios técnicos para la correcta identificacion de los residuos generados por la

operacion.

1.3.6. Decreto 27001 MINAE

Como complemento al decreto 27000 este reglamento define los criterios para
autorizar empresas y las etapas para poder manipular residuos peligrosos, asi las
gasolineras tienen la obligacion de conocer y documentar los materiales residuales
que se generan por accion de sus operaciones, ademds de requerir la contratacion de
un proveedor autorizado para la recoleccion, transporte y disposicion final de sus

residuos.
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1.4. Definiciones y conceptos

Se definen algunos conceptos implicitos en el desarrollo del documento, con la

finalidad de completar la conceptualizacion del presente trabajo.

La principal debilidad del programa que desarrolla OSD es que no existen
herramientas para la administracion del programa, por lo que se requiere definir desde

las estrategias hasta los controles para lograr el éxito definitivo del proyecto.

1.4.1. Administracion

El concepto de administracion hace referencia al funcionamiento, la estructura y el
rendimiento de las organizaciones. El término proviene del latin ad-ministrare

(“servir”) o ad manus trahere (“manejar” o “gestionar”). (Thompson, 2008)

La administracion aplicada especificamente al programa “Sello Ecologico de
Gasolineras” requiere del desarrollo de capacidades en todos los campos de un

proyecto, gestion del recurso humano, financiero, comercial, etc.

1.4.2. Servicios técnicos

Un servicio técnico es aquel que se ejecuta por personal especializado para un trabajo
que requiere de formacion especifica. Por lo general requiere de conocimientos y

recursos tecnoldgicos que tienen poco mercado por lo que el precio suele ser alto.

1.4.3. Teoria del cuadro de mando integral

Si bien el programa “Sello Ecoldgico de Gasolineras” goza de cierto auge
principalmente por ser algo innovador e inspirador para el sector gasolinero, las
carencias de medios de control y estrategias de desarrollo han comprometido su

sostenibilidad y desarrollo para el futuro.

La razén anterior sustenta la necesidad de crear el cuadro de mando integral que
integre las areas financiera, comercial, del cliente y de desarrollo para lograr los

objetivos de cualquier proyecto exitoso.

El cuadro de mando integral constituye la mejor herramienta para medir el

desempefio de una empresa, de hecho, la ruta mas segura para aumentar la
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rentabilidad trimestre a trimestre y afio tras afio es perseguir implacablemente
resultados estratégicos que fortalezcan la posicion de mercado y generen una ventaja

competitiva creciente sobre los rivales (Thompson, 2008)

El CMI debe ser una herramienta adaptable a las estrategias de la empresa y de los
proyectos de forma que no se convierta en un instrumento rigido que permita la

adaptacion a las nuevas tendencias.

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

— Procesos

Clientes | i
nternos

Formacioéon y
Crecimiento

Figura 1.7 Representacion grafica de un CMI

1.4.3.1. Perspectiva financiera

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de las
otras perspectivas del cuadro de mando integral. Las herramientas que se generen de
acuerdo a las tendencias y situaciones particulares deben servir para lograr la mejora

continua del programa en el &mbito financiero.

El CMI debe contar la historia de la estrategia, empezando por los objetivos a largo
plazo, vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente, con los colaboradores y

los sistemas, para tener la deseada actuacion a largo plazo.

Los objetivos financieros del programa deben ser analizados segln la etapa en la que
se encuentra, en el caso de estudio aun se puede decir que se encuentra en

crecimiento, sin llegar a la sostenibilidad deseada ni a la cosecha.




17

El programa del Sello Ecolégico de gasolineras inicio hace 18 meses y los resultados
de crecimiento en términos de mercado se consideran alentadores pues ha logrado al

10% de los clientes potenciales, pero con una rentabilidad inferior al 15%.
1.4.3.2.  Perspectiva del cliente

Desde esta perspectiva, las empresas identifican los segmentos de cliente y de
mercado en que han elegido competir. Ambos segmentos constituyen las fuentes que

proporcionan el componente de ingreso de los objetivos financieros de la empresa.

Segiin Robert Kaplan, dentro de la perspectiva se debe traducir la estrategia en

objetivos concretos, basados en el mercado y los clientes.
Los indicadores sugeridos por este autor son:

e La cuota de mercado: indica la proporcion de ventas en un mercado.

e El incremento de los clientes: indica lo atractivo del negocio para nuevos
clientes

e Satisfaccion del cliente: se debe medir y evaluar con base en los servicios que
estan recibiendo.

e Retencion de clientes: indica la cantidad de clientes que se fidelizan con el
negocio

e Rentabilidad del cliente: indica el beneficio neto un cliente

Las propuestas de valor agregado son consideradas en esta perspectiva, deben estar
enfocadas en fidelizar al cliente y convertirlo en un ingreso econdémico de largo

plazo.

Se debe conocer con detalle cudles son los procesos que generan mayor valor

agregado, diferenciandose de la competencia e investigando nuevas tendencias.
1.4.3.3. Perspectiva proceso interno

Esta perspectiva pretende identificar los procesos mas criticos a la hora de conseguir
los objetivos de los accionistas y clientes. En la mayoria de las empresas, las mejoras
se aplican a procesos existentes, cuando lo recomendable es que los directivos

definan una completa cadena de valor de los procesos internos, que se debe iniciar
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con el proceso de innovacion, siguiendo con los procesos operativos y terminando

con el servicio post-venta (Kaplan y Norton, 2002)

Para lograr alcanzar las metas establecidas por la organizacion, es necesario tener
presente que muchas de las acciones son tomadas en los niveles medios y altos; por
ello es vital que los gerentes de ambos niveles desplieguen hacia los niveles
jerarquicamente inferiores las mismas acciones, a fin de que exista el conocimiento
necesario en toda la organizacion y se establezca un rumbo definido establecido para

la consecuciodn de los objetivos.
1.4.3.4.  Perspectiva de desarrollo

Esta perspectiva pretende impulsar el aprendizaje y desarrollo de la organizacion. Las
empresas no solo deben invertir en investigacion y desarrollo o en infraestructura y
tecnologia sino en su capital humano, el activo mas importante de cualquier

organizacion.

Se considera de alta importancia la satisfaccion real del colaborador para obtener los
resultados que ayudan a la consecucion de los objetivos propuestos en cada area. Es
necesario tener las competencias personales necesarias para desarrollar el puesto en
cada area. Se deben suministrar los recursos tecnoldgicos, de infraestructura y el
clima laboral adecuado para maximizar la productividad. Adicional a lo anterior el
cliente sentird ese buen trato, que a su vez genera fidelidad con el cliente y el

aumento en las ventas.
1.5. Desarrollo capitulario.

Se desarrollara el contenido del programa “sello ecoldgico para gasolineras” en los
siguientes capitulos, pero primero se explicara con detalle el negocio en el que se
desenvuelve OSD como empresa proveedora de servicios especializados, la mision y
la vision de la empresa, como impacta el programa dentro de las acciones de la
compafia, las perspectivas de inversion, el analisis del cliente, los ejes tematicos y los
objetivos propios del programa. De igual manera se elabora un andlisis de
competencia y un analisis FODA que permita identificar la necesidad de restructurar

parcial o totalmente los objetivos.
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Como resultado principal del trabajo se pretende generar las herramientas de control
administrativo y de seguimiento, de manera tal que sea posible hacer andlisis
gerenciales sobre el cumplimiento de metas, y proponer las estrategias que lleven al
¢éxito del programa. Se elaboran ademas las perspectivas del cuadro de mando integral

y se realiza un estudio basico del mercado y de los clientes.

Desde el punto de vista financiero se crean las herramientas para medir las ventas, los
costos y la rentabilidad de manera que los resultados muestren las tendencias y las

posibilidades reales de desarrollo.

Adicionalmente se elaboran las propuestas de mercadeo y promocion contemplando
los costos de inversion y los resultados esperados, analizando las posibles acciones

que permitan lograr la diferenciacioén y posicionamiento.

Por ultimo se desarrollan las recomendaciones y conclusiones generadas por la

investigacion.
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA OSD CONSULTORIA
ING TEGRAL S.A. Y EL PROGRAMA GASOLINERAS
ECOLOGICAS

Se describen en el presenta capitulo, la empresa OSD y el programa de gasolineras
ecologicas que comercializan y venden como uno de sus principales negocios. Dado
que el programa es muy amplio no se profundiza en los otros servicios que ofrece
OSD a nivel nacional y centroamericano. Como parte de la descripcion se relata una
breve resefia historica de la empresa, su organigrama y objetivos. Adicionalmente se
describe con detalle el programa de gasolineras ecoldgicas y se identifica a los

competidores de los servicios brindados por medio del programa.
2.1. Aspectos Generales de la empresa

OSD es una empresa joven, con 6 afios de operacion en el mercado nacional. Por su
giro de negocio se considera que la empresa OSD es una de las principales firmas de

Consultoria Ambiental y de Proceso Quimicos en Costa Rica'.

2.1.1. Reseiia Historica

Tres ingenieros quimicos, en el afio 2006, observan una oportunidad de mercado en el
desarrollo de soluciones ambientales para la industria y el comercio en general. Dado
el despertar de la conciencia ambiental por la proteccion del entorno, un aumento en
los controles gubernamentales y la aplicacion de normativa, las soluciones que se
podrian brindar con base en la experiencia profesional, se conjugaron para la

.y 2
creacion de la empresa OSD”.

La empresa, para el 2007, ya cuenta con sus primeras oficinas ubicadas en Tibas, y se
inicia con la comercializacion de los servicios mediante publicidad de 1 a 1 con

reuniones en los diferentes sectores del quehacer de la compaiiia

'Entrevista personal con el presidente de la compaiiia, el Ing. Olivier Alvarez Calderén
*Informacién suministrada por socio fundador, Ing. Santiago Urefia Altamirano

20
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A mediados del afio 2008 y dado el crecimiento en personal, se decide trasladar las
oficinas a San Pedro de Montes de Oca, donde se contaba con una infraestructura

suficiente para los funcionarios de ese momento.

En este periodo se logran contratos de gran relevancia y que potenciaban el

crecimiento de OSD, pasando de 4 colaboradores a 7 en un periodo de 10 meses.

En 2010 nuevamente debido a su crecimiento, las oficinas son trasladadas al oficentro

Casa Holanda en las inmediaciones de la rotonda de la bandera en Barrio Escalante.

Nuevamente en el afio 2011 la empresa da otro salto de crecimiento basado en nuevos
contratos con clientes que hacen aumentar la operacion y se pasa de 7 a 12

colaboradores en un periodo de 1 afio.

Para el afio 2012 y con una estructura empresarial consolidada, con una imagen y
presencia en el mercado de servicios ambientales comparable con las principales
firmas nacionales, OSD logra el premio a la excelencia ambiental de la Camara de
Industrias de Costa Rica, galardon que lo posiciona como el referente en temas de

consultoria ambiental.

En la actualidad OSD cuenta con un equipo multidisciplinario de 16 profesionales y 6
técnicos, en las areas de ingenieria quimica, ingenieria civil, hidrologia, geologia,
arqueologia, derecho ambiental, gestion municipal, técnicos de campo para
remediaciones y gestion de materiales peligrosos, ademés de 2 profesionales en las
areas de salud y seguridad industrial, asi como equipos y maquinaria para extraccion

de contaminantes y medicién de gases entre otros.’

2.1.2. Cultura Organizacional y organigrama de la empresa

Como una empresa joven en donde el 50% del personal cuenta con menos de 2 afios
de trabajar para la misma, la cultura organizacional ain se encuentra en desarrollo,
guiada por una firme conviccion de la vision y mision empresarial asi como de los

valores que se promulgan en todo su quehacer.

La edad promedio del personal es de 27 afios, siendo el grupo principal jovenes

profesionales de entre 24 y 29 afios. Cabe destacar que dado los requerimientos de los
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clientes externos la mayor parte del personal desarrolla sus actividades en las

. . . 3
instalaciones del cliente 2 o 3 veces por semana.

En la siguiente figura se muestra el organigrama de OSD con la generalizacion de los

puestos y los departamentos a los que reporta.

JUNTA DIRECTIVA

GERENCIA GENERAL

ASISTENCIA

™ I(ﬁ( 1!'!"-_ s
RECURSOS HUMANOS ADMINISTRATIVA

MEMNSAJERIA

GERENCIA
OPERACIONES Y

CALIDAD

CONSULTORTIPO 2 CONSULTORTIPO 1

CONSULTORTIPO 2 CONSULTORTIPO 2 CONSULTORTIPO 2 CONSULTORTIPO 1

CONSULTORTIPO 2 CONSULTORTIPO 1 CONSULTORTIPO 2

Figura 2.1. Organigrama de la empresa OSD

3Entrevista personal con 4 colaboradores de OSD, Silvia Mora Monge, Lesmes Miranda Alvarado,
Deborah Amaya Pineda y Ronny Ulloa Solano.
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2.1.3. Mision de la empresa

La organizaciéon ha variado poco su mision desde el inicio de operaciones, en su
segunda version la variacion en el texto incluyd la “ingenieria multidisciplinaria” para

ser congruente con la diversidad de servicios que se brindan.

“OSD serda reconocida como la empresa lider en el desarrollo de soluciones
ambientales y de ingenieria multidisciplinaria con una respuesta rapida, costo
efectivo, con el mayor conocimiento técnico y la mas alta calidad, generando valor
para todos los involucrados en nuestro negocio, velando siempre por la mejora

continua en el desempefnio ambiental de nuestros clientes”.

2.1.4. Vision de la empresa

Al igual que la mision, la vision ha sufrido solamente un cambio y fue el de

incorporar el reto de la regionalizacion a la expectativa visionaria de la empresa.

“Ser la empresa pionera y lider en el desarrollo de soluciones ambientales y de

ingenieria multidisciplinaria en la region centroamericana”.

2.1.5. Valores Organizacionales

Los valores engloban las principales actividades de una empresa de servicios
profesionales donde la honestidad, la responsabilidad y la eficiencia son los pilares de
su crecimiento y credibilidad. La instauracién de estos valores en los colaboradores
son considerados por la gerencia como parte fundamental del crecimiento

organizacional.

» Honestidad: es cumplir con el correcto proceder en el desempefio de su cargo
y en todos sus actos. Es ser servicial, oportuno, amable, culto, esmerado,
disciplinado, pertinente, considerado, cabal, justo y moral, con un

comportamiento recto y que no dé pie a dudas sobre las acciones.

> Responsabilidad: es cumplir en tiempo con las tareas y compromisos para

con los clientes y con la organizacion.
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» Eficiencia: es promover principios y practicas saludables para producir,
manejar y usar las herramientas y recursos que se le confieren por su cargo. Se
trata de mejorar sin limites los rendimientos en el tiempo y los recursos

propios de la gestion.

2.1.6. Objetivos de la empresa

Los objetivos de la empresa y su cumplimiento son comunicados trimestralmente por

la gerencia general.

Segtin el MBA. Luis Monge Cordero, gerente general de OSD, los siguientes son los
objetivos del 2013:

e Consolidar la cartera de clientes actual.

e Desarrollo de negocios con nuevos proyectos.

e Mejorar el control de gastos de acuerdo a los presupuestos asignados.

e Integrar un equipo de trabajo que se adapte a las necesidades de OSD.

e Promocionar a OSD como un referente en materia ambiental.

e Superar ventas por $1 millon.

e Mantener o incrementar el personal de la empresa.

e Aplicar una herramienta para determinar la satisfaccion de los clientes. No
menor a 85% calificacion.

e Actualizar contratos con clientes actuales (todos).

e Desarrollar proyectos novedosos (huella hidrica, limpiezas industriales, matriz
legal ambiental).

e Implementar un programa de formacion y desarrollo para los colaboradores.
2.2. Programa Gasolineras Ecolégicas

Como se explico en el capitulo 1, entre los principales giros de negocio de la empresa
OSD se encuentra el de proveer servicios técnicos y profesionales a los expendedores
de combustibles, principalmente a las gasolineras. El mercado de servicios a este tipo
de empresas es por demas desleal y busca siempre el menor precio con la mayor

rapidez y esas dos caracteristicas no son siempre compatibles.
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2.2.1. Origen

Para cualquier empresa que incursiona donde existen otras que ya estdn consolidadas
y con porciones de mercado definido, es necesario “hacer algo diferente”, agregar
valor, buscar el “océano azul” donde pueda separarse de la competencia y encontrar a

esos clientes que quieran cambiar o explorar nuevas tendencias.

OSD es quien desarrolla la estructura de un plan de mejora ambiental para este sector
empresarial, y una vez que ha identificado la estrategia para incursionar en el
mercado, busca a los principales actores para ofrecer su “producto”, el cual intenta
mejorar las practicas ambientales de las estaciones de servicio, por todo lo anterior se
generd un programa disefiado para llevar de la mano a las gasolineras a desarrollarse

minimizando su impacto al ambiente.

La Corporacion Enersol es una agrupacion de gasolineras, a las cuales OSD

Consultoria Ingtegral S.A. brinda sus servicios desde hace mas de 5 afios.

Enersol posee aproximadamente 150 estaciones de servicios a nivel nacional, las

cuales contaban poco o nulo desarrollo en materia ambiental.

OSD brindaba servicios intermitentes, en el afio 2009, a algunas estaciones de
servicio, principalmente de la corporacion Enersol, por lo que se decide que este
grupo es con quien se cuenta mayor posibilidad para lograr la aceptacion del

programa.

Como cliente, Enersol tiene gran potencial dada la cantidad de estaciones de servicio
asociadas, sin embargo, al no existir politicas establecidas en materia ambiental, los
socios pueden escoger cualquier proveedor de servicios, los cuales en la mayoria de
los casos no consideran las implicaciones de contratar proveedores poco formales o

sin conocimientos de las implicaciones para el medioambiente.

En 2010 OSD y Enersol firman un contrato para la comercializacién del Programa
“Sello Ecolégico para Gasolineras”, desde entonces se ha incorporado un total de 42

. 4
gasolineras.

Informacioén suministrada por el Ing. Lesmes Miranda, coordinador del programa gasolineras
ecologicas.
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2.2.2. Objetivos

La finalidad del proyecto es proporcionar al mercado de distribuidores de

combustible y conexos un programa que les apoye en la gestiéon ordenada y efectiva

de sus acciones en los campos: ambiental, legislativo, de seguridad y de salud

ocupacional; integrando no solo requerimientos nacionales sino también tendencias

internacionales.

Con el fin de alcanzar la meta se proponen los objetivos especificos:

Promover el cumplimento legal de estaciones de servicio, referente a temas
ambientales y de salud ocupacional y en general de la operacion.

Auditar a las gasolineras en los ambitos de accion del programa para
determinar los puntos a fortalecer y dar seguimiento.

Impulsar y dar seguimiento a iniciativas de mejora continua, originados del
cumplimiento legislativo y de tendencias ambientales no contempladas en la
regulacion nacional.

Ofrecer a las gasolineras, la posibilidad de contar con un distintivo que las
identifique como entes que se ocupan del ambiente y de los seres vivos como

parte de sus actividades regulares.

2.2.3. Ejes tematicos

El Sello Ecologico pretende integrar los diferentes aspectos que poseen un impacto

directo o indirecto en el ambiente y por ende en los seres vivos. La figura 1 expone

los ejes seleccionados de enfoque para el proyecto.
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Figura 2.2 Enfoque de gestion del proyecto Sello Ecoldgico para Gasolinera

Se tiene como meta el cumplimiento de los requerimientos legales en los temas
relativos a ambiente, seguridad y salud ocupacional a nivel gerencial de las estaciones
de servicio. Lo anterior, no solo permitird a la estacion de servicio estar en orden a
nivel regulatorio, sino apoyar al ambiente y minimizar su impacto, ademas de
establecer parametros de mejora continua en esos topicos. De esta forma las
estaciones de servicio podran mejorar sus calificaciones de auditoria con respecto a la
evaluacion que realiza el Ministerio de Ambiente y Energia, por medio de la

Direccion General de Transporte y Comercializacion de Combustibles.

La implementacion y seguimiento de practicas de mejora continua a nivel operativo
puede generar impactos positivos desde el inicio de la etapa 1, entre ellos la
disminucién de residuos generados, incidentes laborales e incapacidades, estética de

la gasolinera, reduccion en la contaminacion del agua.

Lo expuesto anteriormente tiene como meta intermedia lograr medir los gases de
efecto invernado para el afo 2013, posteriormente implementar practicas que
permitan disminuir estos valores medidos, con el proposito de que las gasolineras que

participen en el programa puedan ser reconocidas como gasolineras carbono neutrales
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en el 2014, apoyando a la vez la meta de Costa Rica de llegar a ser carbono neutral en

2021.

Como meta a mediano plazo, en 2015, se plantea la integracion de lo anterior con
mediciones del uso del recurso hidrico e impacto de cada empresa en el agua (huella

hidrica).

2.2.4. Etapas

La Figura 3 expone de manera resumida los enfoques principales de las etapas en las
que se desarrolla el proyecto de Sello Ecologico. Si bien se presentan tres enfoques
acumulativos, todas las etapas contemplan temas generales de ambiente y seguridad

ocupacional.

Huella
. Huella
Residuos de 1
/ Hidrica
Carbono

Figura 2.3 Etapas de enfoque del proyecto Sello Ecoldgico para Gasolineras

El programa fomenta y apoya otros esfuerzos que se realicen para evitar, disminuir y

sustituir materiales o sustancias que tengan un potencial de contaminar al ambiente.

Las auditorias son la base de verificacion y seguimiento de los puntos de cada etapa,

durante estas se brindan opciones de actividades que fortalezcan las areas de mejora.

ETAPA 1

Durante la primera etapa se espera que las gasolineras desarrollen un sistema de
manejo de residuos como eje principal, de forma que logren el cumplimiento de la ley
8839; sin embargo, aunado a esto se deben de considerar otros factores de impacto

incluyendo los factores biodticos.
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Residuos: Dentro de la gestion de residuos sélidos no peligrosos, la etapa se
enfoca en disminuir la generacion evitando consumir recursos o
aprovechandolos de cualquier forma posible (reutilizarlos internamente o
reciclandolos), la normativa indica que se debe seguir la jerarquia en el
manejo de residuos de forma que se pueda valorizar los residuos generados.
Por el tipo de desechos generados, se considera que el co-procesamiento
(valorizacion mineral y energética), es la mejor solucién para materiales
contaminados con hidrocarburos, asi por ejemplo, en casos como la arena
contaminada, carton contaminado y similares, se gestiona la disposicion final
de los mismo aprovechando su potencial energético.

Dentro de los desechos liquidos generados por una gasolinera se tienen
principalmente aguas residuales de tipo ordinario, de tipo especial, aguas
contaminadas y aceite usado. Dentro de los desechos de tipo ordinario se
incluyen las aguas generadas por actividades domésticas del ser humano, estas
deben ser recolectadas y dirigidas al tanque séptico. Las aguas de tipo especial
deben ser dirigidas como minimo hacia un sistema de trampas de grasa; como
parte del programa, las gasolineras deberan contar con los respectivos reportes
operacionales y realizarse limpieza del sistema, minimo una vez al afio. Como
desecho liquido peligroso se tiene el aceite, cuya disposicion final debe darse

por medio de co-procesamiento.

Como parte de un esfuerzo de disminuir las aguas de tipo especial, las
gasolineras deben contar con una gestion de mantenimiento a las maquinas
expendedoras, con el fin de evitar que por mal funcionamiento se generen

derrames.

La Etapa I pretende verificar la aplicacion y el funcionamiento de los planes
de gestion ambiental presentando ante las respectivas Areas Rectoras del
Ministerio de Salud, la iniciativa de implementacion y apoyo de las medidas

dispuestas en los planes.



30

Agua: Con respecto al recurso hidrico se trabaja en el proceso de
cuantificacion de la cantidad y de la calidad de la misma, lo anterior sirve
como base para la reduccion y medicion de la huella hidrica en etapas
posteriores el proyecto. Sin embargo, no se deja de lado la promocion de las
buenas practicas en relacion con el uso racional del recurso y de la disposicion
de las aguas residuales generadas en la gasolinera.

Otros: Con respecto al impacto al ser humano en particular, se fomentan
practicas que disminuyan el contacto indirecto y directo (en los casos
posibles) de los trabajadores con respecto a sustancias peligrosas como

combustibles.

El programa también abarca temas de seguridad y salud ocupacional, en donde se

relaciona con el uso de equipos de proteccion personal y de capacitacion en

manipulacion de sustancias peligrosas.

ETAPA 2

Esta etapa tiene el ambicioso objetivo de ser uno de los ejes de Costa Rica para llegar

a ser el primer pais carbono neutral en 2021.

Debido a que las etapas son acumulativas, se pretende incluir todos los aspectos

planteados para la primera etapa, anadiendo todo lo relacionado con la huella de

carbono y su posterior disminuciéon. No se deja de lado el seguimiento de etapas

posteriores a los factores mencionados en la Etapa 1.

Aire: El proyecto procurara realizar mediciones gases de efecto invernadero,
con la finalidad de identificar los puntos de mejora y apoyar a establecer
sistemas y medidas de mitigacion de la contaminacién al aire. Una vez que se
han realizado los esfuerzos por la mitigacion, se identificaran las opciones
para compensar la huella, comprando bonos de carbono segin el mercado
nacional para estos efectos.

Energia: Como parte de la Huella de Carbono, se gestionara medidas de

consumo de energia para luego plantear la implementacion de sistemas mas
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eficientes fomentando el ahorro y la eficiencia energética, tales como cambio
de lamparas por otras con menor consumo eléctrico y mayor rendimiento,

instalacion de paneles solares, entre otros.

ETAPA3

Esta etapa se pretende llevar el proyecto Sello Ecoldgico para Gasolineras a ser el
primer programa a nivel nacional que integre mediciones de Huella de carbono y
Huella Hidrica con sus respectivas medidas de disminucidn; la iniciativa se
convertiria en pionera en el ambito nacional, llevando a niveles internacionales el
programa, dado que en Costa Rica no existe ain una normativa aplicable para poder

certificar a empresas como agua neutral.

Debido a que las etapas son acumulativas, se pretende incluir todos los aspectos

planteados para la primera y segunda etapa.

2.2.5. Participantes / clientes

En la actualidad, se han incorporado 42 gasolineras al sello ecologico de gasolineras,
durante los 2 afios que tiene de haberse iniciado su comercializacion. Se espera que el
crecimiento anual sea de un 15 por ciento, logrando contratos con 6 gasolineras

adicionales anualmente.

En el anexo 1, se encuentra la tabla de los clientes que actualmente tienen contratado

el programa de gasolineras ecologicas.

La ubicacion geografica de los clientes es muy variada y va desde Sdmara en Nicoya,
Guanacaste, hasta Golfito en la zona sur de Puntarenas. El proyecto no restringe a
ninguna gasolinera a formar parte del programa y por el contrario como un estimulo a
las empresas de las zonas mas alejadas no se les cobra ningin monto adicional a pesar

de la distancia con el valle central.

Evaluando por region, los clientes estan distribuidos de la siguiente forma: zona sur
(desde Pérez Zeledon hasta la frontera sur, 9 gasolineras, zona norte desde Naranjo

hasta Los Chiles 7, zona Pacifico Norte 6 gasolineras, pacifico central 4 estaciones,
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valle central desde Paraiso de Cartago hasta Grecia 14 estaciones. Como se puede ver
existe la oportunidad de crecer mucho en la zona del Caribe, ya que Gnicamente se

cuenta con 2 estaciones, ambas estan ubicadas en Turrialba.

2.2.6. Certificacion / reconocimiento

El proceso de certificacion toma en cuenta desde la legalidad de operacion de la
gasolinera hasta los aspectos técnicos implicitos en el manejo de hidrocarburos, es
por esto que antes de firmar un contrato con una estacion de servicio se hace una
revision de su cumplimiento con la normativa nacional para su operacion. El cliente

potencial debe contar con:

1) el Permiso de Funcionamiento del Ministerio de Salud.

2) Estar al dia con obligaciones obrero — patronales ante la Caja Costarricense
del Seguro Social.

3) Contar y estar al dia con la poliza de riesgos del trabajo del INS.

4) Contar con la concesion del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE).

5) Aceptar las disposiciones del programa segtn la Etapa en que se encuentre.

6) Comprometerse con las competencias y responsabilidades de mejora continua.

Proceso de certificacion

El proceso engloba auditorias, seguimiento ¢ implementaciéon de mejoras y una

evaluacion final, todo lo anterior en un plazo de un afio, ver Figura 4.

Posterior a la evaluacion final se puede tener como resultado la acreditacion del

certificado de Sello Ecoldgico o la no acreditacion de la misma.

Al entrar al programa, se efectua un proceso de auditorias, donde se valora y enfoca
en mejorar todos los aspectos relacionados con los ejes del programa Sello Ecologico
para Gasolineras, guiando y dando seguimiento a la implementacion de las
herramientas de mejora. A partir del décimo mes de participar en el programa, las
gasolineras podran solicitar la evaluacion final con el fin de determinar si son o no
acreedores del Sello Ecolégico, cuya validez es el reconocimiento por el afio en el

que se estuvo en el programa.
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Cumplido el periodo de un afio, habiendo sido o no acreedor del Sello Ecologico, la

gasolinera podra reiniciar el programa para optar por la acreditacion el siguiente afio.
Certificacion/Reconocimiento: Sello Ecolégico

A las gasolineras que hayan pasado la evaluacion final con una nota igual o superior a
80%, se les entregara un certificado tipo diploma, el cual serd colocado en un lugar
visible para todo el personal y clientes de la gasolinera, ademas, se les brindara una
bandera que podran colocar en un lugar visible en la estacion. A partir de agosto del
2012, tanto los certificados como las banderas indicaran las fechas de acreditacion; es
decir si el reconocimiento es por el desempeino de agosto del 2011 a agosto del 2012

se debera especificar este periodo.

Auditorias
periodicas

V" Reingreso al programa

Figura 2.4. Representacion de proceso de certificacion.

Renovacion de la certificacion

Cualquier gasolinera podra renovar su certificado al volver a someterse al proceso de

certificacion de la etapa actual del proyecto Sello Ecolégico para Gasolineras, por un
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ano completo. El certificado podra ser renovado tantas veces como la gasolinera

desee participar; siempre y cuando cumpla con las disposiciones del programa.
Forma de retiro

Los participantes podran retirarse del programa Sello Ecoldgico para Gasolineras;
siempre y cuando lo notifique con anterioridad a la fecha de finalizacion de contrato

de servicios técnicos con un minimo de dos meses de anticipacion.

El retiro no tendrd ningun efecto en la(s) certificacion(es) ya obtenidas, mas si
influenciard a la gasolinera desde el punto de que ya no podra promocionarse como

parte del programa.

Cualquier gasolinera podra reintegrarse en el programa, si cumple con todos los
requisitos actuales y podré ser acreedor de una certificacion al someterse al proceso

del programa al menos por un afo.
Causas de exclusion o privacion a obtener el reconocimiento

Cualquier gasolinera que participe en el programa y se le compruebe alguno de los
siguientes puntos, pierde todo derecho a obtener la certificacion y a utilizar los
distintivos del programa. La notificaciéon se hara de forma escrita (personal o via

correo electronico) y es de acatamiento inmediato.

1) Suministrar de informacion falsa o falsificacion tanto ante los administradores
del proyecto y auditores, como ante cualquier otra entidad gubernamental.

2) Incumplir los requisitos, obligaciones y compromisos previamente indicados.

3) Usar indebidamente o de manera anticipada los distintivos (bandera,
certificado).

4) Autorizar, dar licencia o ceder a terceros a usar la marca de certificacion.

5) Utilizar la marca sin haber sido obtenida la certificacion.

6) Contar con denuncias de terceros sobre faltas a los lineamientos del programa
y otras afecciones al medio ambiente.

Cabe destacar que se podra reintegrar a un participante siempre que se observe un

compromiso real por apoyar los ejes del programa y muy especialmente a no volver a
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incumplir con ninguno de los puntos anteriores. Las gasolineras que se reintegren
deberan iniciar nuevamente a prueba un afio antes de poder optar por una

certificacion, con el fin de comprobar su compromiso con el programa.

En casos que un participante infrinja dos o mas veces los puntos de esta seccion,
quedara a discrecion de la administracion del programa Sello Ecoldgico para
Gasolineras, brindar mas oportunidades o realizar una expulsion definitiva del

programa.
2.3. Competencia

Como se explico con anterioridad, los servicios técnicos son realizados por alrededor
de 9 empresas, las cuales no tiene estandares de operacion o de calidad,
principalmente se refiere a personas que han trabajado durante décadas en el sector de
hidrocarburos y ven como factible proveer de servicios donde tienen experiencia de
campo. Las limpiezas de mantenimiento de tanques o de trampas, las calibraciones de
equipos o reparaciones de surtidores representan los principales ingresos para estas

empresas.

2.3.1. Principales competidores

La siguiente tabla muestra los principales actores en el mercado de ventas de

servicios técnicos para gasolineras:
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Tabla 1 Proveedores de servicios técnicos para gasolineras

Empresa Servicios
. Limpiezas de tanques, limpiezas de trampas, analisis de
Laboratorios P ) N P . P
GAIA laboratorio de aguas y reportes operacionales. Incluye en parte la

gestion de los residuos liquidos producto de las limpiezas.

Limpieza de tanques, limpiezas de trampas de grasa, analisis de
laboratorio y reportes operacionales, calibracion de surtidores y
serafines, reparacion de maquinas y bombas.

Grupo Tecno
Analitica

Multiservicios | Limpiezas de tanques de combustible, recoleccion de residuos
Ecologicos peligrosos, recoleccion de residuos ordinarios.

Limpieza de tanques de combustible y trampas de grasa, ademas

MAMPRESA | realizan la gestion de residuos con empresas autorizadas por

tercerizacion, calibran maquinas dispensadoras.

Calibracion de surtidores y calibracion de serafines, reparacion de
surtidores y mantenimiento de equipo mecanico, realizan pruebas
FOMMOR de hermeticidad de tanques y su respectiva limpieza. También
ofrece la instalacion de equipos de medicion de niveles de
combustible en los tanques.

Brinda un servicio especializado en limpiezas de tanques de
LAVA TANQ | combustible, en ocasiones contrata una empresa autorizada para
gestionar los residuos.

Mantenimiento | Realiza reparaciones mecanicas con negocio principal y afiade los

General servicios de calibracion de maquinas dispensadoras limpiezas de
Gasolineras tanques y trampas.
PYMESA Limpiezas de tanques y reparaciones mecanicas, asi mismo calibra

maquinas y serafines, ofrece ademas los servicios de instalacion de
medidores de combustibles y ldmparas de bajo consumo eléctrico.

Fuente: creacion propia.

En general se tienen diferencias entre un proveedor y otro, sin embargo, los
estandares de servicio son bajos en todos los casos, y ninguno cumple con los
requisitos minimos de seguridad, personal calificado y acompafiamiento del servicio
por parte de un profesional, haciendo que los precios sean bajos ya que se ejecutan

sin ningun tipo de protocolo ni procedimiento.
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2.3.2. Precios de la competencia

Como se ha explicado con detalle, la diferencias entre proveedores de servicio son

abismales, igual ocurre con los precios donde existen variaciones de hasta un 100%.

Cabe destacar que mientras no se regulen con normativa especifica por parte del
MINAE, Ministerio de Salud o bien ARESEP, la situacion no cambiara o al menos se

considera improbable.

En la tabla siguiente se muestra los precios para dos de los servicios de mas alta

demanda por parte de las estaciones de servicio.
Proveedores de servicios de limpieza de trampas y tanques de combustible

Tabla 2 Proveedores de servicios de limpieza de trampas y tanques de combustibles

Empresa Limpieza de Trampas Limpieza de
tanques
GAIA 7260.000,00 €150.000,00
Tecno analitica ¢250.000,00 130.000,00
Multiservicios Ecoldgicos ¢250.000,00 250.000,00
FOMMOR 450.000,00 €180.000,00
PYMESA Z350.000,00 €180.000,00
Mantenimiento General de Gasolineras 120.000,00 130.000,00
MAMPRESA €150.000,00 €300.000,00
LAVA TANQ €350.000,00 €400.000,00
OSD-Enersol Z450.000,00 €470.000,00

En la mayoria de los proveedores no se contempla la gestion de los residuos producto
de la limpieza, generandole al cliente una dificultad al no saber qué hacer con los
residuos contaminados. En el caso de OSD, se incluye dentro del servicio la

disposicion final de hasta una tonelada de material contaminado y su transporte.’

5 .y .. . .
Informacion suministrada por el Ing. Lesmes Miranda, coordinador del programa.
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2.4. Ventas del Programa en los ultimos 2 afios

Si bien el programa se diferencia de la competencia por su fuerte compromiso con el
ambiente y la mejora continua, también tiene como requisito que los servicios
técnicos que tiene un impacto significativo se efectien bajo los estandares y el control

de OSD, los servicios son los siguientes:

e Gestion de residuos liquidos

e Reporte operacional de aguas, incluyendo el analisis de calidad de agua
vertida.

e (apacitaciones en actuaciones en emergencias

e (apacitaciones en manipulacion de hidrocarburos

e Capacitaciones en manejo de derrames

e Inspecciones de obra civil y eléctrica.

e Limpieza de tanques de combustible

e Limpieza de trampas de oleaginosas

e Recoleccion de residuos solidos peligrosos

e (alibracion de equipos

e Maquinas expendedoras de combustibles

e Serafin, unidad de medicion de volimenes.

Figura 2.5. Serafin volumétrico y maquina dispensadora de combustibles.
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El programa tiene dos afios en el mercado nacional, al principio su arranque se dio
con el apoyo de un selecto grupo de gasolineros quienes con vision de futuro se
incorporaron en la iniciativa y han apostado por las bondades que conlleva el proteger

su entorno y promocionarse con empresas responsables.

En la siguiente tabla se puede ver los datos mensuales por venta que ha generado el
sello ecologico desde su inicio en enero de 2011. Esta informaciéon fue suministrada

con autorizacion del gerente general, Luis Monge Cordero.

Tabla 3 Ventas anuales del programa

Mes Monto en colones Mes Monto en colones
Enero 1870000 Enero 4600000
Febrero 1750000 Febrero 4750000
Marzo 2450000 Marzo 5020000
Abril 2750000 Abril 4690000
Mayo 3360000 Mayo 5020000
Junio 3640000 Junio 4850000
Julio 3950000 Julio 4950000
Agosto 4115000 Agosto 5900000
Setiembre 4450000 Setiembre 6850000
Octubre 4600000 Octubre 7580000
Noviembre 4450000 Noviembre 7650000
Diciembre 4875000 Diciembre 8950000
TOTAL 42260000 TOTAL 70810000
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2.5. Presupuesto destinado para inversion en equipo

Las operaciones de limpieza de tanques, recoleccion de residuos, andlisis de aguas,
calibracion de surtidores, reparaciones mecanicas, capacitaciones, y las visitas
regenciales implican la necesidad de contar con los instrumentos y herramientas

necesarias para la ejecucion de las actividades.

Desde que inici6 el programa OSD ha adquirido equipo que le permita desenvolverse
con seguridad, calidad y consistencia, por ejemplo, bombas de succiéon y mangueras
de alta resistencia para hidrocarburos, medidores de gases e inflamabilidad, un
camion para recoleccion de residuos, herramientas mecanicas y material de empaque
como recipientes, absorbentes especiales, equipo de laboratorio, etc. El monto que se

ha invertido supera los 90 mil dolares.

En 2013 se ha establecido como prioridad la adquisicion de un equipo de limpieza de
tanques con filtros especiales que permitan recircular el combustible con mejores

condiciones que con las que sale del tanque.

El presupuesto asignado a la compra del equipo especializado es de $15 mil, y se

espera que sea depreciable a 3 afios.’

2.5.1. Presupuesto destinado al mercadeo y publicidad

Durante el afio 2013 se ha fijado como meta la consolidacion del programa en la
preferencia del sector, y se propone catapultar su alcance a un numero creciente y

sostenible de clientes.

Se han establecido cuatro formas de promocidon que permita colocar al Sello

Ecologico de Gasolineras, como el factor de diferenciacion.

Se efectuaran cinco foros de negocio en regiones del pais, se convocard a los
propietarios y gerentes de las gasolineras de una zona determinada para capacitarlos

en temas de legislacion nacional y servicios técnicos para gasolineras, de esa forma se

6. . - .
informacion suministrada por gerente general, Luis Monge Cordero
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pretende aprovechar esa ventana de relacion 1:1 para cerrar negociaciones y mostrar

el conocimiento que tiene la compatfiia de esta operacion.

La segunda propuesta es la publicidad en las revistas del Gasolinero y la revista
digital de la camara de expendedores de combustible, siendo este el medio mas

utilizado para comunicar eventos y convocatorias para las estaciones de servicio.

La tercera forma de promocion se refiere a dos vallas publicitarias en rutas nacionales
donde de forma visual se pretende impactar a la poblacion y dar a conocer que existe

un grupo de gasolineros responsables y protectores del medio ambiente.

Por ultimo se ha estructurado 10 eventos a nivel nacional en estaciones de servicio
miembros del programa que capturen la atencion de los medios de comunicacion

masiva y den realce a la estacion.

Para el afio 2013 la empresa OSD ha destinado un presupuesto de $14 mil dolares

para efectos de publicidad y mercadeo.

Durante el presente capitulo se ha descrito el programa del sello ecologico de
gasolineras, sin embargo, desde su concepcion, las herramientas de administracion y
control han estado ausentes, siendo que los tnicos dos métodos de monitoreo son la
facturacion a los clientes y los gastos de la unidad, los cuales no se contabilizan de
manera individual sino como un proyecto total, lo que no permite medir el verdadero

valor del programa para cada uno de los clientes.

Es necesario entonces generar las herramientas de administracion y control del
programa de forma que sean utilizadas por el personal que trabaja en el proyecto y
que entonces sea posible construir una estrategia integral de crecimiento. El analisis

sobre cuales herramientas se requieren y los indicadores se desarrollan en el capitulo

3.



CAPITULO3. HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION Y CONTROL
DEL PROGRAMA SELLO ECOLOGICO PARA
GASOLINERAS

3.1. Introduccion

Una maxima de la ingenieria sefala que lo que no se mide, no se puede controlar. Por
lo tanto cualquier sistema de mejora debe sentar sus bases sobre una primera etapa de
medicidn y recopilacion de informacion, y asi, partiendo de ese punto, construir los

elementos que generardn las acciones para el cambio.

El programa del sello ecoldgico para gasolineras carece hasta este momento de las
herramientas que le permitan controlar su operatividad, su rentabilidad, los recursos

disponibles y sus perspectivas de desarrollo.
3.2. Metodologia de investigacion

Esta propuesta se desarrolld bajo un paradigma de investigacion comparativa con el
objetivo de comprender las razones por las cuales el Programa de Gasolineras
Ecologicas no ha alcanzado el desarrollo necesario para la empresa OSD Consultoria
Ing tegral S.A. Se procedera a analizar cada uno de los 34 clientes actuales que tiene
el Programa, cada uno representado por una gasolinera en Costa Rica, y como se ha
desarrollado en los ultimos dos afios este negocio en particular, la informacion servira
como base para la generacion de tablas con datos cuantitativos y cualitativos de
indole comercial, ventas, finanzas, atencion de cliente y mercadeo. Desde este
enfoque se pretende aplicar y poner en practica todos los conocimientos adquiridos a
lo largo de esta Maestria, agregando valor en la tematica actual de gestion ambiental

y su sostenibilidad financiera.

La eleccion del método comparativo se da principalmente porque es el paradigma
mas adecuado para desarrollar esta investigacion ya que tiene como finalidad analizar
la situacion actual del negocio e identificar las areas de mejora para posteriormente
realizar una propuesta de valor a la organizacion y que por medio de su

implementacidn se alcancen los objetivos propuestos.

42
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3.2.1. Técnica de investigacion

Se han sostenido multiples reuniones con el personal de la empresa OSD dedicado a
la atencion de los clientes, la gerencia y el personal técnico, para el desarrollo del
capitulo nimero uno, dos y tres. También se han realizado visitas sistematicas a las
gasolineras en todo el pais para identificar los aspectos positivos y negativos del

Programa.

3.2.2. Tipo de enfoque

Se ha utilizado como base, una modalidad de investigacion mixta, en el presente
trabajo, ya que permite utilizar el enfoque cuantitativo y el cualitativo para resolver
los distintos problemas encontrados a lo largo de la investigacion con el programa de

gasolineras ecoldgicas.

El enfoque cuantitativo se ha aplicado por medio de la recoleccion y andlisis de datos
financieros, ademds datos de ventas y costos para determinar el impacto del
estancamiento. Se ha estudiado cuidadosamente la base de datos con la que cuenta la
empresa para encontrar areas de mejora, definir los principales servicios, y la

productividad del recurso humano encargado de este proyecto.

Para el enfoque cualitativo se ha utilizado el método de observacion de la situacion
actual del programa y el mercado en el que participa; este enfoque ha sido
extremadamente 1til para identificar las areas en las que se debe poner énfasis para

generar las estrategias de competencia, mercadeo y ventas.

En lo referente a las fuentes primarias de datos que se han utilizado para la
recoleccion de la informacion y los datos que respaldan esta propuesta, se encuentran
las ventas (facturacion mensual) a los clientes del sector gasolinero de OSD, ademas
las tablas de precios y los reportes de regencia entregados a las estaciones de servicio
periddicamente. También se ha usado el método de la observacion para identificar

cudles otras fuentes de datos existen con el quehacer del programa dia a dia.

Otra informacion de alto valor ha sido la obtenida en la camara de empresarios de

combustible, ya que este gremio cuenta con una base de datos de sus agremiados que
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facilito la definicion del tamafio del mercado y el potencial de crecimiento asi como

las perspectivas de mercadeo y ventas.

Para el desarrollo de las estrategias del Sistema de Administracion control del
Programa Gasolineras ecologicas, correspondiente al cuarto objetivo de esta
investigacion, se han efectuado 38 reuniones con propietarios de gasolineras, 34 de
ellos son clientes de OSD y 4 mas que atn no son clientes. Se ha recopilado vasta
informacion de precios, competencia, necesidades y servicios requeridos con mayor

frecuencia.
3.3. Aspectos de analisis del Sistema de Administracion y control

Como se menciond anteriormente para construir el sistema de administracion y
control se requiere crear las herramientas de monitoreo para los objetivos e
indicadores de operacion. No obstante es necesario que el equipo y los altos mandos

estén comprometidos completamente con el proceso y las actividades.

Desde el punto de vista de la empresa, la gerencia general y los socios muestran un
gran interés en los resultados de este trabajo. Desde el punto de vista del programa y
la necesidad imperativa de crecimiento es fundamental obtener resultados de corto

plazo.

La estrategia que se plantea se fundamenta en crear instrumentos cuantificables para
medir, las variables internas y externas, con el propdsito de establecer estandares y
conducir a la gerencia a la toma de las decisiones mas acertadas para el programa. En
referencia con la informacion recopilada por el investigador sobre multiples
implementaciones de sistemas como cuadros de mando integral y sistemas operativos
de control y administracion, en varias tesis y en empresas en operacion, se denota que
un sistema eficiente y efectivo requiere de un proceso largo y recursivo, guiado por

un liderazgo y compromiso de los altos mandos.

En el presente capitulo se desarrollan las herramientas de medicion e indicadores de
manera que sirvan como medio de evaluacion de los alcances de cada estrategia y

objetivo. Se plantea entonces involucrar la mayor cantidad de operaciones del
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programa, como lo son la parte financiera, la logistica y operativa, la del personal

involucrado, las inversiones vistas como aportes al desarrollo.

Otro punto fundamental es la construcciéon del analisis FODA del programa
gasolineras ecologicas, para detectar los factores preponderantes por promover y los

que se deben de consolidar.
3.4. Analisis de razones financieras

El tema financiero es sin duda alguna el de mayor preocupacion en la empresa para el
programa. Si bien es cierto que la facturacion se considera como “buena”, no existen
las herramientas ni los indicadores que permitan sustentar el hecho de seguir adelante
con el programa. De aqui se derivan varias tareas inmediatas, optimizar el uso de
recursos, medir la rentabilidad real del sello ecologico y sus utilidades. Con base en
lo anterior se podran estableceran con mayor claridad las estrategias de mediano y

largo plazo.

La gerencia general de OSD opina que las estrategias del programa si bien deben
tener la componente financiera como parte fundamental, no debe ser la unica razon
para tomar acciones, ya que pueden obviarse aspectos que podrian dar una falsa

sensacion de €xito que traeria consecuencias en el mediano plazo.

El objetivo de esta seccion es realizar un analisis de las principales razones
financieras requeridas para el programa sello ecoldgico de gasolineras, las cuales
deben permitir que se infiera de manera objetiva, las acciones con base en los

resultados.

Entrando en materia se contempla el indice circulante (activo circulante /pasivo
circulante) como uno de los indicadores necesario ya que este indica la solvencia del

programa.

Se consideran en el Activo Circulante del programa sello ecoldgico, el efectivo en
caja y bancos, los documentos y cuentas por cobrar, los equipos usados para los
servicios de limpiezas y otras partidas semejantes. Para el presente trabajo y con

ayuda del sefior Luis Monge Cordero, gerente general de OSD, se determina que el
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activo circulante a enero 2013 para el programa sello ecologico de gasolineras es de

28 millones de colones.

El pasivo circulante por definicion son las cuentas del balance que representan el
"exigible a corto Plazo" en el caso del sello se consideran a los proveedores de
materias primas y servicios cuyo pago deba realizarse en un plazo maximo de 90 dias
fecha, dividendos pendientes de pago, provision para impuestos, aguinaldos, regalias
y similares. Asi se determind que para enero 2013 el pasivo circulante del sello

ecoldgico es de 12,5 millones de colones.

Con los datos obtenidos se calcula el indice circulante o de solvencia, el cual es de

2,24.

El indice reflejaria que el programa estd en un muy buen nivel de solvencia, sin
embargo, las razones financieras nunca deben ser evaluadas por separado, ya que
como se verd mas adelante existen otros componentes para analizar la realidad

completa.

La teoria nos indica que la rotacidon de cuentas por cobrar es la proporcion entre el

total de ventas anuales a crédito y el promedio de cuentas pendientes de cobro.

Las ventas anuales a crédito del sello constituyen el 90% de la facturacion anual, la

cual como se vio en el capitulo 2 es de 42 millones en 2011 y 71 millones en 2012.

Las cuentas pendientes de cobro al mes de diciembre 2012 fueron de 22 millones de

colones.

Entonces se puede calcular el indice de rotacion de cuentas por cobrar para el 2012
fue de 3,28 meses, es decir 3 meses y 9 dias. Este resultado representa el numero de
veces que las cuentas por cobrar rotan durante el afio comercial. De igual forma se
puede determinar los dias de venta por cobrar, o tiempo medio que debe esperar OSD
después de efectuar una venta para recibir efectivo, se dividen los dias en el afio entre

la rotacion de cuentas por cobrar.

Asi para el caso del programa sello ecoldgico, donde 360 dias de venta se dividen por

los 3,27 meses, obtenemos que para recibir un pago asociado a la venta se obtienen
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110 dias. Lo cual en una empresa de servicios se vuelve un problema financiero y al
final de liquidez, pues si bien las ventas se concretan, la recuperacion es muy lenta al

compararla con otras empresas de servicios cuyo promedio es de 40 dias.

Una tercera razon que deben medir las empresas de servicios y particularmente util
para el sello ecoldgico es su variacion del capital de trabajo, el cual se define como el
activo circulante menos el pasivo circulante y que brinda el dato de disponible para

operar.

Dado que el programa sello ecoldgico ha ido incorporando maquinaria y personal y es
hasta el afio 2012 donde se logra una base estable, el dato que es factible y confiable

de usar es al cierre del afo anterior.

Con un activo circulante de 28 millones de colones y un pasivo circulante de 12,5

millones de colones se obtiene un capital de trabajo de 15,5 millones de colones.

A partir de este trabajo el programa debe mostrar que es posible un aumento en el

capital de trabajo por las operaciones normales de la empresa.

Para concluir esta seccion de andlisis de razones financieras para el sello ecologico se
hace necesario realizar la medicion de las utilidades del programa, esto es los
ingresos por ventas, menos los gastos necesarios para su operacion, asi se obtiene que
las ventas anuales del 2012 fueron de 71 millones y los gastos compuestos por
salarios, viaticos, impuestos, depreciaciones, cargas sociales, proveedores de
transporte y mano de obra, suman un monto de 49 millones en 2012. Asi los 71
millones menos 49 millones divido por los 71 millones totales, da un 31% de utilidad
neta. La meta de la empresa OSD en rentabilidad de sus servicios es de un 35% asi
que se hace imperativo construir la estrategia que permita al sello ecolégico obtener y

superar ese porcentaje.

En el siguiente cuadro se muestra el resumen de las razones financieras para el

programa sello ecoldgico de gasolinera de OSD.



Tabla 4 Razones financieras del programa
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Promedio de la

ventas netas a crédito

ventas totales - gastos

Formula 2012 Cometario
Razon financiera industria
activo circulante
] dentro de
Indice circulante 2,24 1,5a2,5 )
o limites
pasivo circulante
ventas netas crédito
Rotacion de cuentas fuera de
3,28 entre 8y 11 ‘
por cobrar limites
cuentas por cobrar
360 * ctas p.cobrar
Periodo medio de fuera de
110 entre 35y 60
cobro dias limites

capital total

. dentro de
margen de utilidad 30,98% 25a45 .
limites
ventas totales
utilidad neta
rendimiento sobre la fuera de
_ I 40% 7al0 '
mversion ' limites
activo total
utilidad neta
rendimiento sobre el dentro de
e 37% 10a 50 ‘
capital limites

Fuente: elaboracion propia.
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3.5. Planeacion de la perspectiva financiera

Se denota con base en el andlisis anterior que a pesar de la planeacion y seguimiento
practicamente nulo del programa, el mismo ha tenido resultados muy aceptables en
varios de los indicadores, ahora bien el investigador propone que en este caso seria de
gran ayuda establecer claramente los objetivos del campo financiero. Se recomienda

entonces:

a. Maximizar el uso de los activos tangibles para obtener mayor liquidez y
rentabilidad sobre la inversion.

b. Cuantificar la utilizacion y aprovechamiento de los activos intangibles para la
reduccion de costos y gastos de operacion, la experiencia y las tecnologias.

c. Incrementar los ingresos del Sello, brindando mayor valor agregado,
conociendo los gustos y preferencias del mercado meta y estudiando la
competencia.

Los activos tangibles son las cuentas por cobrar, los equipos y maquinaria. Los
intangibles seglin los autores Kaplan y Norton, son el conocimiento que existe en la
empresa para crear ventajas diferenciales o capacidades de los empleados para
satisfacer los requerimientos de los clientes. Para OSD, se tiene tres tipos de activos

intangibles, el capital humano, capital de informacion y capital organizacional.

El capital humano es el talento, conocimiento y el tiempo entendido como recurso
que se requiere para realizar las actividades del programa. El capital de informacion
lo constituye la disponibilidad de los sistemas de informacion, bases de datos,
recopilacion de datos en campo, por ultimo el capital organizacional se refiere a la
cultura, liderazgo, alineacion con los objetivos y trabajo en equipo. Si bien es cierto
las ultimas son generalmente evaluadas en la perspectiva de los procesos internos, lo
que se analiza aqui es la posibilidad de cuantificar, en términos econdémicos, para la

reduccion de costos y gastos de operacion e incrementar las ganancias.
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3.5.1. Elaboracion de herramienta de control de costos

Se deben desgranar los servicios y materias primas, asi como el personal requerido
para el sello ecologico de gasolineras, para elaborar una herramienta que sea util y

contemple todos los aspectos.

Logistica: mensualmente se realizan recolecciones en las 41 gasolineras del
programa, dado que OSD contrata este servicio, su costo mensual es fijo y no
requiere de mantenimientos de vehiculos o variaciones en los consumos de

combustibles.

Otro rubro en la logistica son los desplazamientos del personal que una vez al mes
realiza las inspecciones en las estaciones de servicio. Este rubro incluye el alquiler de
vehiculo por una semana al mes. Se consumen aproximadamente 3 tanques de
combustible en estos recorridos mensuales. Ademas, se requiere hospedaje de 5
noches para 2 personas en diferentes hoteles, y la alimentacién 15 tiempos por

persona, 30 en total para 2 personeros.

Servicios: se subcontrata las limpiezas de tanques y trampas de grasa, por lo que su
costo es fijo para los 7 servicios que se contratan mensualmente. Asi mismo para los
servicios de laboratorio de aguas se contratan 7 analisis en promedio, y para la

metrologia de las calibraciones y serafines también se requieren de 7 servicios al mes.

Materias primas: se requieren de estanones (tambores de 200 litros), bolsas,
etiquetas, formularios (talonarios) para recolecciones, formularios de inspecciones,

equipos de proteccion como guantes, lentes, zapatos de seguridad, cascos.

Personal, recurso humano: se requieren 2 personas para atender las 41 gasolineras,
ambos profesionales en ingenieria quimica con capacidades de anélisis de situacion
con hidrocarburos y conocimientos de los decretos aplicados por el MINAE. Los 2
colaboradores trabajan a tiempo completo en el programa sello ecoldgico de

gasolineras.
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Con la informacién anterior se procede a construir la tabla de control de costos para el

programa segun su estado promedio con 32 gasolineras, la herramienta propuesta es

la siguiente:

Tabla 5 Control de costos del sello ecologico

Salario colaborador 1 con

32 7992.250,0 | ¢31.007,8 12,0 ¢372.093,8
cargas sociales
Salario colaborador 2 con
32 7965.250,0 | ¢30.164,1 12,0 7361.968,8
cargas sociales
Salario colaborador 3 con
32 7594.000,0 | €18.562,5 12,0 7222.750,0
cargas sociales
alimentacion colaborador 1 32 ¢70.000,0 | ¢2.187,5 12,0 726.250,0
alimentacion colaborador 2 32 ¢70.000,0 | €2.187,5 12,0 726.250,0
combustible colaborador 1 32 ¢75.000,0 | €2.343.,8 12,0 728.125,0
combustible colaborador 2 32 ¢75.000,0 | €2.343.,8 12,0 728.125,0
Alquiler Vehiculo 1 32 125.000,0 | €3.906,3 12,0 746.875,0
Alquiler Vehiculo 2 32 €125.000,0 | €3.906,3 12,0 746.875,0
Hospedaje colaborador 1 32 ¢60.000,0 | €1.875,0 12,0 ¢22.500,0
Hospedaje colaborador 2 32 ¢60.000,0 | €1.875,0 12,0 ¢22.500,0




Tabla 5 (continuacién) Control de costos del sello ecologico
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Peajes 32 10.000,0 Z312,5 12,0 €3.750,0
Formularios, etiquetas 32 ¢20.000,0 ¢625,0 12,0 ¢7.500,0
Mensajero (10%) 32 35.000,0 | €1.093,8 12,0 C13.125,0
Recolecciones 32 Z1.500.000,0 | 46.875,0 12,0 7562.500,0
Teléfono colaborador 1 32 18.000,0 562,5 12,0 76.750,0
teléfono colaborador 2 32 18.000,0 r562,5 12,0 €6.750,0
recipientes (bolsas, estafiones) 32 €30.000,0 7937,5 12,0 Z11.250,0
Absorbentes o epp 32 80.000,0 | €2.500,0 12,0 Z30.000,0
Limpiezas de tanques 3 €600.000,0 |€200.000,0 1,0 €200.000,0
Limpiezas de trampas 3 ¢600.000,0 |¢€200.000,0 1,0 ¢200.000,0
Charlas 6 €180.000,0 | €30.000,0 2,0 Z60.000,0
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Compra de bomba y

2 €125.000,0 | €62.500,0 1,0 €62.500,0
mangueras
Calibracién de serafines 3 120.000,0 | €40.000,0 1,0 40.000,0
Bodegaje desechos 32 €100.000,0 | €3.125,0 12,0 37.500,0
Calibracion de surtidores 7 €455.000,0 | €65.000,0 2,0 €130.000,0
Gestion de residuos 32 150.000,0 | €4.687,5 12,0 756.250,0
Banderas 3 €240.000,0 | ¢80.000,0 1,0 €80.000,0
Analisis de aguas 7 €210.000,0 | ¢30.000,0 2,0 60.000,0
TOTAL €7.702.500,0 | £869.140,6 ¢2.772.187,5

Como se ve cada gasolinera tiene un costo anual de 2 millones 772 mil colones y en

la actualidad los paquetes anuales del programa se venden a 3 millones 960 mil

colones, con esto como ya se indic6 la utilidad apenas logra el 30% y cada costo se

vuelve sensible para la estabilidad econdémica.
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3.5.2. Elaboracion de herramienta de control de inversiones en equipos

La ejecucion de los servicios requiere de inversion en equipo principalmente de

limpieza de tanques y trampas.

En el caso de las limpiezas de tanques se requiere de una maquina especial capaz de
filtrar el combustible y devolverlo al tanque en el cual se remueven los lodos y agua

presentes.

Figura 3.1 Equipo de succion y filtrado de combustibles

Con el fin de que la gerencia pueda determinar si se debe o no realizar una inversion

para el programa se genera la herramienta incluyendo su depreciacion lineal.
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Tabla 6 Inversion en equipo del selo ecologico

) utilidad )
Cantidad de Ingreso )
_ neta por costo del equipo ROI
clientes anuales o anual neto
servicio
32 150000 4800000 5200000 1,08

Para la depreciacion del equipo se supone depreciacion lineal a 5 afios.

Valor del 4.000.000,0
activo 0

Vida util

(Afios) 5,00

Depreciacion lineal del equipo de succion

Tabla 7 Depreciacion lineal del equipo de succion

1 800.000,00 800.000,00 3.200.000,00
2 800.000,00 1.600.000,00 2.400.000,00
3 800.000,00 2.400.000,00 1.600.000,00
4 800.000,00 3.200.000,00 800.000,00
5 800.000,00 4.000.000,00 -

Por lo anterior se puede ver que la inversion tiene sentido pues el retorno se da en 1

afio y 15 dias, mientras que el equipo se deprecia en 5 afos, es decir a partir del
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segundo mes del ano 2 el equipo ya esta depreciado y sigue sirviendo para la
ejecucion de los servicios de limpieza.
3.5.3. Elaboracion de herramienta de control de rentabilidad

Como se explico a inicios del capitulo es necesario tener métodos de medicion
continuos para el programa, es por esto que ademas de los indicadores, se requiere
que el personal que lleva el peso del programa tenga la herramienta de medicion y

control de la rentabilidad segun los resultados mensuales.
A continuacion se muestra la tabla de seguimiento y control de la rentabilidad:

Tabla de control de Utilidad mensual.

Tabla 8 Tabla de control de utilidad mensual

Ingresos ¢ 9.116.000,00 ¢ 8.560.000,00 ¢ 1,00
Ventas Totales | ¢ 9.116.000,00 ¢ 8.560.000,00 | ¢ 1,00
Gastos
Gastos totales | ¢ (6.872.500,00) ¢ (5.899.400,00) | ¢ (1,00)
Utilidad Neta ¢ 2.243.500,00 ¢ 2.660.600,00 | ¢ =
% Utilidad 24,61% 31,08% 0,00%

Como se puede observar en la tabla se tienen utilidades de 24,61% para enero 2013 y

31,08% para febrero 2013.

El control y seguimiento detallado permitirdn tener control de las fluctuaciones y

tomar las acciones correctivas y preventivas.
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3.6. Planeacion de la perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente representa la fuente que proporciona el componente de
ingresos para cumplir con los objetivos financieros. Para cumplirlos de manera
satisfactoria a largo plazo, se deben desarrollar servicios que genere verdadero valor

agregado.

Se deben crear las estrategias que permitan promover e incentivar las ventas y ganar

un mayor segmento del mercado.

Desde el punto de vista del investigador se plantean los siguientes objetivos para esta

perspectiva:

1. Atraer y retener a la mayor cantidad de clientes, tanto con contratos como con

ofertas formales de servicio que creen un vinculo con el cliente.

2. Mejorar la imagen, calidad, prestigio y experiencia del Programa Sello

Ecologico para gasolineras.

En el capitulo 4 se desarrolla la propuesta para alcanzar el éxito en los objetivos de la
perspectiva del cliente, asi mismo se recomienda una serie de estrategias y metas que

se desprende de este analisis.

Como parte fundamental de esta perspectiva se requiere conocer con detalle la
efectividad del equipo comercial y su habilidad para conseguir nuevos ingresos, €s
decir, cuantos contratos u ofertas lograr concretar en un periodo dado, por ejemplo 3
meses. En la actualidad no se mide la eficiencia del equipo comercial, lo cual
tampoco permite crear un esquema de compensacion variable para estos

colaboradores.

Adicional a las métricas anteriores es necesario determinar la cuota de mercado con
que se cuenta, y en este caso se refiere a la cantidad de gasolineras que forman parte
del programa sobre el total de estaciones de servicio en Costa Rica. Analizar este
indicador es clave para establecer las estrategias de mediano y largo plazo, con

respecto al aumento de la cartera de cliente y su posicionamiento.
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Dado que el mercado total estd bien definido por el total de gasolineras, se vuelve de
mayor relevancia el hecho de tomar en cuenta otras caracteristicas de los clientes
como satisfaccion, quejas, monto promedio de facturacion, ubicacidon geografica,

tamano del cliente.

Se requiere de buena comunicacion, para la retroalimentacion efectiva del cliente, la
cual debe ser bidireccional usando como medio principal al equipo comercial. La
toma de opiniones y solicitudes especiales de los clientes es a la fecha una de las
deficiencias mas palpables que el investigador ha detectado. No se tiene registro de
una sola encuesta en los dos afios de existencia del programa, se carece de

informacion para determinar los puntos de mejora de los servicios que ofrece el sello.

3.6.1. Elaboracion de herramienta de seguimiento atencion quejas y

reclamos del cliente

Una queja o reclamo es toda aquella no conformidad expuestas por los clientes, ya

sea via telefonica o personalmente, correo electronico, carta, fax u otro medio.

Como en toda actividad de la empresa es requerido definir la persona encargada y con

la responsabilidad de atender estas situaciones con los clientes.

Todos los colaboradores de la empresa tienen la obligaciéon de documentar los
reclamos directamente al encargado por medio de un correo electronico. El
colaborador con la responsabilidad de responder las inquietudes de los clientes,
cuenta con un plazo maximo de dos dias para contestar, siempre y cuando su
respuesta no comprometa a la empresa en situaciones que no se pueden solventar. En
la reunion de seguimiento comercial deben verse este tipo de casos para

retroalimentar a todo el equipo.

Es recomendable designar a un colaborador de otra area para que verifique la
satisfaccion del cliente con respecto a la solucion de la reclamacion por medio de una
llamada telefonica cuya informacion suministrada quedara registrada en otro correo

electronico.
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El gerente comercial dard seguimiento al plan de accion para la no recurrencia de la

queja.

Se propone la siguiente tabla para enviar por correo electrénico las quejas:

©
Quejas o reclamos mm

Consultoria Ingtegral S.A.

Ingenieria de Procesos Industriales v Gestidr Ambiental

Fecha: _ Persona que atiende

Persona que realiza el reclamo:

Empresa que representa:

Teléfono y correo electronico:

Explique motivo de quejz o reclamo:

Figura 3.2 Documento para tramitar quejas o reclamos

3.6.2. Elaboracion de herramienta de control de visitas a clientes

El control de visitas a clientes pretende implementar las actividades para la atencion

de los clientes y de los servicios prestado por OSD en el sello ecologico.

Se inicia con el contacto al cliente actual o al cliente potencial, por parte del ejecutivo
comercial. La oportunidad de negocio es analizada mediante una o varias visitas de
reconocimiento, realizando un mapeo de las necesidades. Se finaliza con la
negociacion y la coordinacion para la ejecucion del servicio. Las visitas a clientes

son responsabilidad del area comercial.

El area comercial sera la encargada de identificar, contactar y atender clientes
interesados en la utilizacion de los servicios del sello ecoldgico. El cliente potencial

establece una comunicacion con los colaboradores del area comercial de OSD o bien
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con cualquier colaborador de OSD (correo, llamada, fax, visita, etc.), para informarse

sobre un servicio.

El contacto consiste en un intercambio de informacién sobre el servicio que

ofrecemos, determinado las necesidades del cliente.

Como formato inicial que pretende lograr la recopilacion de la informacién se plantea

la siguiente herramienta, el tamafio

0s Visita de Seguimiento y atencion a Clientes Fecha: 2710932013

Consultoria Ingtegral S.A. Sello Ecolégico de gasolineras Pagina Tdel

Ingenioria de Procesos Industnales v Gostion Ambieatal

Responsable de la visita: Lic. Romy Ulloa Solino, Ejecutivo Comercial
Generalidades del Cliente

Nombre de la compaiiia (Razon Social)

Direccion exacta

Tekfono

Persona de Contacto

Cuenta con informacion sobre el programa Sello|
Ecologico para gasolineras?

Le gustarfa convertir a su gasolinera en wna empresaj
CARBONO Neutro?

Servicios técnicos

Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor: Proveedor:

Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:

Figura 3.3 Boleta de visita de seguimiento a clientes

En el anexo 2 se muestra el formulario completo en tamafio real en que se utilizaria

para las visitas.
3.7. Anadlisis del mercado

Se recomienda realizar un estudio de mercado minucioso para poder construir las

propuestas de estrategia, incluyendo todas sus particularidades; no obstante aqui el
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investigador realiza un primer avance sobre el andlisis del mercado. Ademas se

considera importante determinar el crecimiento medio estimado del sector gasolinero.

Para iniciar con el analisis, se investigd la composicion del mercado entre empresas

nacionales y transnacionales.

Del capitulo 1 se tiene que el total de gasolineras en Costa Rica es de 366 estaciones

con las concesiones autorizadas por el MINAE.

Del total, 64 corresponden a empresas transnacionales con politicas
medioambientales de tipo corporativo que las hace muy atractivas para los objetivos
del programa sello ecologico. Las 302 gasolineras restantes corresponden en su
mayoria a gasolineros independientes, donde en algunos casos un duefio posee varias

estaciones, segun esta investigacion se obtuvo la siguiente:

1. Petrotica: posee 3 gasolineras (San Sebastian, La Begonia y Abangares)

2. Global Fuel: posee 5 gasolineras (Tiribi, San Francisco de Dos Rios, Coyol
Alajuela, Caldera, El Ceibo).

3. Jorge Solano (Grupo Caribefios): 6 gasolineras (Cafas, Liberia, Guapiles,
Limon, Santa Cruz, La Tropicana Alajuela).

4. Grupo Los Reyes: 3 estaciones (Tarcoles, Orotina, Puntarenas)

5. Ricardo Solis (Grupo La Palma): 5 gasolineras (Palmar Norte, Palmar Sur,
Ciudad Cortes, Chacarita y Golfito.

6. Berny Ramirez (La Favorita): 3 gasolineras (Pavas, Escazl, Los Yoses).

7. Gilberth Fernandez (GAFESO-MUSOC): 2 gasolineras (Jac6 y Fersol en PZ).

8. Rubén Sanchez (Grupo El Rodeo): 2 gasolineras (El Rodeo y El Jordn).

9. Alberto Castillo (Grupo Colono): 7 gasolineras (Gudpiles, La Rita, Siquirres,

Limoén, Guacimo, Aguas Zarcas, Ticaban).
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10. Corporacion gasolinera del Norte: 6 gasolineras (Quepos, Venecia, Pital,
Sarapiqui, Ciudad Quesada, Florencia).

11. Corporacion Jorge Barrientos: 2 gasolineras (Naranjo centro y Naranjo Peaje).
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Figura 3.4 Grafico de cantidad de estaciones por propietario

Segiin el estudio realizado 260 gasolineras son propiedad de una persona
independiente o empresa, es decir, el 72% del mercado esta atomizado. También se
encuentran cooperativas dentro de los propietarios a saber, Coopeheredia, Coopeagri,
CoopeTarrazia, Coopelnsermo, CoopeAtenas, Coopevictoria, CoopeTaxi Alajuela,
Cooperativa de Caficultores de Hojancha, Coopesabalito, Coopecaraigres,
Coopesabalito, asi el 3 % del mercado son Cooperativas de las cuales ninguna se

encuentra como cliente del sello.

La ubicacion geografica también es un punto importante del andlisis que permite ver
el enfoque desde el punto de vista zonal. Aqui se hace bastante evidente que entre
San José¢ y Heredia se tiene el 31% del mercado total, lo que hace una zona atractiva

para el enfoque de la fuerza comercial.
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* San José * Alajuela ™ Guanacaste ™ Puntarenas ™ Cartago * Heredia ™ Limon

Figura 3.5 Gréafico distribucion de gasolineras por provincias

Aunque parece ser un mercado muy homogéneo, las caracteristicas de si son
propiedad de una corporaciéon, nacional o internacional, cooperativa, grupo
empresarial o gasolinero independiente genera un gran numero de variables que

requiere de un estudio de mercado detallado.
3.8. Analisis del consumidor

Las gasolineras solo buscan una cosa, en términos generales, estar al dia con la

legislacion y mantener sus permisos a derecho.

Dado que el mercado en Costa Rica se encuentra regulado por la Autoridad de
Servicios Publicos (ARESEP), los margenes de comercializacion son los mismos
para todas las empresas, siendo entonces que la diferenciaciéon es poca o

préacticamente nula.

El sello ecoldgico brinda la oportunidad de buscar la diferenciacion de forma que el
usuario de las estaciones de servicio encuentre un valor agregado en quienes llevan a

cabo avances por el medio ambiente.

Para el investigador el consumidor son las gasolineras, clientes a los OSD vende su

programa y que por lo tanto generan el ingreso para la operacion.
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De los 41 clientes actuales, todos son gasolineros independientes con 1 6 2 estaciones
de servicio, sin politicas corporativas ni una gestion ambiental empresarial. De lo
anterior se desprende que son empresarios conscientes de su impacto y que ven valor
agregado en la diferenciacion, buscando la mejora en un area sensible a nivel

nacional y que cada dia tiene mayor regulacion por parte de las autoridades.

Asi mismo de las 41 gasolineras se tienen tamafios muy diversos, pues en algunos
casos son empresas con llantera, lubricentro, repuestera, lavacar, minisuper y en otros

casos solamente 4 surtidores para el expendio de combustible.

A la fecha si se puede determinar que los clientes de zona rural son mas proclives a
adquirir el programa, ya que evaluando por region, los clientes estan distribuidos de
la siguiente forma: zona sur 9 gasolineras, zona norte desde Naranjo hasta Los Chiles
7, zona Pacifico Norte 6 gasolineras, pacifico central 4 estaciones, valle central desde
Paraiso de Cartago hasta Grecia 14 estaciones. Como se puede ver existe la
oportunidad de crecer mucho en la zona del Caribe, ya que Uinicamente se cuenta con
2 estaciones, ambas estan ubicadas en Turrialba, es decir 28 gasolineras de las que
cuenta con contrato del Programa Sello ecoldgico de Gasolineras son de zonas

rurales.

3.8.1. Perfil del cliente

Basado en la informacion recopilada, se puede construir el perfil del propietario de
una gasolinera, el cual es en un 70% de los casos una persona fisica individual. Dado
que es el principal segmento se debe analizar su perfil para que la construccion de la
estrategia tenga un sentido de aproximacioén mas acorde con el cliente y de esa forma

hacer que las negociaciones se conduzcan con €xito.

De las 260 gasolineras independientes, 239 son propiedad de un hombre, de entre 40
y 65 afios de edad, con status social alto, con ingresos aproximados netos de entre 4 y
20 millones de colones mensuales. En aproximadamente la mitad de los casos, la
gasolinera es administrada por un familiar un hijo o hermano que poco a poco van

tomando el control de la empresa.
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Al ser empresas familiares, las mismas basan sus operaciones en el dia a dia y dejan
de lado las estrategias que permitan pensar en un negocio de largo plazo. Su principal
preocupacion es la utilidad diaria y el control de los costos para maximizar su
ganancia, las inversiones son vistas como gastos que deben evitarse hasta que sea

estrictamente necesario.

Se han visto seriamente perjudicados en muchos casos por el cierre de sus estaciones
por el no cumplimiento de la normativa, dejando de percibir ingresos durante meses,

mientras logran poner en orden sus documentos y registros de operacion.

Los propietarios son quienes toman las decisiones de adquirir o no los diferentes
servicios técnicos que existen en el mercado, por lo general, la decisidn unicamente
radica en tener el documento que los acredite con el cumplimiento, ya sea de
ARESEP, MINAE, Ministerio de Salud o Municipal, preferiblemente al menor

precio, dejando en segundo lugar la calidad del servicio.

Los propietarios de gasolineras son en la mayoria de los casos personas con estudios
universitarios, profesionales, con hijos mayores de edad, en virtud de la edad tienden
a ser personas mas conservadoras que requieren de mucha informacion para tomar

decisiones.

Toda la informacion recopilada hace notar que la estrategia debe ser enfocada en la
informacion que sustente los beneficios de adquirir un programa como el Sello
ecoldgico y que se ajuste a lo esperado por el cliente en cuanto a su cumplimiento

legal.

3.8.2. Comportamiento del cliente en el proceso de compra

De los 42 contratos firmados a la fecha, no se ha documentado el proceso de
negociacion en 41 de los anteriores. Solamente el ultimo firmado en enero de 2013

fue revisado como caso de estudio del proceso de compra del cliente.

El sistema comprende un periodo de oferta al cliente, negociacion de los servicios,

precios y ejecucion de las tareas.
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La oferta al cliente, inicia con una visita y reunion con el encargado de la Estacion de
Servicio, luego de la visita se envia una oferta con las particularidades que requiera la

empresa.

Posteriormente se da seguimiento a la oferta y se solicita una nueva reuniéon para

aclarar cualquier detalle que pueda generar incertidumbre en el cliente.

En ese punto inicia la negociacion de precios y si se debe excluir o incluir algin

servicio adicional.

Llegado el punto de aprobacion se envia el borrador del contrato y se espera la

retroalimentacion del cliente.

Con los términos en firme OSD firma el contrato con el cliente y se presenta el

cronograma anual de ejecucion de los servicios.

El cliente firma el cronograma en sefial de aprobacién y seguimiento de parte de la

gasolinera.

Durante las etapas, el cliente tiende a regatear el precio o buscar algin servicio
adicional como puede ser una capacitacion para su personal o bien algun otro valor

agregado.

Es principalmente durante la etapa de negociacion donde se requiere de una estrategia
comercial clara para tener los margenes de descuento y servicios que son posibles

agregar sin generar pérdidas econdmicas para OSD y el programa.

En el capitulo siguiente se plantea un esquema recomendado de negociacion para

satisfaccion del cliente dentro de las posibilidades que mantengan la rentabilidad.
3.9. Analisis FODA del Programa

El analisis FODA que se presenta a continuacion fue generado en una sesion grupal
con los colaboradores y la gerencia de OSD para identificar y analizar fortalezas y
debilidades del programa, asi como las oportunidades y amenazas reveladas por la
informacion obtenida del dia a dia. Tal y como recomienda la teoria se separaron en

dos grandes grupos:
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Internos: Fortalezas y Debilidades
Externos: Oportunidades y Amenazas

Este analisis establece el diagndstico estratégico, en coherencia con la logica que la
estrategia debe lograr un adecuado ajuste entre su capacidad internay
su posicion competitiva externa. Las fortalezas y debilidades internas resultan de vital
importancia para el sello ecologico de gasolineras, ya que nos permiten entender qué
aspectos le daran sostenibilidad y lo pueden hacer crecer. Un primer paso, por tanto,
consiste analizar el ambiente en que estd inmersoel Sello Ecoldgico. Se debe,
posteriormente, determinar las variables o factores criticos de éxitos apropiados a
utilizar. Una vez determinadas las variables o factores criticos se debe realizar
un proceso de benchmarking o analisis comparativos con programas similares. Este
proceso permitird identificar las nuevas oportunidades. Por ultimo se establece en un
grafico que recoja las posibles estrategias a adoptar por parte de la empresa y

especificamente por la direccion del programa.

Al analizar el programa del Sello ecologico se encuentra lo siguiente:

Fortalezas

Experiencia del personal de OSD en el campo de los hidrocarburos y estaciones de
servicio.

Empresa de excelencia ganadora del programa a la excelencia en la categoria

ambiente de la Camara de Industrias de Costa Rica 2012.

El contacto rapido, agil y eficiente entre sus socio comerciales, para que los clientes

tengan soluciones efectivas en el menor plazo.

Cartera de clientes nacionales y transnacionales que generan reputacion.
Personal profesional y calificado para temas técnicos.

Robusta estructura organizacional para la consecucion de objetivos.

Servicio tnico en el mercado como programa ambiental.
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Conocimiento del mercado y la competencia.

Capacitacion continua para el personal.

Calidad superior a la competencia.

Debilidades

Capital de trabajo limitado lo que hace que las inversiones sean pocas o nulas para el
programa.

No existe un manual de puestos para describir las funciones y responsabilidades por

lo que la responsabilidad no ha podido ser asignada.

No existe un departamento de seleccion y reclutamiento formal, en donde se evaluen
las habilidades técnicas de los colaboradores en caso de perder una persona en el

equipo.

No se tiene historial o registro de sus avances, decisiones, medidas tomadas o sus
resultados, que retroalimente y sirva de insumo para el andlisis de situaciones

particulares para el programa.

Deficientes herramientas de seguimiento y monitoreo

Inexistencia de estrategias comerciales y publicitarias.

A la fecha no existen indicadores para evaluar el desempefio del programa.

Mercado muy limitado, para el sello ecologico se compone de 366 clientes totales.
Altos costos internos, basados en los insumos y personal altamente calificado.
Oportunidades

Demostrar, mediante indicadores, la rentabilidad del programa para poder tomar
decisiones en cuanto a inversion en equipo y personal.

Mercado de gasolineras se encuentra mal atendido y poco formal.

Necesidad de diferenciacion en el sector hidrocarburos.
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Ampliar el mercado a nivel centroamericano con un programa desarrollado.
Fuerte poder adquisitivo del gasolinero.
Fortalecimiento de las regulaciones ambientales.

Los gerentes de la empresa estan atentos y dispuestos a sacar el mejor provecho de las

leyes y normativas, con el fin de proporcionar soluciones a los clientes.

Amenazas

Competencia muy agresiva y con bajos estdndares. Los competidores piensan mas en

lograr el negocio que en la calidad y seguridad de sus trabajos.

Algunos clientes se sienten confundidos con el programa del sello ecolégico pues no
cuenta con suficiente conocimiento para seguir la normativa aplicable y lograr los

avances en gestion ambiental.

Creciente numero de competidores. Al ser un mercado que requiere poca inversion

inicial muchas empresas piensan que pueden entrar a competir.

La capacidad de revisar expedientes por parte de las autoridades es insuficiente y no

existe normativa para proveedores de gasolineras.

La direccion de hidrocarburos y el MINAE se encuentran saturados de tramites para

realizar una gestion agil, lo que genera inestabilidad en los clientes.

Con base en los elementos analizados en el presente capitulo y con las herramientas
de seguimiento y monitoreo del sello, se planteard la propuesta del sistema completo
de administracion y control, de forma que se formalice las métricas para la toma de
decisiones. Con esto ademas se pretende dar el lineamiento ideal de los objetivos para

la consecucion de la estrategia.

Los estandares y herramientas que se proponen se encuentran orientados a mejorar
los procesos, el servicio al cliente y conseguir a las personas idoneas para los el

programa.
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La administracién y control del programa sello ecoldgico pretende dar un norte mas
claro, por lo que en el siguiente capitulo se dan las propuestas para la planeacion

estratégica desde las perspectivas asociadas.



CAPITULO 4. PROPUESTA ESTRATEGICA DE ADMINISTRACION Y
CONTROL

Es bien sabido que la estrategia de cualquier empresa es fundamental a fin de contar
con la ruta necesaria para lograr las metas establecidas, como el crecimiento de las

utilidades en la empresa.

En este capitulo se presentan las propuestas para el sistema de administracion del
sello ecologico de gasolineras, de manera que se logre, la consecuciéon de la
estrategia, por medio de objetivos e indicadores especificos. Es importante sefialar
que el enfoque de las perspectivas es particular y ajustado a las necesidades del
programa sello ecoldgico para que actiie con sinergia con las herramientas y los

objetivos de crecimiento.

La idea es proponer estrategias concretas y claras para alcanzar los objetivos
propuestos mediante el cumplimiento de los indicadores propuestos. Ademas, se
plantean las acciones requeridas para mantener los indicadores bajo el control

operativo de la administracion del programa.

Los capitulos anteriores proporcionaron la base para cumplir el objetivo de este
proyecto. Se plantea ademés en la propuesta, los medios de retroalimentacion para
lograr la mejora continua, la propuesta se fundamenta en los resultados y andlisis

expuestos en el capitulo III.

Es importante sefalar que la empresa no cuenta con una estrategia muy definida, por
lo cual parte de esta investigacion serd terminar de detallarla, a fin de lograr el acople

preciso de los objetivos y que las metas establecidas sean realmente alcanzables.
4.1. Estrategia de OSD Consultoria Ing tegral S.A.

En este capitulo es importante tener claro, cudl sera la estrategia que debe tener OSD
con el sello ecologico de gasolineras, para lograr alcanzar sus objetivos en el mediano

y largo plazo y realizar una revision de lo que hasta ahora se ha construido.

La estrategia tiene varios indicadores, cuyo analisis fue necesario para determinar el

estado en el cual se encuentra el programa.
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Siguiendo la teoria se consideran como parte de la estrategia, las medidas para
construir una ventaja competitiva, las medidas para responder y reaccionar ante
condiciones cambiantes en el entorno y condiciones competitivas, se considera

ademas el alcance de la cobertura geografica del programa y las alianzas estratégicas.

Desde el punto de vista funcional, la estrategia considera como parte fundamental, la
investigacion y desarrollo para generar innovacion, la estrategia para proveedores de
servicios externos, una estrategia comercial incluyendo las ventas, el marketing, y la

publicidad, asi mismo la estrategia de recursos humanos y la financiera.

Con la informacién recopilada durante el desarrollo de este trabajo, se establece el

panorama general del Programa Sello Ecologico de Gasolineras.
4.2. Propuesta de objetivos e indicadores de administracion y control

Con fundamento en el andlisis realizado durante el capitulo III, los indicadores
propuestos y las herramientas creadas, asi como las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, se plantea la estrategia, congruente con la mision y vision de
OSD y del programa de gasolineras ecologicas. Se trabaja en minimizar las
debilidades, concretar las oportunidades, enfrentar las amenazas y continuar

desarrollando las fortalezas.

4.2.1. Perspectiva financiera

Dada la necesidad de mejorar el manejo de los datos financieros, se plantean las

acciones:

Realizar una reunion periddica con el encargado financiero y la junta directiva para el

estudio de los estados financieros del programa.

Mejorar el proceso de cobro, de manera que el cliente sienta un poco mas de presion
al pagar con la idea de que se reduzcan los dias de pago, ya que en la actualidad es
una debilidad demostrada y que se refleja en el indicador. Es necesario ademads
establecer los periodos de crédito formalmente y no solo mediante acuerdos verbales,
ya que esta practica no permite que el cliente sienta la obligacion de cumplirlos. Se

hace imperativo el implementar el expediente de crédito que se usa para otros
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clientes de OSD también en las gasolineras. Adicionalmente se recomienda que la
carta de aceptacion del crédito se indique la cantidad de dias aprobados y un
porcentaje de interés por mora en el pago de las facturas, el cual serd cobrado en la

factura inmediata siguiente si se incurriese en atrasos.

Es importante mantener actualizada la tabla de control de costos del programa
siguiendo de esta forma el pulso de la ejecucion de las erogaciones que se generan

por la operacion.

Otro punto fundamental en la perspectiva financiera es el aumento en el margen de
rentabilidad, el cual dado que por al menos un periodo de un afio no debe presentar
aumentos de precio debe centrarse en el control de costos de manera que permita
aumentar el porcentaje de utilidad. Los rubros de gasto del programa fueron
analizados uno a uno en el capitulo III lo que permitird usar la herramienta de control

de gasto y ver las posibilidades de recorte sin afectar la calidad.

4.2.2. Perspectiva del cliente

Se propone cotizar descuentos y regalias en charlas de capacitacion, para lograr un
impulso en la cantidad de contratos que firman las gasolineras, tanto para los clientes
que renuevan como para los clientes que recién se incorporan. Se plantea una primera
meta de crecimiento del 4% en la rentabilidad y como minimo el aumento de un

cliente trimestralmente.

Las actuales alianzas estrategias de OSD le brindan ventaja competitiva, ya que es la
unica empresa que puede ofrecer un programa integral. La gestion de residuos
peligrosos con la empresa Geocycle, del Grupo Holcim, el convenio empresarial con
Enersol de Costa Rica gremio que agrupa al 40% de las gasolineras nacionales, asi
como el contrato con la empresa JM Transportes S.A. para el transporte de materiales
residuales y equipo de limpieza de tanques y trampas, hacen que los clientes observen

la solidez de un programa ambiental bien constituido.

Asi mismo, es parte de la estrategia a continuar con las alianzas actuales y sumar al

menos dos mas, la primera que permita la divulgacion del programa y la segunda que



74

permita el reconocimiento por medio de una entidad publica, para ello la gestion de

reuniones y foros es parte indispensable de las acciones a realizar.

Es necesario mejorar la interaccion con el cliente por medio de la pagina Web de
manera que sea sencillo para el cliente, encontrar la informaciéon que requiere, ya sea
para una gestion interna, una auditoria o bien para estar al dia con los requisitos

legales.

Se considera de suma importancia en la estrategia aumentar el apoyo de personal en
servicio al cliente, ya que aunque el servicio se brinda de manera personalizada, es
requerido que un ejecutivo visite con regularidad al cliente para atender sus
necesidades de manera expedita, de esa forma se pretende generar lealtad de parte del
cliente y apoyar en el cumplimiento de la vision en lo que respecta a la respuesta
rapida.

La estrategia propuesta también contempla la implementacion de herramientas de
seguimiento a los clientes, lo anterior con el objetivo de para mantener la inteligencia
del mercado actualizada, asi OSD y el cliente mantienen una relacion cercana y

detallada de los servicios brindados, en fecha, calidad y cumplimiento legal.

4.2.3. Perspectiva de procesos internos

Una de las principales tareas en la nueva estrategia es lograr convertir a OSD en una

empresa validadora de carbono neutralidad y agua neutral.

Ambos proyectos ayudaran a darle fortaleza a la diferenciacion que se plantea con la
competencia, agregando el valor de poder apoyar a las gasolineras que se incorporan
al programa a cumplir el objetivo de que Costa Rica sea un pais carbono neutral para

el afio 2021.

El desarrollo de las habilidades y experiencia pretende generar un valor adicional en
el programa haciendo mas atractivo para los clientes. El Sello Ecoldogico de
Gasolineras, por el tipo de negocio requiere de un proceso de mejora continua

permanente, de esta forma se pretende garantizar que cada etapa del programa se
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realizard siempre pensando en “subir la barra”, no solo bajo el concepto de calidad,

sino también, con la mejor utilizacion de los recursos disponibles.

La mejora del servicio al cliente es esencial, como se explicd con anterioridad en la

perspectiva del cliente.

La estrategia también contempla la mejora en la atencién de quejas. Este punto no se
considerd en la perspectiva del cliente, ya que el desarrollo ain es prematuro en el
programa y aunque la herramienta se generd en el capitulo anterior, su

implementacion efectiva tomara al menos tres meses.

El planeamiento de los servicios a ejecutar requiere de optimizacion, por esta razon la
planeacion logistica, de recursos como vehiculos y maquinas, asi como la

construccion de un presupuesto mensual es de alta importancia.

Todos los informes, reportes y en general los documentos entregados a los clientes
deben ser revisados con detalle por el encargado del area, asegurando la calidad que

siempre debe brindar el Sello Ecologico y en general la empresa OSD.

4.2.4. Perspectiva de desarrollo

El recurso humano es fundamental en el programa de Gasolineras Ecologicas; sin él,
no es posible que la empresa genere recursos, servicios, o productos; es decir, todo lo
necesario para la atracciéon de los clientes. OSD ha apostado con ahinco en la
formacion y desarrollo del personal, de manera que todos conozcan la normativa, la
descripcion técnica y la atencion comercial de los clientes en todos los niveles, sin
embargo, todos los profesionales y técnicos involucrados en el desarrollo del
programa deben tener un conocimiento medio de la parte técnica, ya que eso facilita
la interiorizacion de los conceptos del sello ecologico y su desarrollo en las

gasolineras.

Los colaboradores que trabajan en el programa sello ecologico de gasolineras,
requieren de capacitaciones continuas, seguimiento a la normativa nacional en el
mercado de hidrocarburos por lo que también es necesario que se realicen reuniones

periddicas con las autoridades involucradas.
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Es recomendable desarrollar un manual de puestos y funciones, con el fin de orientar
al colaborador en la ejecucion de sus tareas. Esta acciébn proporciona una
comprension idonea de las labores y responsabilidades del equipo que trabaja en el

programa.

La estrategia propuesta requiere de la definicion de puestos para los colaboradores
que trabajan en el programa, la intencion es mejorar la productividad y evitar la
duplicaciéon de puestos, ahorrando tiempo, recursos econdmicos y desgaste del

personal.

Los colaboradores deben sentirse lo suficientemente empoderados para la ejecucion
de las tareas de acuerdo con el punto anterior y definir su marco de accion es de suma

importancia.

Se debe considerar ademas un programa de remuneracion salarial con base en el
desempefio y crecimiento del programa, de forma que el equipo se comprometa con
el cumplimiento de las metas establecidas y que la rotacion del personal sea lo menor

posible basado en la satisfaccion por los logros obtenidos y la remuneracion.
4.3. Planeacion de acciones para diferenciarse de la competencia

OSD en la actualidad, es una de las principales empresas brindando servicios a las
estaciones de combustible en Costa Rica, ademas de ser uno de los referentes para las
entidades de gobierno como ARESEP, RECOPE, y la Direccion de Transporte y
Comercializacion de Combustible del MINAE. La informacion recopilada senala que
los clientes se encuentran satisfechos con los servicios brindados y la calidad
ofrecida. La mejor referencia de que se estan cumpliendo las expectativas del cliente
es el hecho de que a la fecha ninguno de los clientes que ha ingresado al programa se

ha retirado y por el contrario el nimero aumenta periddicamente.

Cabe senalar que los clientes perciben que el costo de los servicios es mayor que el de
la competencia, pero saben que la calidad también es superior y que no se puede
comparar un programa ambiental como el que desarrolla OSD, con solo las tareas de

ejecucion de servicios puntuales.
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Por lo anterior se considera imprescindible que se comprenda el concepto de
programa ambiental, y que sus implicaciones tienen un valor agregado que es

valorizable en la coyuntura actual.

Los competidores son muy diversos y no son empresas que puedan dar un servicio
integral, aunque en algunas empresas pueden desarrollar las capacidades en un
periodo corto. Los principales competidores en la actualidad son Equipsa,

Tecnoanalitica, Gaia, Pymesa y Fommor.

OSD no tiene una estrategia planeada para competir, pero si utiliza el mercadeo de
boca a boca como una fortaleza, intenta ademds demostrar el programa trae consigo
beneficios de mediano plazo. Aunado a lo anterior en la actualidad se trabaja por
buscar a nuevos clientes y firmar contratos de mediano plazo con los clientes

actuales, ofreciendo las mejores condiciones posibles.
4.4. Alianzas estratégicas

Como se describi6 en el capitulo II, el programa de OSD ha desarrollado algunas
alianzas estrategias que le permiten desarrollar de manera mas eficiente sus servicios,
por ejemplo con empresas de transportes especializado para residuos y sustancias

peligrosas.

Las alianzas deben ser una forma de generar respaldo e integralidad al programa y

poder brindarlo de manera segura y eficiente.

Como parte de la estrategia funcional del programa es recomendable que una entidad
publica certifique la veracidad de los resultados del programa, razon por la cual se
debe desarrollar una alianza o vinculo legal con el Ministerio de Salud, el MINAE, o
con los Municipios. Es necesario entonces incluir parte de la gestion de desarrollo

reuniones, conferencias y similares con las entidades publicas nombradas.

Otra alianza requerida es la publicitaria, en este caso se recomienda seguir un modelo
similar al que han utilizado canal 7 y la empresa Kimberly Clark, donde entre ambos
proporcionan las herramientas para la recoleccion de residuos, uno con sus

capacidades de promocion y otro con sus capacidades tecnologicas y de



78

conocimiento. El programa puede ser un punto muy atractivo de promocion desde el
punto de responsabilidad social para cualquier medio de comunicacién, dado que
cuenta con mas de 40 puntos de acopio a nivel nacional, las gasolineras pueden y
quieren atraer a las personas de su comunidad para que los visiten y conozcan del
programa, y de esa forma la componente ambiental puede ser usada como

herramienta de diferenciacion.

La otra alianza requerida es con una empresa especializada en importacion de
repuestos electromecénicos y con servicios de mantenimiento para sumarlo a los
beneficios del programa ambiental. Lo anterior aunque no forma parte del programa
ni de su razoén de ser, si puede hacer mas atractivo para el cliente, al contar con un
solo proveedor que le brinde todos los servicios que requiere para operar. En este
caso no se debe descartar hacer un convenio con uno de los actuales competidores,
donde se pueda hacer una mezcla de los servicios brindados por OSD y los propios

del competidor.
4.5. Estrategia de ventas, marketing y promocion.

OSD no tiene bien definida su estrategia de ventas para el programa sello ecologico
de gasolineras. Por el momento no existen parametros definidos de cuantos clientes

nuevos se deben generar en un periodo definido, o como atraer mas gasolineras.

Las ventas han aumentado seglin se estudio en el capitulo III, pero el programa aun
presenta nlimeros que se consideran no satisfactorios en relacion con la cantidad de

clientes y los margenes de rentabilidad.

El monitoreo del cliente, permitirle la retroalimentacion periddica y la realizacion de
reuniones de manera mdas frecuente que son parte de los enfoques que debe

implementar el departamento comercial del programa.

Se recomienda realizar un estudio minucioso del mercado y sus particularidades, para
cumplir con los indicadores de este objetivo, con esta informacioén es mas factible
disefiar una estrategia de penetracion y diferenciacion. Es recomendable, ademas,

realizar un analisis estadistico que permita establecer el momento en el que el
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mercado inicie su contraccion aunque esto no se ve como una posibilidad en el

mediano plazo.

La estrategia publicitaria se ha limitado a la confeccion de volantes para entregar en
las gasolineras, sin embargo, esto parece no ser atractivo ni de impacto, por lo que

para el presente afio no se tiene ningtin elemento de promocion listo.

Es por esta razon que se plantean la estrategia como algo mas integral y de impacto,
usando el mejor canal de comunicacién para los servicios ofrecidos, esto es, la

recomendacion de un cliente con otro.

Para lograr que la estrategia sea exitosa se plantea la realizacion de foros en al menos
5 zonas del pais, donde se invitard a los clientes potenciales a recibir capacitacion
durante unas horas en los temas de cumplimiento ambiental que le atafien a la

Estacion de Servicio.

Se contempla ademads la publicidad que se brindaria por medio de la alianza con un
medio de comunicaciéon masivo para que las gasolineras y su programa ecoldgico
sirvan como puntos de acopio en periodos mensuales, donde la gasolinera tendrd un

espacio destinado para que el camion de OSD pase a recolectar los residuos.

Como recomendacion adicional y estimulo a los clientes se plantea la promocion en
redes sociales de manera intensiva y el alquiler de dos vallas publicitarias en las rutas
mas transitadas del pais, esto podré posicionar en la mente del consumidor el logotipo
y lo que significa, de forma que el consumidor final sienta que estd ayudando al
ambiente al seleccionar una gasolinera que es parte del programa de gasolineras

ecologicas.

La siguiente ilustracion muestra la imagen a comercializar para el Sello Ecologico de

gasolineras:
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Figura 4.8 Logotipo del Programa “Sello ecoldgico para gasolineras”

Tabla 9 Resumen de indicadores y objetivos estratégicos
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Tabla 9 (continuacion) Resumen de indicadores y objetivos estratégicos
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Tabla 9 (continuacion) Resumen de indicadores y objetivos estratégicos
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4.5.1. Plan de accion para cumplimiento de la estrategia.

La consecucion de los objetivos planteados requiere que las metas sean asignadas a
un colaborador especifico con su plan de accion, definiendo la fecha para la

obtencion de resultados y como alcanzarlos.

La siguiente tabla presenta el plan de accion, la asignacion del responsable, la

frecuencia de seguimiento para la revision del objetivo.

Tabla 10 Plan de accion y responsables para cada objetivo
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Tabla 10 (continuacion) Plan de accion y responsables para cada objetivo

Mejorar la imagen, calidad, prestigio y experiencia del Programa Sello Ecologico para gasolineras
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Tabla 6 (continuacion) Plan de accion y responsables para cada objetivo

Mejorar los procesos internos estableciendo parametros de control
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Tabla 70 (continuacion) Plan de accion y responsables para cada objetivo

Retener el talento de los colaboradores, generar base estable de conocimientos, capacitaciones y remuneracion

Mejorar Revision de
eficiencia en todos los
) ) Gerente
uso de tiempo trabajos . Semanal
] Comercial
del previo a su
colaborador entrega
Realizar
medicion .
) Coordinador
Mejorar el semestral
. Recursos Semestral
clima laboral contratada,
.. Humanos
actividades de
integracion
Medir la
Compromiso e | rotacion de )
) p ., Coordinador
identificacion | colaboradores .
. Recursos Trimestral
con el tipo A que
. Humanos
programa dejan la
empresa
Alto nivel de
conocimiento
Conocimientos del Coordinador
del colaborador 2 | Recursos Mensual
colaborador |capacitaciones| Humanos
por periodo
como minimo
Establecer
metas y
., objetivos
Retencion del ) L. Gerente
econdmicos . Mensual
talento Comercial
para
remuneracion

por bono




87

Dado que la empresa OSD no contaba con una estrategia para el programa Sello
Ecolodgico de Gasolineras, el presente trabajo se constituye en la primera estrategia, la
cual debe ser revisada y mejorada periddicamente, de forma que los objetivos se
vayan alcanzando de manera satisfactoria. La operacion del programa permitira lograr
la mejora continua de la estrategia, replantear los objetivos necesarios, las metas y las

métricas de desempefio.

Es de gran satisfaccion para el investigador el saber que desde que se inici6 con el
presente trabajo, los resultados empezaron a saltar a la vista en la Direccion de la
empresa, pues la informacion recopilada permitié enfocar los esfuerzos, controlar

algunos gastos innecesarios y mejorar el control financiero en general.

Se reconoce el esfuerzo, en tanto el Gerente General como el Coordinador del
Programa han hecho hasta el momento, el desempefio financiero del programa se ha

mantenido solido gracias a una buena gestion de la direccion.

La tarea de continuar con el desarrollo de este importante programa a nivel nacional
le corresponde a OSD, poniendo en practica la estrategia propuesta se espera lograr la
sostenibilidad que se buscaba desde el inicio del proyecto, conociendo sus
debilidades y las amenazas que podrian afectarle y fortaleciendo sus aspectos
positivos se espera que en el mediano plazo el Sello Ecolégico de Gasolineras se
convierta en un icono de la gestion ambiental. Se insta a la direccion de la empresa a
ver el presente trabajo con una perspectiva abierta y global. Su construccion propone
estrategias cuantificables en el corto, mediano y largo plazo, mejorando el desempefio
del Sello y se espera que lo aqui expuesto sirva de diagnodstico para que la mision y
vision de OSD se interiorice en el quehacer de todos los colaboradores, buscando la

mejora continua como método de operacion.



CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. Conclusiones

El mercado de gasolineras es reducido en comparacion con otros sectores. Se cuentan
con 364 estaciones a nivel nacional, por lo que el crecimiento a nivel nacional esta

circunscrito a este numero.

OSD es una empresa con mas de siete afos de experiencia en el mercado, su
desarrollo y capacidades han venido en evolucion y crecimiento, el programa Sello
Ecoldgico de gasolineras nace como producto de una necesidad del mercado de la

distribucion de hidrocarburos.

OSD es una de las principales empresas de gestion ambiental para el sector
gasolinero, aumentando sostenidamente la cantidad de clientes con base en la calidad

de su trabajo y la especializacion en el campo de los hidrocaburos.

Las alianzas estratégicas de OSD proveen una integracion de soluciones en una sola
empresa, lo cual genera credibilidad y confiabilidad en el trabajo que se desarrolla en

las estaciones de Servicio.

Las visitas y reuniones con los clientes demostraron que la confianza generada ha
hecho que los gasolineros se recomienden entre si contratar el programa del Sello

Ecologico.

La constante busqueda por mejorar el desempefio en la gestion ambiental de las
gasolineras genera satisfaccion en el cliente, quien también ha visto resultados

positivos en el trabajo desarrollado.

El Sello Ecologico de gasolineras es un negocio con alto potencial de desarrollo para

OSD dado que en la actualidad solo se tiene un 11% del mercado.

El control financiero del programa no ha sido monitoreado con el nivel de detalle que
permita mejorar su desempefio, y lo haga mas atractivo para los socios de la empresa

OSD.

El proceso de cobro de la empresa no cuenta con un adecuado seguimiento, lo cual

puede generar problemas de liquidez en su operacion o bien que el programa no
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pueda continuar si se vuelve en una carga financiera para los otros proyectos de la

empresa.

La atencion del programa debe mantenerse personalizada, es decir, un profesional o
varios deben atender constantemente a las gasolineras de forma que se sientan

acompanadas en todo momento.

La construccion de las herramientas y su implementacion puede brindar una mejora

significativa en el control del programa.

La diferenciacion de las Estaciones de Servicio hace que los gasolineros acepten
pagar un monto superior por los servicios que antes solo se realizaban por cumplir

con un requisito.

Los gasolineros buscan atraer a los consumidores con una practica ambiental superior

de forma que su negocio sea visto como menos contaminante.

El control de costos por la operacion del programa es clave para mantener la

rentabilidad del programa, esto por cuanto el margen de utilidad apenas ronda el 25%.

La atencién de quejas y reclamos no se ha documentado lo que produce que la
retroalimentacion y posibles puntos de mejora no se hayan considerado en este
periodo. Durante los ultimos 2 afios en OSD no se han realizado encuestas de
satisfaccion a los clientes, esto ha limitado la interaccion con el consumidor y sus

preferencias.

Es necesario que el area comercial de OSD asuma un rol de mayor presencia en las
gestiones que se realizan para el programa del sello, esto por cuanto a la fecha se ha
limitado a ser un programa atendido por personal técnico sin formacién comercial

dejando pasar multiples oportunidades de negocio.

Las grandes corporaciones de gasolineras tienen carencia de proveedores para la
ejecucion de servicios ambientales y técnicos por lo que es un nicho que se debe
atacar en el corto plazo para aumentar la cantidad de clientes, las ventas y la

rentabilidad.
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El aumento de las medidas de presion por parte de las autoridades nacionales ha
tenido un impacto positivo sobre la solicitud de servicios y el ingreso de clientes en el
programa ambiental de OSD, tanto ARESEP como el MINAE han tenido una leve
mejoria en el seguimiento del cumplimiento ambiental y de servicio que afectan

directamente la calidad que ofrecen las gasolineras.

La experiencia de OSD en el campo de los hidrocarburos brinda una ventaja
competitiva con respecto a otros proveedores de servicios similares, en la mayoria de
los casos los competidores no cuentan con un profesional en el area de la ingenieria
quimica en su empresa, mientras que OSD cuenta con ocho ingenieros quimicos y un

licenciado en quimica.

La competencia es muy agresiva y tiene bajos estandares de calidad, ademas, es
creciente por empresas informales que venden sus servicios sin ninguin protocolo, lo
que le permite tener precios muy bajos que en algunos casos son aceptados por los
empresarios de las gasolineras. La ARESEP y el MINAE son las autoridades

encargadas de normalizar la ejecucion de estos servicios técnicos.
5.2. Recomendaciones

Se presenta a continuacidon una serie de recomendaciones que se fundamentan en el
trabajo de investigacion realizado, las perspectivas estudiadas y la retroalimentacion

de clientes y colaboradores de OSD para el programa de gasolineras ecologicas.
Entre las recomendaciones se encuentran:

La gerencia debe establecer la meta de crecimiento por periodo de forma clara y
precisa, y utilizar un indicador para su valoracién constante, de manera que se brinde

a los inversionistas la perspectiva de este negocio.

Es importante reforzar la publicidad para lograr una mayor atraccion de clientes. Por
el momento, la publicidad boca a boca le ha provisto muy buenos resultados al
programa, pero con esto la imagen que se da es limitada y no muestra el verdadero

potencial de ser de una gasolinera ecolégica.
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OSD deberia completar el proceso para convertirse en una empresa validadora de
emisiones de dioxido de carbono, esto es requerido para que el programa sello
ecoldgico pueda medir la huella de carbono de las estaciones servicios, proceso clave

para la credibilidad del Sello.

Es recomendable nombrar un funcionario de la empresa destinado a crédito y cobro,
donde se delegue esta tarea para mejorar el proceso y de esa forma reducir la cantidad

de dias de crédito.

Se requiere de contratos claros donde se indique el cobro de intereses por dias de
retraso en el pago de facturas, ademas es requerido de expedientes de crédito para
procesos de cobro administrativo cuando alguna estacion no quiera cancelar los

montos que adeuda.

Se debe realizar una revision formal y periddica de la atencion de quejas y reclamos,
esta revision debe estar documentada y el plan de accion que se debe generar debe

contener el visto bueno de la gerencia del 4rea.

Se requiere de la asignacion de tiempo total de al menos tres funcionarios al
programa sello ecologico, la atencion del cliente es probablemente el punto de mayor
impacto y por esta razéon el coordinador del programa, un asistente y el ejecutivo

comercial deben estar pendientes de las necesidades del cliente.

Se debe mantener el proceso de capacitacion continua de los funcionarios de OSD, es
inherente al programa poder dar soporte a los clientes en el drea de cumplimiento
técnico, por lo que los funcionarios deben conocer las regulaciones, normativas y la

forma de hacerles frente.

Se considera que debe tener una descripcion detallada del puesto, incluyendo las
actitudes, aptitudes, requerimientos académicos, indicadores de desempeio y
capacitaciones necesarias para que los colaboradores tengan claro su rol y nivel de

empoderamiento.

Continuar con los convenios con empresas proveedoras de servicios, ademds de

agregar capacidades que permitan integrar los requerimientos de los clientes, la
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gestion de residuos, las limpiezas de tanques y trampas, se recomienda agregar un
convenio con un proveedor de servicios mecanicos y equipos electronicos que

requieren las estaciones de servicio.

Se recomienda medir la carga de trabajo actual por colaborador para establecer las
capacidades actuales del programa; segun la investigacion es necesario incorporar un

colaborador adicional a la atencion de los clientes.

Es necesario efectuar un andlisis de inversion para la compra de una maquina
especializada en la limpieza de combustibles de manera segura, el equipo se requiere
para dar mayor nivel de atraccion y diferenciacion a los clientes, en la actualidad el

tema de calidad de combustibles es un fuerte argumento de ventas.
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ANEXOS

Anexo 1. Clientes incorporados al programa sello ecoldgico para gasolineras

Razon Social

Nombre Comercial

1 |Rodrival Hnos Ltda. Bomba Costa Rica
2 | Servicientro Rio Claro S.A. Servicientro Rio Claro
3 |Servicientro Araya S.A. Servicientro Araya
. Estacion de Servicio Mayorga
4 | Comercial Mayorga Hernandez S.A.
Hernandez
5 | Casaque Ltda. Estacion de Servicio Casaque
) o ) Estacion de Servicio La Favorita
6 | Estacion de Servicio La Favorita S.A.
S.A.
7 |Jorge Barrientos y Cia. S.A. Estacion de Servicio Naranjo Centro
8 | Servicientro Palmar Norte S.A. Servicientro Palmar Norte
9 | Estacion de Servicio San Juan Estacion de Servicio San Juan
Estacion de Servicio La Favorita S.A.|Estacion de Servicio La Favorita
10
(Los Yoses) Yoses
11 | Aliwi S.A. Estacion de Servicio El Empalme
12 | Estacion de Servicio Loyva S.A. Estacion de Servicio Loyva
13 | Estacion de Servicio San Sebastian S.A. Estacion de Servicio San Sebastian
14 | Combustibles Coronado S.A. Combustibles Coronado
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Anexo 1. (continuacion) Clientes incorporados al programa sello ecoldgico para

gasolineras
Razon Social Nombre Comercial

15 Stuper Barato S.A. Estacion de Servicio Super Barato
16 Conoco S.A. Estacion de Servicio Cristo Rey
17 Compaiiia Rio Java S.A. Servicientro Rio Java

18 Grupo Poji S.A. Estacion de Servicio San Gerardo
19 Servicentro Venecia S.A. Servicentro Venecia

20 Servicentro Samara Ltda. Servicentro Samara

21 Servicientro Nandayure S.A. Servicentro Nandayure #2

22 Campos y Charpantier S.A. Bomba El Arroyo del Sur

23 Inversiones Cassol de la Fortuna S.A. Estacion de Servicio La Cristalina
24 Insumos Federados S.A. Estacion de Servicio La Begonia
25 Inversiones El Hoyo S.A. Servicentro Naranjo Peaje

26 | Promotora Agroindustrial Samayco S.A. | Estaciéon de Servicio Los Angeles
27 | Mi Servicientro Naranjo del Norte S.A. Estacion de Servicio Naranjo
28 Transportes Hermanos Orozco S.A. Fstacion de Servicio Hermanos

Orozco

29 Servicentro Cerro Cortés S.A. Estacion de Servicio Cerro Cortés
30 | Cooperativa de Caficultores de Sabalito R.L. Coopesabalito R.L.
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Anexo 1. (continuacion) Clientes incorporados al programa sello ecoldgico para
gasolineras

Razon Social

Nombre Comercial

31

Estacion de Servicio La Garita S.A.

Estacion La Garita

Movimientos Urbanisticos Internacionales

32 Estacion de Servicio Ranchito
S.A.

33 Estacion de Servicio Muelle S.A. Estacion de Servicio Muelle

34 Servicentro Rio Blanco Servicentro Rio Blanco

35 Servicentro Coto Brus S.A. Servicentro Coto Brus

36 Sayo S.A. Estacion de Servicio La Irma

39 Agroservicios El Surco S.A. Estacion de Servicio El Surco

40 Servicentro Laroxi Santa Rosa S.A. Servicientro Laroxi

41 Solis Fallas Norberto Estacion de Servicio Beto Solis

42 Coopeheredia R.L. Coopeheredia




Anexo 2 Formulario de visita y atencion de clientes
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Visita de Seguimiento y atencion a Clientes

Fecha:

27032013

ggusumrfa Ingtegral ﬁ

i du Prcason indastialos ¥ Gostén.

Sello Ecologico de gasolineras

Pagina

Idel

ble de b visita:

Nombre de b comparia (Razin Social)

jecutivo Comercal

Direccion exacta

Tekfono

Persona de Contacto

Cuenta con inft ion sobre el prog Sello)
Ecoldgico para gasolineras?

Le gustaria converlr a su gasolinera en una empresa

CARBONO Neutro?

Servicios técnicos

P d F d Pr d P P d P dor: Pr d F P d Pr d
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:
Nombre del diente: Fecha: Firma:



Anexo 3.Boleta de Queja y reclamos
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Quejas o reclamos

Fecha: Persona que atiende

oSIr°

Consultoria Ingtegral S.A.

Ingenieria do Procesos Industriales v Gestion Ambiontal

Persona que realiza el reclamo:

Empresa que representa:

Teléfono y correo electrénico:

Explique motivo de queja o reclamo:
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Anexo 4. Tabla de clientes del Programa

1{Rodrival Hnos Ltda. Bomba Costa Rica
2|Servicientro Rio Claro S.A. Servicientro Rio Claro
3[Servicientro Araya S.A. Servicientro Araya
4|Comercial Mayorga Hermandez S.A. Estacion de Servicio Mayorga Hernandez
5|Casaque Ltda. Estacion de Servicio Casaque
6|Estacion de Servicio La Favorita S.A. Estacion de Servicio La Favorita S.A.
7|Jorge Barrientos y Cia S.A. Estacion de Servicio Naranjo Centro
8[Servicientro Palmar Norte S.A. Servicientro Palmar Norte
9|Estacion de Servicio San Juan Estacion de Servicio San Juan
10[Estacion de Servicio La Favorita S.A. (Los Yose{Estacion de Servicio La Favorita Yoses
11|Aliwi S.A. Estacion de Servicio El Emplame
12|Estacion de Servicio Loyva S.A. Estacion de Servicio Loyva
13|Estacion de Servicio San Sebastian S.A. Estacion de Servicio San Sebastian
14|Combustibles Coronado S.A. Combustibles Coronado
15(Super Barato S.A. Estacion de Servicio Super Barato
16/Conoco S.A. Estacion de Servicio Cristo Rey
17|Compaiiia Rio Java S.A. Servicientro Rio Java
18| Grupo Poji S.A. Estacion de Servicio San Gerardo
19|Servicentro Venecia S.A. Servicentro Venecia
20|Servicentro Samara Ltda. Servicentro Samara
21|Servicientro Nandayure S.A. Servicentro Nandayure #2
22|Campos y Charpantier S.A. Bomba El Arroyo del Sur
23 |Inversiones Cassol de la Fortuna S.A. Estacion de Servicio La Cristalina
24|Insumos Federados S.A. Estacion de Servicio La Begonia
25|Inversiones El Hoyo S.A. Servicentro Naranjo Peaje
26|Promotora Agroindustrial Samayco S.A. Estacion de Servicio Los Angeles
27|(Mi Servicientro Naranjo del Norte S.A. Estacion de Servicio Naranjo
28| Transportes Hermanos Orozco S.A. Estacion de Servicio Hermanos Orozco
29|Servicentro Cerro Cortés S.A. Estacion de Servicio Cerro Cortes
30|Cooperativa de Caficultores de Sabalito R.L. Coopesabalito R.L.
31|Estacion de Servicio La Garita S.A. Estacion La Garita
32|Movimientos Urbanisticos Internacionales S.A. |Estacion de Servicio Ranchito
33|Estacion de Servicio Muelle S.A. Estacion de Servicio Muelle
34(Servicentro Rio Blanco Servicentro Rio Blanco
35|Servicentro Coto Brus S.A. Servicentro Coto Brus
36|Sayo S.A. Estacion de Servicio La Irma
39[Agroservicios El Surco S.A. Estacion de Servicio El Surco
40|Servicentro Laroxi Santa Rosa S.A. Servicientro Laroxi
41(Solis Fallas Norberto Estacion de Servicio Beto Solis
42|Coopeheredia R.L. Coopeheredia




