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Propuesta de un plan estratégico basado en el modelo de Triple Utilidad para
Grupo La Palma.

Resumen ejecutivo

Grupo La Palma es una empresa familiar costarricense con seis estaciones de
servicio en la zona sur del pais, especificamente en las comunidades de Osa y Corredores.
Su negocio no consta tnicamente de gasolineras sino también tiendas de conveniencia,

lubricentros, llanteras, centros de mecénica rapida y alquiler de restaurantes.

Debido a la variable limitante del producto estandar, la industria de estaciones de
servicio debe innovar en el desarrollo de propuestas que agreguen valor al cliente, la
diversificacion es clave para subsistir. Los servicentros son lugares ideales para vender
una amplia variedad de productos y servicios debido a sus ubicaciones convenientes,

horarios de apertura prolongados y facil estacionamiento.

Los consumidores son cada dia mas conscientes y exigen a las empresas dejar
huellas ambientales y sociales positivas. A raiz de esto, Grupo La Palma, se ha planteado
el reto de potenciar su estrategia de negocios para impulsar el crecimiento adaptandose a
las tendencias y necesidades actuales y futuras del mercado, integrando la creacion de

valor econdémico con el social y el ambiental.

Para lograr lo anterior, se propone a la organizacion basar su estrategia en el
modelo de Triple Utilidad. Este concepto, también conocido como “Triple Bottom Line
(TBL)”, fue introducido por John Elkington en 1994 y hoy en dia reconocidas compaifiias

lo estan utilizando.

Elkington ensefa que el principal objetivo de las empresas no debe ser solo el de
maximizar los beneficios para sus accionistas, sino también generar valor para la
sociedad, asumiendo la responsabilidad sobre la huella social y ambiental que generan.
Por lo tanto, los tres pilares de la estrategia son: la prosperidad econdmica, la calidad

ambiental y la justicia social.

El eje econdmico consiste en crear ventajas competitivas para que las empresas
desarrollen competencias Unicas que impacten su rentabilidad de manera positiva, la
estrategia social busca desarrollar iniciativas que beneficien a la sociedad, y el enfoque

ambiental incluye la variable medioambiental dentro de la gestion empresarial.



La Asociacion Empresarial para el Desarrollo (2017) refuerza que los enfoques
sociales y ambientales deben incluirse en la estrategia de negocios de las compaiias,
evitando que se trabajen de manera aislada. A pesar de que las estrategias social y
ambiental no tienen como principal objetivo la creacion de riqueza, las organizaciones se
benefician de sus esfuerzos pues la sociedad es mas consciente de ellos, por tanto, se
puede considerar como un factor diferenciador que impulsa la competitividad de una

empresa en el mercado.

El presente trabajo de investigacion consta de cinco partes. En el primer capitulo
se describe la industria de distribucion de combustibles en Costa Rica y el mundo, asi
como el contexto de empresas que cuentan con el modelo de Triple Utilidad y las

perspectivas teoricas que fundamentan el desarrollo de la propuesta.

En la seccion dos, se detalla la historia de Grupo La Palma desde sus inicios hasta
la actualidad. Ademas, se describe la empresa y los factores internos y externos que la

impactan.

Seguidamente, en el tercer apartado se realiza un estudio del diagnostico interno
de la compaiiia, para lo cual se analizan las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter,
un benchmarking de compafias que utilizan el modelo de Triple Utilidad y una
evaluacion de los procesos de la empresa. El andlisis se sustenta con informacién
recolectada por medio de investigacion documental, entrevistas a profundidad y

encuestas.

Dentro de los principales hallazgos del estudio se identificaron retos importantes
al no poseer una filosofia estratégica clara, una estructura organizacional eficiente y una
alineacion entre la gerencia general y los gerentes de sucursales. Se encontrd la necesidad
de impulsar mejores controles financieros, fortalecer la innovacién y tecnologia, definir
métodos de control y medicion del desempeiio, asi como optimizar y documentar

Pprocesos.

El diagnostico interno es el fundamento para el cuarto capitulo, donde se plantea
la propuesta del plan estratégico para Grupo La Palma que se basa en el modelo de Triple
Utilidad. Cada iniciativa que se propone busca impactar los tres ejes del modelo; impulsar

la competitividad y al mismo tiempo aumentar su impacto social y ambiental.



Las propuestas incluyen la renovacion de la filosofia empresarial, nuevas
estrategias de negocio y de gestion del capital humano, y mejoras en la cadena de valor,

lo que lleva a mejorar la competitividad y el desempefio.

En el quinto y ultimo apartado se brindan las conclusiones de la investigacion que
se realizo a lo interno y externo de Grupo La Palma, asi como las recomendaciones que
la empresa puede considerar para llevar a cabo una exitosa implementacion de la

propuesta presentada en el capitulo cuatro.

Para que el modelo de Triple Utilidad sea satisfactorio, es crucial trabajar en un
plan de comunicacion interna y establecer presupuestos para las diferentes iniciativas.
Ademas, se propone mejorar el andlisis de datos en la compaiiia implementando mas
indicadores de todas las areas del negocio que permitan medir y evaluar las estrategias

que se lleven a cabo.



I. Introduccion

En Costa Rica, la industria de estaciones de servicio inicié con las importaciones
de gasolina afios antes de la llegada de los primeros vehiculos al pais en 1907. Junto al
auge de los motores de combustion en el siglo XX, las importaciones de gasolina

aumentaron sostenidamente afio a afio desde 1907.

En el afio 1961 se fundoé la Refinadora Costarricense de Petroleo (RECOPE) y en
el ano 1963, la Asamblea Legislativa aprobd el contrato de Proteccion y Desarrollo
Industrial a favor de RECOPE, estableciéndose como el inicio de la industria nacional
dedicada a la refinacion y produccion de combustibles derivados del petrdleo. La
construccion de la refineria en Moin terminé en 1967 y se instalo “la primera linea del
poliducto y el primer plantel de distribucion ubicado en El Alto de Ochomogo, Cartago.
Hasta ese momento el transporte de combustibles hacia la meseta central se realizaba a
traves del ferrocarril” (Refinadora Costarricense de Petréleo, 2017). En 1975 la
institucion empezd a asumir la importacion y la distribucion de combustibles por decision
del gobierno, esto conforme iban terminando los contratos otorgados a las
transnacionales. Sin embargo, se limita a RECOPE a no operar las estaciones de servicio,
por lo que estas se transfieren a manos privadas de empresarios costarricenses. Hoy en
dia, RECOPE distribuye los combustibles por medio de cuatro planteles de

abastecimiento ubicados en Barranca, Ochomogo, Moin y La Garita.

En la actualidad, muchas estaciones de servicio han sido adquiridas por
compaiiias transnacionales, y la minoria son de pequefios y medianos empresarios
nacionales. Las gasolineras han diversificado la oferta de servicios con la incorporacion

de tiendas de conveniencia, cafeterias, lubricentros, entre otros.

Ademas, existe una tendencia a reducir el uso de combustibles fosiles y
reemplazarlos por otro tipo de energias renovables como la hidroeléctrica, solar,
geotérmica y edlica, lo cual le ayudard a Costa Rica a cumplir el compromiso que adquirio
en el 2009 de ser una nacion carbono neutral para el afio 2021. Aunado a esto, el pais
cuenta con la Ley 9518 (Ley de Incentivos y Promocion para el Transporte Eléctrico) que
establece incentivos econdémicos y no-econdémicos para los vehiculos eléctricos. Lo
descrito anteriormente demuestra la necesidad que tienen las compaifiias de adaptarse al

cambio para mantener su competitividad.



Grupo La Palma es una empresa familiar costarricense que inici6 bajo el nombre
de “Servicentros La Palma” en el afo 2004 con la adquisicion de cinco estaciones de
servicio en la zona sur del pais que incluyen, ademas del abastecimiento de combustible,
lubricentros, tiendas de conveniencia, un muelle y pequeios restaurantes. Estas fueron
creciendo en tamafio y en ventas, y en el afio 2017 la empresa tom¢ la decision de comprar
un sexto punto de venta. Este mismo afio “Servicentros La Palma” cambid su nombre a
“Grupo La Palma S.A.”. Actualmente el Grupo cuenta con 66 colaboradores en total, de

los cuales 51 son operativos y 15 administrativos.

La compaiiia ha expresado que debido a su ubicacion tiene una fuerte competencia
con las estaciones de servicio panamefias. Al tratarse de un producto de poca
diferenciacion, el precio es muy relevante en la decision de compra. El Grupo no tiene la
opcion de variar precios debido a que es regulado por la Autoridad Reguladora de los
Servicios Publicos (ARESEP), por lo que existe una necesidad de atraer clientela con una

estrategia distinta.

Las comunidades de Osa y Corredores tienen altos indices de pobreza, y han sido
la base de operaciones del Grupo por mas de 15 afios, por lo que existe un deseo de la
empresa de generar un impacto social positivo, inicialmente apoyando a sus
colaboradores y luego extendiéndose a la comunidad. La empresa comprende que las
mejoras sociales en la zona tienen repercusiones directas en aumentar la demanda de

bienes y servicios que ofrece el Grupo.

La compafiia cuenta con una certificacion de Bandera Verde, otorgada por la
organizacion OSD Consultores Integral, la cual estd enfocada en reducir la huella
ambiental. Las zonas en las que opera el Grupo estan orientadas a generar conciencia
ambiental dado que el turismo es una gran fuente de ingresos, por lo que la comunidad

aprecia las iniciativas empresariales para cuidar el ambiente.

Con base en los temas mencionados, la empresa se ha planteado el reto de
potenciar su estrategia de negocios dentro de los servicentros para impulsar el crecimiento
adaptandose a las tendencias y necesidades actuales y futuras del mercado, integrando la

creacion de valor econdomico con el valor social y el ambiental.

Ante este panorama, la finalidad del presente proyecto de investigacion es

proponer a Grupo La Palma un plan estratégico basado en el modelo de Triple Utilidad



que contribuya a impulsar la competitividad de la empresa, aumentar su impacto social y

mejorar sus practicas para cuidar el medio ambiente.

I1. Justificacion

El proposito del proyecto de investigacion es elaborar un plan estratégico basado
en el modelo de Triple Utilidad para Grupo La Palma, con el fin de impulsar la
competitividad del negocio, aumentar su impacto social y mejorar sus practicas para

cuidar el medio ambiente.

El Grupo es una empresa familiar que ha expandido su operacion al incluir seis
estaciones de servicio hasta la fecha y para poder seguir potenciando su crecimiento, ha
identificado retos importantes que se derivan de no poseer una filosofia estratégica clara
y una estructura organizacional eficiente. Una falta de alineacion entre la gerencia general
y los gerentes de sucursales plantean la necesidad de impulsar mejores controles
financieros, fortalecer la innovacion y tecnologia, definir métodos de control y medicién
del desempefio, asi como optimizar y documentar procesos. Ademads, ante la tendencia
de reducir el uso de combustibles fosiles y reemplazarlos por otro tipo de energias
renovables, la empresa debe buscar nuevas estrategias para potenciar su evolucion en el
mercado y por otro lado, se deben considerar las afectaciones relacionadas a la pandemia
del COVID-19 y como impactara el plan estratégico del negocio en el area social,
econdmica y ambiental. Al considerar lo anterior, el modelo de Triple Utilidad es idoneo
por tanto se alinea con las pretensiones de formalizar practicas del negocio, contribuir al
mejoramiento de la operacion de la empresa de manera integral y preparar a la

organizacion para afrontar cambios producto de las tendencias del mercado.

Para el analisis de la situacion actual, se recurrira al estudio del entorno externo e
interno del Grupo. En el primero se aplicara el modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter, mientras que en el segundo se analizard a fondo su cultura organizacional,
estructura y procesos. Para profundizar ambos estudios, se entrevistara a los gerentes de
la empresa, se encuestara a los colaboradores y consumidores y se realizara un estudio de

benchmarking. Los resultados del anélisis se resumirdn en la herramienta de FODA.
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Finalmente se plantea la propuesta de un plan estratégico con el modelo de Triple

Utilidad.

El tema presenta un alto grado de interés profesional pues se aplicaran los
conocimientos adquiridos durante la carrera, ademas se obtendra una experiencia valiosa

al ahondar en un tema innovador como lo es el modelo de Triple Utilidad.

La gerencia esta sumamente interesada y tiene altas expectativas con la realizacion
del proyecto debido a que busca proponer estrategias para apalancar su crecimiento y
fomentar la sostenibilidad. Ademas, se considera que el Grupo es una fuente relevante de
empleo y abastecimiento de bienes y servicios en la zona, por lo que su fortalecimiento
por medio de la presente propuesta contribuird al bienestar de sus colaboradores y traera
un desarrollo econdmico en los pueblos donde opera, lo cual podria aportar al progreso

del pais.

Al tratarse de una zona rural, la presente propuesta busca generar un vinculo con
la poblacién cercana a las estaciones de servicio en la Zona Sur del pais para apoyar su
desarrollo. Kattya Camacho, representante del comité organizador y administradora de la
Incubadora de Negocios del Sur (INSUR) menciona en el articulo Subcomision de
Difusion de Informes del Estado de la Nacion realiza conversatorio para promover
desarrollo del emprendimiento en Zona Sur publicado por el Estado de la Nacion acerca
del emprendimiento en la zona sur (2017): “es bastante alentador que las universidades
publicas unan esfuerzos con las empresas de la zona en pro del beneficio socioeconomico
de la comunidad”. Y como estudiantes de la Universidad de Costa Rica, concordamos en

el apoyo del desarrollo de una comunidad rural en conjunto con la empresa privada.

Por otra parte, en el aspecto ambiental, la empresa forma parte del programa de
Bandera Verde por lo que el plan estratégico pretende reforzar esta iniciativa que consiste
en certificar a una empresa con base en sus buenas practicas con el manejo de desechos,

reciclaje, entre otras.
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II1. Alcances

e El proyecto consiste en elaborar una propuesta de un plan estratégico basado en el
modelo de Triple Utilidad para potenciar la competitividad del negocio, aumentar su

impacto social y mejorar sus practicas para cuidar el medio ambiente.

e Se analizard la situacion interna y externa del negocio, incluyendo los procesos
organizacionales, las estrategias actuales y las tendencias del mercado, para realizar

el diagndstico de las principales areas de mejora que serdn la base para la propuesta.

e [Lainvestigacion se realizard durante el afio 2021 y la primera mitad del afio 2022. Se

contard con la colaboracion del equipo de directivos de Grupo La Palma.

e Este trabajo propone un plan estratégico basado en el modelo de Triple Utilidad y no
contempla su ejecucion, tomando en cuenta que esto quedara a criterio de Grupo La

Palma.

IV. Limitaciones

e [a escasez de literatura acerca del modelo de Triple Utilidad aplicado a la industria

de estaciones de servicio.

e La falta de informacion histérica documentada por parte de la empresa sobre sus

operaciones podria limitar el analisis interno.

e (Con base en las regulaciones que tienen los servicentros, parte de las operaciones de
la empresa estan sujetas al “Reglamento para la Regulacion del Sistema de
Almacenamiento y Comercializacion de Hidrocarburos” por el decreto numero 30131

del MINAE.

e Grupo La Palma opera en la zona sur del pais por lo que el trabajo de campo requerira
mayor esfuerzo por parte de los estudiantes en comparacion con uno en la Gran Area

Metropolitana.
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V. Objetivos

Objetivo general

Proponer un plan estratégico basado en el modelo de Triple Utilidad para las
estaciones de servicio de Grupo La Palma, mediante el andlisis de la situacion actual que
contribuya a impulsar la competitividad de la empresa, aumentar su impacto social y

mejorar sus practicas para cuidar el medio ambiente.
Objetivos especificos

1. Contextualizar la industria de estaciones de servicio en Costa Rica y establecer
los fundamentos tedricos para la propuesta.

2. Describir el entorno, la organizacion y las estrategias actuales de Grupo La Palma.

3. Analizar la situacién actual de la empresa mediante una investigacion de su
entorno, estructura, procesos y estrategias, y un benchmarking de empresas que
implementan el modelo de Triple Utilidad como parte de su estrategia de negocio.

4. Proponer un plan estratégico mediante el modelo de Triple Utilidad para la
empresa Grupo La Palma que contribuya a impulsar la competitividad, aumentar
su impacto social y mejorar sus practicas para cuidar el medio ambiente.

5. Determinar las principales conclusiones y recomendaciones.

13
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Capitulo I: Contextualizacion de la industria de distribucion de

combustibles y fundamentos tedricos para la propuesta

En el presente capitulo se muestra el contexto general de la industria de
distribucion de combustibles tanto en el mundo como en Costa Rica. Ademas, se presenta
el contexto de empresas que cuentan con el modelo de Triple Utilidad y las perspectivas

tedricas que fundamentan el desarrollo de la propuesta.

1.1. Contextualizacion de la industria de distribucion de combustibles

La actividad petrolera inici6 en la década de 1860 y ha sido determinante en el
desarrollo econémico de los paises, de donde su produccién se derivan la mayoria de los
procesos industriales y comerciales. Este negocio no solamente abarca la explotacion del
petréleo crudo y su refinamiento, sino que también la distribucion de sus derivados, y con

ello de los combustibles.

1.1.1. Industria a nivel global

En 1886 Carl Benz invent6 el automdvil y como combustible se decidi6 por la
gasolina ligera para su motor de cuatro tiempos que aceler6 el Benz Patent-Motorwagen
de tres ruedas a unos 16 kiloémetros por hora. Iniciando el siglo XX se public6 la primera
guia de “estaciones” de Alemania que incluia unos 2.500 establecimientos, entre ellos
farmacias, hoteles, casas de huéspedes y tiendas de bicicletas donde se podian adquirir
hidrocarburos liquidos. Los conductores llevaban sus propios recipientes, habitualmente
botellas o lecheras, que luego ellos vertian en sus autos. No existian medidas de seguridad

y los accidentes por incendios eran comunes.

Mientras tanto en Estados Unidos, después de que Henry Ford comenzé a vender
automoviles accesibles para la clase media, aument6 la cantidad de vehiculos y con ello
la demanda de estaciones de servicio. La primera gasolinera como tal se establecio en
1907 en la ciudad estadounidense de Seattle, construida por la compaiiia Standard Oil of
California (hoy llamada Chevron Texaco). Esta empresa empez6 a colocar avisos con
logos en las rutas publicitando sus puntos de venta, desde entonces este negocio ha ido

evolucionando constantemente.
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En 1913 se abrié la primera gasolinera “drive-in” en Pittsburgh, la cual fue
ademas pionera en otros atributos: funcionaba las 24 horas del dia, ofrecia agua fresca sin
costo e incluso regalaba mapas de carreteras a sus clientes. En este afio circulaban en
Estados Unidos unos 500,000 vehiculos, pero no todos usaban la gasolina como
combustible, sino también etanol, electricidad, e incluso existian autos con motor de

vapor.

Segun el Instituto Americano de Petroleo, en 1994 llegaron a ser mas de 200,000
puntos de venta, sin embargo, este nlimero no siguié en aumento. A diciembre de 2019
existian alrededor de 150,000, lo que significa una disminucion del 25% en 25 afos. La
cantidad de vehiculos a este afio era de 270 millones. Esta reduccion de gasolineras se
debe al aumento en la competencia, regulaciones ambientales mas estrictas y margenes
de beneficio menores. Por otro lado, también influye el menor consumo de cigarrillos,
los cuales fueron una fuente importante de ventas para las tiendas de conveniencia, el
apogeo de los teléfonos inteligentes con GPS, que significa que menos personas se
detienen para pedir direcciones o comprar mapas, el desarrollo de autos mas eficientes en
combustible e incluso vehiculos eléctricos, y otros factores que obligan a las estaciones

de servicio y las tiendas de conveniencia a repensar como atraen a los clientes.

Las principales compaiiias petroleras han comenzado a resurgir recientemente
dentro del panorama minorista, revirtiendo una tendencia de mas de una década que
redujo su participacion en el mercado a menos del 0.1% para 2020. Aproximadamente la
mitad de los puntos de venta al por menor venden combustible con la marca de uno de
los 15 mayores proveedores de refinerias. La mayoria de estas ubicaciones de marca son
operadas por empresarios independientes que han firmado un contrato de suministro con
un distribuidor para vender una marca especifica de combustible. E1 50% restante vende
combustible "sin marca". Estas estaciones son a menudo propiedad de empresas que han
establecido su propia marca de combustible y compran combustibles en el mercado

abierto o mediante contratos sin marca con un distribuidor.

Hasta mediados del siglo XX, los tanques de los vehiculos los llenaban empleados
de las gasolineras. Hoy, en muchos paises los conductores suelen hacer esto por si
mismos. En 1964 en una tienda de conveniencia en Colorado, una innovacion cambio la

industria de distribucién de combustible. A esta fecha era ilegal bombear su propio gas
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en la mayor parte del pais, segiin los codigos estatales de incendios. Actualmente, el

autoservicio todavia esta prohibido en ciertos estados y en varios paises.

Segun la Asociacion Nacional de Protecciéon contra Incendios, para que la
gasolina de autoservicio remoto se expandiera, eran necesarios cambios regulatorios.
Gradualmente, 48 estados de Estados Unidos cambiaron sus codigos de incendios para
permitir dispensadores de autoservicio. El publico estaba interesado en precios mas bajos
y les atrajo la gasolina de autoservicio, que les ofrecia un ahorro aproximado del 10%.
Algunas personas pensaron que era una mala idea porque los clientes ya no entrarian a la
tienda y las ventas bajarian. Pero lo que encontraron fue todo lo contrario: estas
aumentaron porque la experiencia dentro del local fue mejor sin que los clientes que solo

consumian gasolina obstruyeran las filas.

En el Reino Unido, el tercer mayor consumidor de combustible en carreteras de
Europa, el nimero de estaciones de servicio se ha reducido de 30,000 en el afio 1970 a
8,500 en la actualidad. La estructura del mercado también ha cambiado; los
supermercados comenzaron a agregar combustible minorista a sus carteras en las décadas
de 1980 y 1990, junto con el desarrollo de ubicaciones mas grandes fuera de la ciudad.
Las gasolineras propiedad de cadenas de supermercados del Reino Unido venden
alrededor del doble de combustible por sitio que sus competidores administrados por
compafiias petroleras. En este contexto, algunas compaiiias petroleras optaron por salirse
por completo de las operaciones minoristas de combustible, vendiendo sus redes de

estaciones de servicio.

La diversificacion es clave para subsistir. Las ubicaciones convenientes, los
horarios de apertura prolongados y el facil estacionamiento hacen que las estaciones de
servicio sean lugares ideales para vender una amplia gama de productos. Los propietarios
de estaciones de servicio han intensificado sus operaciones no relacionadas con el
combustible, desarrollando sus propias marcas o asociandose con minoristas

establecidos.

Muchos propietarios de gasolineras dicen que ser agiles y adaptables es la clave
para sobrevivir, por lo que han incursionado en el negocio de las tiendas de conveniencia.
Segun la Asociacion Nacional de Tiendas de Conveniencia (NACS, por sus siglas en
inglés), actualmente el 85% de las estaciones de servicio en Estados Unidos tiene este

tipo de establecimientos.
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En la década de 1960, los margenes de gasolina eran muy parecidos a otros
margenes minoristas. Hoy, los ingresos son mayores pero los gastos son aun mas grandes.
Los productos que no son combustibles también tienden a ser mucho mas rentables. Los
margenes brutos de las ventas de gasolina son de un 3 por ciento, mientras que muchos

de los productos que no son combustibles tienen margenes del 20 por ciento o mas.

1.1.2. Industria en Costa Rica

A principios del siglo XX los vehiculos y productos relacionados a los mismos
empezaron a formar parte de las importaciones de Costa Rica, las cuales iban en aumento,

asi como las importaciones de gasolina.

En un inicio, el producto tinicamente podia ser vendido por el Banco de Seguros
y adquirido por agricultores e industriales. En 1940 se derogd el monopolio que existia y
se autoriz6 al Poder Ejecutivo a dar permisos a compaiiias petroleras particulares para
importar los hidrocarburos de consumo en el pais. Las cinco empresas que obtuvieron
concesiones fueron Standard Oil, Texaco Caribbean Inc., Gulf Costa Rica Company,
Compaiiia Petrolera Chevron y Shell de Costa Rica, las cuales debian cumplir ciertas
regulaciones y no lo hicieron, por lo que seguidamente se empezd un nuevo capitulo con

RECOPE.

En 1961 se funda la Refinadora Costarricense de Petréleo (RECOPE) y trece afos
después se nacionaliza y asume la importacion y la distribucion de combustibles en el
pais por decision de la Asamblea Legislativa, pero se limita a la institucién a no operar
las estaciones de servicio; estas debian quedar en manos de particulares. “Por eso, con
ayuda de un financiamiento del Banco Nacional de Costa Rica (BNCR) y el apoyo técnico
de RECOPE, propietarios costarricenses asumieron la administracion de las estaciones
de servicio y los transportistas adquirieron las cisternas, de ese modo, se propicio que el
eslabon final de la cadena de venta al detalle estuviera en manos privadas” (Cémara de

Empresarios del Combustible, 2017).

Segun la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP), al 2017
existian 369 estaciones de servicio en el pais, mientras que al 2020 hay 389 activas, las

cuales estan dispersas en el territorio nacional de la siguiente manera:

e San José: 111

26



o Alajuela: 91

e Puntarenas: 53
e (Guanacaste: 43
e Heredia: 32

e Limodn: 30

e (artago: 29

De estas 389 gasolineras, un 70% son independientes, mientras que el 30%

pertenecen a los siguientes grupos econdmicos:

e Petroleos Delta: 57
e Unopetrol: 21

e Grupo JSM: 21

e Grupo Trova: 7

e Grupo La Palma: 6

e Grupo La Favorita: 4

e Grupo Gasotica: 3

La cantidad de estaciones ha aumentado conforme han incrementado los
vehiculos. Seglin el Registro Nacional de la Propiedad, en 1995 habia alrededor de
500,000 autos, y segun el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), en 2018
eran 1,554,866. En la siguiente tabla se observa el aumento de la cantidad de vehiculos
en el pais seglin su tipo, para el periodo del 2009 al 2018. Para este ultimo afo, Costa
Rica era el tercer pais en Latinoamérica con mayor densidad vehicular, después de
Argentina y México; por cada 1 mil habitantes habia 231 carros. Seguin el Estado de la

Nacion del 2018, la cantidad de autos habia crecido en un 60% en los ultimos diez afios.
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Figura 1. Vehiculos automotores en circulacion 2009-2018

Fuente: MOPT, Costa Rica. (2017-2019). Direccion de Planificacion Sectorial, Gestion de la
Informacién y del Conocimiento del Sector Transportes.

1.1.2.1. Regulaciones

Aparte de las normas que deben cumplir todos los negocios con las
municipalidades y diferentes ministerios, toda persona fisica o juridica que almacene o
comercialice combustibles derivados de los hidrocarburos estd sujeta a la Autoridad
Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP). Esta institucion publica fue creada en
1996 por medio de la Ley N°7593, con el objetivo de conciliar las necesidades de los
consumidores con los intereses de los prestadores y asegurar que estos servicios se
proporcionen de la mejor manera en cuanto a calidad, cantidad, continuidad,

confiabilidad, oportunidad, y precio, segtn el articulo 25 de la ley.

Las estaciones de servicio deben cumplir el Reglamento para la Regulacion del
Sistema de Almacenamiento y Comercializaciéon de Hidrocarburos (Decreto Ejecutivo
N°30131-MINAE-S), el cual entr6 en vigencia en el afio 2002 y su principal objetivo es
“reglamentar las competencias del MINAE a través de la Direccion General de
transporte y Comercializacion de Combustibles, y establecer 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”. Ademas, el reglamento especifica los lineamientos
técnicos minimos para la construccion y remodelacion de estaciones de servicio y tanques
de almacenamiento, para que puedan operar “dentro de las maximas condiciones de

seguridad y funcionalidad, preservando la integridad del ambiente”.
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La proteccion del entorno es de vital importancia en el decreto, el cual considera
que la actividad de comercializacion de combustibles debe seguir la ruta del Desarrollo
Humano Sostenible para la busqueda del progreso, debido a que es un principio con el

cual se ha comprometido el Gobierno de Costa Rica.

Otra regulacion relevante para las estaciones de servicio es la Ley N°9518 de
Incentivos y Promocion para el Transporte Eléctrico que “estimula y fortalece el uso del
transporte eléctrico en Costa Rica como medida efectiva para reducir el consumo de
combustible fosil en el pais”. Se establecen incentivos econdmicos y no-economicos para
los vehiculos eléctricos. Los incentivos econdmicos son exoneraciones a los siguientes

tipos de impuestos, y su porcentaje varia dependiendo del valor del vehiculo:
e Impuesto general sobre las ventas (Ley N°6826).
e Impuesto selectivo de consumo (Ley N°4961).
e Impuesto sobre el valor aduanero (Ley N°6879 modificada por la Ley N°6946).
e Impuesto a la propiedad de vehiculos, por un plazo de doce afios.
Por otra parte, los incentivos no econémicos son:

e Los vehiculos eléctricos no estaran sujetos a la restriccion vehicular del area

metropolitana o alguna otra que se establezca por el Poder Ejecutivo (Ley

N°9078).

e Los vehiculos eléctricos estaran exonerados del pago de parquimetros (Ley

N°9518).

e Los vehiculos eléctricos podran parquear en espacios de parqueo especiales, que

se establezcan al efecto en parqueos publicos y privados.

La Ley N°9518 entr6 a regir en el ano 2018, y las exoneraciones se vencian en
2023, sin embargo, las mismas se extendieron hasta 2032 con la reforma que se hizo a la
ley en mayo 2022. A febrero del 2022, segtin datos del Ministerio de Ambiente y Energia
(MINAE), se contabilizaron 4.974 vehiculos eléctricos en circulacion, de los cuales,

2.782 son automoviles.
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1.1.3. Tendencias de mercado a nivel global

Las estaciones han diversificado la oferta de servicios con la incorporacion de
tiendas de conveniencia, cafeterias, lubricentros, entre otros. En Costa Rica, segin la
Cémara de Empresarios del Combustible, alrededor del 40% de las gasolineras en el pais
tienen el negocio alternativo de tiendas de conveniencia, mientras que en Estados Unidos

el 85% de las estaciones tienen estos comercios.

Las gasolineras han modificado su infraestructura a lo largo de los afios a medida
que cambia la combinaciéon de combustibles. En Europa, el uso de diésel en los
automdviles ha aumentado drasticamente en los ultimos afios, lo que llevé a las estaciones
a ofrecer el combustible en todas las pistas. Muchas estaciones también suministran gas
licuado de petroleo (conocido como gas LP) y algunas también venden gas natural

comprimido.

En todo el mundo, los gobiernos estan respondiendo a la presion para abordar los
desafios de la calidad del aire creados por la combustién de gasolina en el transporte.
Francia y el Reino Unido anunciaron que prohibirdn la venta de vehiculos nuevos
propulsados por gasolina o diésel para el afio 2040. Otros paises tienen plazos alin mas
ambiciosos para la eliminacion, por ejemplo, en Alemania tienen la misma meta, pero

para 2030, y en Noruega y los Paises Bajos apuntan a 2025.

Actualmente la propulsion eléctrica estd liderando la carrera para reemplazar los
combustibles fosiles liquidos. La tecnologia de baterias actual es tanto un desafio como
una oportunidad para las estaciones de servicio. La combinacion de una facil distribucion
a través de la red eléctrica y largos tiempos de carga hace que los hogares y las oficinas
sean un lugar logico para la infraestructura de carga. Sin embargo, los conductores que
necesitan recargar sus vehiculos en viajes largos pueden disfrutar de la oportunidad de
alimentarse y refrescarse mientras esperan en las estaciones. Ademads, los propietarios
que viven en ciudades congestionadas pueden tener dificultades para instalar equipos de
carga adecuados en casa, lo que fomenta el desarrollo de instalaciones de carga

compartidas.

Los avances en la tecnologia de baterias pueden proporcionar un impulso
adicional para el modelo de estacion de servicio convencional. La empresa de tecnologia

israeli Store Dot, por ejemplo, ha desarrollado prototipos de baterias para vehiculos
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eléctricos que pueden recargarse en solo cinco minutos. Sin embargo, velocidades tan
altas requieren una conexion eléctrica de 200 kilovatios, que es mas de la que esta
disponible en la mayoria de los hogares. Otras empresas estan explorando el potencial de
los sistemas de intercambio de baterias en las estaciones de servicio. El fabricante de

automoviles eléctricos Tesla patentd uno de esos enfoques en 2014.

Otras tecnologias emergentes también daran lugar a una nueva infraestructura de
combustible dedicada. A medida que los fabricantes de automoviles desarrollan vehiculos
propulsados por pilas de combustible, una empresa conjunta en la que participan las
empresas de energia Shell, Total y OMV ha anunciado planes para una red de 400

estaciones de servicio de hidrogeno en Alemania.

Las gasolineras estdn configuradas para desempefiar multiples funciones en los
sistemas energéticos del futuro, sus establecimientos son buenos sitios para instalaciones
solares fotovoltaicas. La compaiia Total tiene previsto instalar paneles en 5,000 de sus

estaciones de servicio en todo el mundo, de las cuales 2,500 se encuentran en Africa.

Esta actividad esta frenando el declive de los servicentros e incluso animando a
las grandes empresas energéticas a revisar sus estrategias minoristas. Segun la Asociacion
Europea de Refinadores de Petrdleo, el nimero de estaciones en Europa en realidad ha
aumentado, llegando a 125,000 a finales de 2015 desde 118,000 dos afios antes. Para

2016 en Espafia existian 11,190 gasolineras, alcanzando una cifra récord.

Los servicentros se estan diversificando de otras formas. Algunos estan entrando
en el mundo del comercio electronico; los proveedores de logistica y los grandes
minoristas electronicos los estan utilizando como sitios para casilleros automatizados
donde los clientes pueden recolectar paquetes. Algunas estaciones incluso operan
servicios completos de oficina de correos, lo que permite a los clientes pagar facturas,
enviar paquetes y acceder a servicios bancarios. En partes de Africa, las gasolineras
rurales se han convertido en importantes centros comunitarios, donde las personas van

tanto para reunirse y socializar como para comprar combustible.

Los minoristas de combustible también buscan tentar a los clientes con la
tecnologia. Existen estaciones que permiten a sus clientes pagar las compras de
combustible a través de una aplicacion de teléfono movil. Otras empresas estan utilizando

la tecnologia para alejar a los clientes de sus automoviles hacia el entorno minorista.
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Cadenas de tiendas de conveniencia ofrecen aplicaciones de pago de combustible mévil
que también envia ofertas personalizadas al teléfono del cliente en funcion de sus habitos

de compra historicos.

“Parece que las estaciones de servicio del marniana desempeniardn una amplia
variedad de funciones en las comunidades a las que sirven. Eso tendra implicaciones
para sus cadenas de suministro, asi como para sus modelos comerciales”, menciona Ger
Van Dijk, director global de estrategia del sector energético de DHL, y ademas agrega
que “las personas necesitan comodidad con mas frecuencia de lo que necesitan
combustible o cargar el vehiculo. Las redes de estaciones de servicio brindan acceso a
muchos consumidores y estan idealmente ubicadas para extender los servicios a centros
comunitarios y de entrega de ultima milla en mercados emergentes. Esto requiere
cadenas de suministro flexibles y receptivas que respalden los diferentes servicios en una

red de distribucion rentable".

1.2. Perspectivas tedricas

Al iniciar una investigacion es esencial delimitar e interiorizar los aportes tedricos
relacionados. La interpretacion del objeto de estudio y el analisis correspondiente deben
estar basados en herramientas teoéricas y conceptos previamente definidos, que permitan
una base consensuada para guiar la investigacion. La propuesta de un plan estratégico
para Grupo La Palma involucra aquellos factores internos y externos del entorno que
influyen en su funcionamiento y la interaccién que ejercen entre si, por lo que se deben
identificar y delimitar. Las herramientas tedricas y conceptos necesarios para realizar la

indagacion se detallan a continuacion.

1.2.1. Plan estratégico

La planeacion estratégica pretende establecer una herramienta de gestion que
impulse a la organizacion a lograr sus objetivos. El concepto que Marciniak Retana

presentan como:
Una herramienta que recoge lo que la organizacion quiere conseguir para cumplir
sumision (lo que se hace, como y para quién) y alcanzar su propia vision (imagen
futura). Entonces, ofrece el disefio y la construccion del futuro para una
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organizacion, aunque este futuro sea imprevisible. El plan estratégico define

también las acciones necesarias para lograr ese futuro. (2013)

La planeacion estratégica incluye los planes de accion de cada drea involucrada
para alcanzar las metas y finalmente los objetivos de largo plazo de manera eficiente. La
gerencia debe tener consenso y estar comprometida con “un conjunto particular de
medidas para hacer crecer la organizacion y mejorar su desempenio financiero y de

mercado” (Thompson et al., 2007).

La elaboracion de un plan estratégico se compone de varias fases de estudio y
decisiones directivas. Primeramente, se deben analizar profundamente las condiciones
internas y externas que puedan influir en el desarrollo de la organizacion. Con base en el
estudio inicial se debe describir qué direccion tomard la empresa, en otras palabras,
declarar el proposito. La proxima fase consiste en la formulacion de una estrategia, que
se refiere al disefio del camino que debe tomar la organizacion para alcanzar su proposito.
La estrategia debe incluir dos pilares: la definicion del &mbito en el que se desarrollard la
organizacion y los planes, programas y proyectos para que la empresa alcance sus

objetivos.

1.2.2. Estrategia empresarial

“La estrategia empresarial se define como el conjunto de decisiones estratégicas
v el proceso de seguimiento que permite alcanzar ventajas competitivas” (Rivera
Rodriguez et al., 2012). Es claro que la estrategia involucra una relacién permanente entre
la empresa y el entorno y el como la empresa se desarrolla en un ambiente cambiante para

alcanzar sus objetivos de largo plazo.

La estrategia empresarial es un concepto complejo, que ha sido desarrollado en
literatura especializada para amoldar su aplicacion a las condiciones especificas de las
diferentes organizaciones por medio de modelos que utilizan distintas estructuras logicas.
Los diferentes métodos deben concluir con la formulacidon de una estrategia que defina

cémo y en qué mercados competir.

Las empresas deben cubrir varios enfoques con su estrategia. Con relacion al ciclo

de vida de la organizacion, se debe decidir acerca de las perspectivas de crecimiento y de
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estabilidad o supervivencia. El panorama competitivo se debe analizar segun areas de
diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque del negocio, que son las bases genéricas
que dan pie al modelo de las cinco fuerzas de Porter. El estudio pretende “ubicar a la
empresa con base en las demds de su industria para saber como abordar el tema de
competitividad y rentabilidad en la formulacion de la estrategia empresarial” (Porter,

1979, p.214).

1.2.3. Estrategia de negocio

La estrategia de negocio se refiere a la dimension de la estrategia empresarial que
abarca como competir en un mercado y negocio en particular, especificamente en lo

relativo a la ventaja competitiva y la asignacion de recursos en ella.

El principal objetivo de todas las estrategias de negocio es tener ventaja sobre la
competencia. Sin embargo, la eleccion de los objetivos con los que se planea competir es
el nicleo de la estrategia. Las cinco fuerzas de Porter sirven como la herramienta més
comun para definir en qué areas se deben enfocar los esfuerzos; segiin Michael Porter “/a

esencia de la estrategia es elegir qué no hacer” (Porter, 1996, p. 70).

Las empresas que identifican correctamente su posicion en el mercado tienen la
posibilidad de invertir sus recursos eficientemente, diferenciandose de sus competidores,
maximizando la rentabilidad del negocio y mejorando su propuesta de valor. Las
industrias que ofrecen productos estandarizados deben innovar en el desarrollo de
propuestas que agreguen valor al cliente, debido a la variable limitante del producto

estandar.

1.2.4. Sostenibilidad

Los inicios del concepto de sostenibilidad se basan en la ley que constituy6 la
NEPA (National Environmental Policy Act) en Estados Unidos en 1969. Se define como
“el desarrollo economico que pueda llevar beneficios para las generaciones actuales y
futuras sin daniar a los recursos o los organismos biologicos en el planeta” (National

Environmental Policy Act, 1969).

El concepto evoluciono a través de los afios para incorporar con mayor peso a los

diferentes factores del medio ambiente, y no unicamente a los recursos u organismos
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biolégicos. El origen del concepto reciente de sostenibilidad se remonta al Informe
Brundtland encabezado por Gro Harlem Brundtland en la Comisiéon de Desarrollo y
Medio Ambiente de la Organizacion de las Naciones Unidas, publicado en 1987. A
finales del siglo XX se considera el impacto exponencial del desarrollo econémico y
social en el medio ambiente. La posible afectacion de la capacidad de supervivencia de
la especie humana y las consecuencias del deterioro ecoldgico para futuras generaciones
preocupa a la comunidad internacional, por lo que la sostenibilidad surge como la
solucidn al inminente impacto del desarrollo econémico y el aumento de la poblacién

mundial.

Gro Harlem Brundtland define desarrollo sostenible en el Informe Brundtland:
“Satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las
posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades”. Es claro que la
contaminacion y deterioro de recursos naturales relacionados a la produccion industrial
y al concepto de desarrollo econdmico del siglo veinte no es viable sin comprometer el
futuro. Gro Harlem explica que “los modelos de crecimiento economico imperantes a
nivel mundial conducen inevitablemente al agotamiento paulatino de los recursos
naturales del planeta, a la degradacion ambiental y al aumento de la pobreza, reforzando
la idea de falta de solidaridad intergeneracional.” (World Commission on Environment

and Development, 1987).

La sostenibilidad ha sumado importancia en la actualidad como un factor en la
decision de compra de los consumidores, por lo que las empresas y la academia estan
dirigiendo esfuerzos a la implementacion y desarrollo del concepto. Stuart L. Hart (2003)
explica su modelo del “valor sostenible”, como una herramienta para identificar las
estrategias y practicas que contribuyen a un mundo mas sostenible y a su vez, creando
valor para los accionistas. Consiste en que las empresas minimicen desechos y emisiones,
se involucren y gestionen el ciclo de vida de sus productos, desarrollen y utilicen
tecnologias limpias, y cooperen en satisfacer las necesidades de grupos sociales menos
favorecidos. Se espera que las organizaciones logren reducir costos y riesgos de
contaminacion ambiental, tengan mejor reputacion, aceleren la innovacion e

implementacion de tecnologias limpias y se encaminen al crecimiento sostenido.
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Los miembros de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) adoptaron en el

2015 una serie de objetivos generales para cumplir con las bases de la sostenibilidad y

conducir un desarrollo econdmico responsable.

10.

11.

12.

13.

Erradicar la pobreza en todas sus formas en todo el mundo.

Poner fin al hambre, conseguir la seguridad alimentaria y una mejor nutricion,

y promover la agricultura sostenible.

Garantizar una vida saludable y promover el bienestar para todos para todas las

edades.

Garantizar una educacion de calidad inclusiva y equitativa, y promover las

oportunidades de aprendizaje permanente para todos.
Alcanzar la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y ninias.

Garantizar la disponibilidad y la gestion sostenible del agua y el saneamiento

para todos.

Asegurar el acceso a energias asequibles, fiables, sostenibles y modernas para

todos.

Fomentar el crecimiento economico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo

pleno y productivo, y el trabajo decente para todos.

Desarrollar infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva

y sostenible, y fomentar la innovacion.
Reducir las desigualdades entre paises y dentro de ellos.

Conseguir que las ciudades y los asentamientos humanos sean inclusivos,

seguros, resilientes y sostenibles.
Garantizar las pautas de consumo y de produccion sostenible.

Tomar medidas urgentes para combatir el cambio climadtico y sus efectos
(tomando nota de los acuerdos adoptados en el foro de la Convencion Marco de

las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico).
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14. Conservar y utilizar de forma sostenible los océanos, mares y recursos marinos

para lograr el desarrollo sostenible.

15. Proteger, restaurar y promover la utilizacion sostenible de los ecosistemas
terrestres, gestionar de manera sostenible los bosques, combatir la
desertificacion y detener y revertir la degradacion de la tierra, y frenar la pérdida

de diversidad biologica.

16. Promover sociedades pacificas e inclusivas para el desarrollo sostenible,
facilitar acceso a la justicia para todos y crear instituciones eficaces,

responsables e inclusivas a todos los niveles.

17. Fortalecer los medios de ejecucion y reavivar la alianza mundial para el
desarrollo-sostenible.
(Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,

2015)

Se espera que con base en los Objetivos para el Desarrollo Sostenible en el 2030
se haya favorecido un desarrollo sostenible e igualitario. Al igual que los paises miembros
de la Organizacion de las Naciones Unidas, se espera que la empresa privada aporte al
desarrollo sostenible. Se publicaron una serie de pasos para guiar a las empresas. La
Brtijula de los ODS (SDG Compass) cuenta como los objetivos pueden impactar a un
negocio mediante el uso de herramientas para colocar estrategias de sostenibilidad dentro

de los pilares de las empresas.

18. Entender los ODS: implica conocer en qué consiste cada uno de los objetivos y

las oportunidades y responsabilidades que representan para el negocio.

19. Priorizar: la empresa evaluara el impacto de los ODS para definir las areas de

actuacion prioritarias.

20. Establecer objetivos: este paso consiste en traducir los ODS a objetivos

empresariales, integrados en la estrategia del negocio.

21. Integrar: Es fundamental incorporar las metas de desarrollo sostenible en todas

las funciones de la empresa.
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22. Informar y comunicar: Finalmente la guia anima a las empresas a comunicar a
sus grupos de interés la incorporacion de los ODS en su linea de actuacion.
(UN Global Compact & World Business Council for Sustainable Development,
2015)

La creacion de valor es el mayor objetivo de las organizaciones. Esta se mide a
largo plazo, por lo que las empresas concuerdan en que el beneficio econdmico a corto
plazo que deteriora las posibilidades de sostener el crecimiento a futuro no es positivo.
Como se profundizara en la siguiente seccion, el modelo de Triple Utilidad pretende
considerar el valor del desarrollo social, ambiental y econémico, de manera que se

coordinen los esfuerzos de las organizaciones correctamente.

1.2.5. Modelo de Triple Utilidad

Una empresa que aplique el modelo de Triple Utilidad como parte de su estrategia,
busca la generacion de valor y medicion rigurosa de tres enfoques al mismo tiempo:
econdémico, social y ambiental. Estos pilares vienen a apoyar objetivos que no solo se
refieren a las variables econdmicas sino también a asumir la responsabilidad sobre la
huella social y ambiental que generan, lo cual, se puede considerar como un factor

diferenciador que impulsara la competitividad de una empresa en el mercado.

Actualmente los consumidores demandan empresas que sean responsables por las
huellas que generan, tanto para querer trabajar en una compafiia determinada que les
permita sentirse identificados con la misma o también como consumidores que buscan
productos que ademas de novedosos sean amigables con el ambiente y aporten a
diferentes practicas sociales. Lo anterior, contribuye a que las organizaciones puedan
fortalecer la lealtad de sus consumidores, construyendo una relacion cercana entre ellos

y su marca.

El término triple resultado se refiere a la base de medida que debe ser utilizada
por las empresas con la finalidad de proporcionar informaciéon de sus actuaciones
econdmicas, sociales y medioambientales de acuerdo con determinados parametros

(Garcia, 2015).

Se han definido mecanismos de “lenguaje global” como GRI (Global Reporting

Initiative, por sus siglas en inglés), para que las organizaciones asuman su
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responsabilidad en los tres ejes y puedan comunicar sus impactos a sus diferentes grupos

de interés.

La secretaria de GRI tiene su base en Amsterdam, Paises Bajos, y cuenta con siete
oficinas regionales que les permite dar soporte a organizaciones alrededor del mundo

interesadas en seguir estos parametros.

El sistema modular de estandares interconectados GRI, es el mas utilizado en todo
el mundo para la elaboracion de informes de sostenibilidad que cuentan con el mas alto
grado de transparencia para informar sobre las contribuciones positivas y negativas de las

organizaciones al desarrollo sostenible (Global Reporting Org, 2022).

De acuerdo con “GRI 101: Fundamentos 2016, estos estandares se dividen en 4
series: estandares universales (serie 100), estandares tematicos (serie 200 temas
economicos), estandares tematicos (serie 300 temas ambientales), estandares tematicos
(serie 400 temas sociales), los cuales se describen de manera general en la siguiente

figura:
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Figura 2. Descripcion general del conjunto de Estandares GRI

Fuente: GRI 101: Fundamentos 2016

Aunado a esto, los principios para definir el contenido del informe de estandares
GRI son: inclusion de los grupos de interés, contexto de sostenibilidad, materialidad (que
pueda reflejar los impactos econodmicos, sociales y ambientales, y que influya
sustancialmente en las valoraciones y decisiones de los grupos de interés) y
exhaustividad. Los principios para definir la calidad del informe son: precision,

equilibrio, claridad, comparabilidad, fiabilidad y puntualidad.

Existen también, los criterios ASG, que hacen referencia a temas ambientales,
sociales y de gobernanza (gestion de la estructura de gobierno de una organizacion que
vela por el bienestar de todos sus grupos de interés) que se utilizan para el disefio de

estrategias corporativas con base en un modelo de negocios sostenible.

En el afio 2020, Alfred Vermis comenta en su articulo “Finanzas responsables y
criterios ASG”, que “No hay evidencia conclusiva para pensar que los criterios ASG
(ESG en inglés) vayan a aportar una rentabilidad financiera extra a las inversiones.
Aunque es cierto que, en los ultimos arios, los fondos que han invertido en temas
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relacionados con la energia verde y/o el cambio climatico, una parte importante de la

inversion ASG, han tenido un comportamiento por encima del mercado”.

The Sustainability Yearbook de S&P Global, es una fuente que permite examinar
las tendencias y comportamientos del mercado, al contextualizar como organizaciones de

diferentes industrias, practican los criterios ASG y se adaptan a los cambios.

De acuerdo con la Guia voluntaria para la creacion de reportes de sostenibilidad,
publicada por la Bolsa de Valores de Costa Rica, “La transparencia en los informes
corporativos respecto a los temas ASG promueve una mayor conciencia de los riesgos y
oportunidades que las empresas deben manejar para tener éxito, y es de suma
importancia para atraer el interés de inversionistas y demds partes interesadas. Cada
vez mas, los inversionistas se interesan en incorporar en sus procesos de inversion los
aspectos ambientales, sociales y de gobernanza (ASG). Para ellos, el reporte de
sostenibilidad de una empresa entrega una idea clara acerca de la calidad de la gestion

empresarial y les ayuda a pronosticar resultados”. (2022, p. 5)

También, define que involucrar a la alta gerencia, establecer un equipo de trabajo,
realizar un diagnoéstico (un estudio de materialidad), desarrollar una politica y estrategia
de sostenibilidad, establecer prioridades y reportar los logros y retos, son los pasos por
seguir por cualquier organizacion para lograr incorporar la sostenibilidad o el triple valor

a su estrategia de negocio.

De acuerdo con el webinario Analisis de materialidad, impartido por la Alianza
Empresarial para el Desarrollo (2021), el estudio de materialidad busca que las empresas
puedan enfocarse en los riesgos e impactos ambientales, sociales y econémicos, positivos
y negativos, que generan e influyen en la toma de decisiones interna y de las partes de
interés. Este andlisis, se recomienda actualizarlo antes de la definicion de la estrategia
corporativa y las partes involucradas deben ser los lideres de la organizacion con el

objetivo de que se vea reflejado en los objetivos y metas corporativas.

Los niveles de madurez es aspectos de materialidad, son: la priorizacion basica
de los temas de triple valor, la evaluacion cuantitativa de los temas de alto riesgo e
impacto para la empresa y sus partes interesadas, consultar a las partes interesadas y

definir la materialidad, la materialidad se convierte en un insumo para crear la estrategia
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de negocio, y por ultimo, que la materialidad se amplie considerando los impactos en

distintos niveles del &mbito de influencia.
Los pasos que sugiere AED, para un analisis de materialidad son:

1. Revision de asuntos y temas (contexto de sostenibilidad): proceso para
ejecutar un diagndstico. Factores criticos del sector o industria (por
ejemplo, ISO 26000, GRI, macrotendencias, ODS, reportes de
sostenibilidad de otras empresas).

2. Estrategia de la organizacion: definir la estrategia del negocio, mapeo de
la cadena de valor, identificar las partes interesadas y la priorizacion
interna de temas.

3. Consulta y validacion de partes interesadas (es un paso recomendado para

no descartar los factores externos).

La firma consultora global Korn Ferry (2021), define en su publicacion en inglés
“An ESG & Sustainability Action Map. Actions speak louder than words”, un mapa de
cuatro pasos clave (ver figura 3) que permiten guiar exitosamente una transformacion de
negocio a partir de los criterios ASG. Estos pasos se basan en los siguientes factores:

propdsito, gobernanza, liderazgo, talento/habilidades, el modelo de operacion y cultura.

Figura 3. Mapa de acciones Korn Ferry

Fuente: Korn Ferry, 2021

1. Revisar: este paso permite revisar el plan de negocio y realizar una evaluacion
de materialidad para sefialar los criterios ASG y prioridades de sostenibilidad
basadas en las necesidades de las diferentes partes interesadas como clientes,
consumidores finales, colaboradores, socios comerciales, analistas de mercado,
reguladores y gobiernos.

2. Evaluar: este paso ayuda a evaluar diversos aspectos identificados en el paso

uno.
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3. Elaborar estrategias: se necesita desarrollar estrategias y realizar los cambios
necesarios en la estructura organizacional y cadena de suministro.
4. Actuar: tomar acciones con base al analisis y conclusion de todos los pasos

previos.

De acuerdo con Korn Ferry (2021), este mapa proporciona estructura y

orientacion permitiendo enfocarse en las acciones criticas relacionadas a las personas.

Por otro lado, la Organizacion Nacional de Normalizacion (ISO), prepara la

norma internacional ISO 26000, la cual es importante consultar, por lo siguiente:

Proporciona orientacion sobre los principios que subyacen en la responsabilidad
social, el reconocimiento de la responsabilidad social y el involucramiento con
las partes interesadas, las materias fundamentales y los asuntos que constituyen
la responsabilidad social y sobre las maneras de integrar un comportamiento
socialmente responsable en la organizacion. Esta Norma Internacional hace
énfasis en la importancia de los resultados y mejoras en el desempefio de la

responsabilidad social y pretende ser de utilidad para todo tipo de organizaciones.
(2010)

Aunado a lo anterior, también existen los estandares del Consejo Internacional de
Normas de Sostenibilidad (ISASB, por sus siglas en inglés) que buscan exponer los
problemas que enfrentan las organizaciones en cada criterio ASG, segun la industria a la
que pertenecen, y que les ayudan a identificar como estos factores pueden apoyar o

dificultar la creacion valor de una organizacion.

La clave del modelo estard en que los empresarios quieran evolucionar, ser
conscientes de las necesidades del entorno y adoptar una estrategia sostenible que

satisfaga su estrategia de negocio.

1.2.5.1. Antecedentes del modelo

En 1987, John Elkington y Julia Haile fundan la compafiia “SustainAbility”, una
consultoria britdnica que en sus inicios se enfocd en una dimension ambiental con el

objetivo de contribuir al desarrollo sostenible.
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Este mismo ano, Brundtland Commission, o conocida formalmente como World
Commission on Environment and Development (WCED), publica un reporte titulado
“Our Common Future” por la ONU, que habla sobre la importancia de buscar una via de
desarrollo sostenible, crear consciencia sobre las preocupaciones ambientales y agregar
estos temas en agenda politica. En este reporte, también se sefiala la importancia de tener
que empezar a incorporar la dimension social y econdmica como parte de una estrategia

integral de negocio.

Durante los afios 90, SustainAbility identifica que, para poder crear un mayor
impacto, debia ampliar el enfoque ambiental e incluir las dimensiones social y econémica
(que ya habian sido sefialadas por Brundtland Commission en 1987). Lo anterior presenta
la necesidad de definir un nuevo concepto que englobe los tres enfoques y asi es como en
1994, el concepto de “Triple Bottom Line (TBL)” se introduce por primera vez por John
Elkington, co-fundador de SustainAbility y quien es reconocido a nivel mundial por sus

investigaciones en temas de responsabilidad corporativa y desarrollo sostenible.

Un articulo de California Management Review fue la primera publicacion que se
realizo sobre el modelo de Triple Utilidad y mas adelante el concepto fue ampliado por
Elkington cuando en 1997 public6 un libro titulado: “Cannibals with Forks: The Triple

Bottom Line of 21st Century Business”. En este libro, Elkington afirma que:

Los ejecutivos de negocios que buscan comprender la escala completa de desafios
emergentes deben auditar el desempefio actual y dirigir sus futuros objetivos en
base a la estrategia de triple resultado, la cual tiene como sus 3 pilares: la

prosperidad econdmica, la calidad ambiental y la justicia social (p.69).

En 2018, el concepto de Triple Utilidad, casi cerca de cumplir 25 afios de ser
introducido al mundo como un marco de sostenibilidad que examina el impacto social,
ambiental y econdmico de una empresa, fue reevaluado por su autor, John Elkington,
quien expone diversos puntos sobre la evolucion del modelo en un articulo publicado por
Harvard Business Review. En una entrevista con The Marketing Journal, sobre esta

publicacion, el autor menciona:
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Mientras trabajamos con corporaciones, empresas y gobiernos para
conceptualizar y promulgar cambios, el mundo exterior estd tomando el asunto en
sus propias manos. La sexta extincion mas importante de la Tierra estd en marcha.
Hoy en dia, el ganado constituye el 60% de la biomasa de todos los mamiferos de
la tierra, seguido de los humanos (36%) y los mamiferos salvajes (4%). Nuestros

nietos no veran el mundo que vimos. (2018)

1.2.5.2. Enfoques del modelo

De acuerdo con los tres pilares que plantea el modelo, Elkington menciona que
las empresas deberian estar preparando tres lineas de resultados diferentes (y bastante

separadas).

Una de ellas es la medida tradicional del beneficio corporativo: el "resultado final"
de la cuenta de pérdidas y ganancias. El segundo es el resultado final de la "cuenta
de personas" de una empresa, que mide cudn socialmente responsable ha sido una
organizacion a lo largo de sus operaciones. El tercero es el resultado final de la
cuenta "planeta" de la compaiiia, una medida de cudn ambientalmente responsable

ha sido. (Zak, 2015, p.252)

El modelo ha evolucionado de manera que ahora las empresas buscan entrelazar
tres enfoques: econdémico, social y ambiental; para fortalecer su estrategia de negocio y
mejorar su eficacia. La Asociacion Empresarial para el Desarrollo refuerza que los
enfoques sociales y ambientales deben incluirse en la estrategia de negocios de la

empresa, evitando que se trabajen de manera aislada.

En la actualidad, también se incorpora el concepto de sostenibilidad a los tres
enfoques que abarca el modelo de Triple Utilidad. J. R. Zender menciona que equilibrar
el desarrollo economico, la justicia social y la gestion ambiental se reconoce como el
concepto de sostenibilidad, el cual pretende incluir iniciativas dentro de los planes
estratégicos de una empresa como la inversion en fuentes de energia renovables,

reduccion del consumo de agua, el desarrollo de actividades de desviacion de residuos,
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avances administrativos, ética, iniciativas de inclusion, maximizacion de los resultados

de salud y muchas otras (Zender, 2017).

Un factor importante por considerar es el cambio y el proceso de adaptacion que
una empresa pueda desarrollar para enfrentarlo. Las condiciones politicas, sociales,
econdmicas y ambientales afectan directamente la operacion y desempeiio de una
organizacion, pero ademas causan un impacto en los colaboradores por lo que las
empresas deben estar preparadas para enfrentar escenarios inesperados y poder velar por
las consecuencias que afectaran a todas las personas involucradas en diferentes niveles o

categorias.

1.2.5.2.1. Enfoque econémico

La estrategia financiera tiene como objetivo crear ventajas competitivas, donde la
empresa pueda desarrollar competencias Unicas que impacten positivamente su
rentabilidad.

El planteamiento de los autores ha sido el disefio de una estrategia enfocada en la

creacion de valor econdmico para la empresa, pero también en la creacion de valor

social. Ahora bien, esta estrategia requiere que las organizaciones piensen con
mucho cuidado sobre las capacidades y recursos que invertiran para que puedan

actuar como estrategias diferenciadoras creadoras de ventajas competitivas.

(Borjas, 2007, p.137)

El enfoque econdmico busca que la consideraciéon de los enfoques social y
ambiental como parte de la estrategia, impacten el desempefio financiero ofreciendo la
alternativa de poder realizar una evaluacion holistica de los resultados netos y sus

operaciones en general.

El desempefio financiero busca medir y analizar diversas variables que permiten
identificar la salud del negocio. Las ventas, liquidez, margen de utilidad neta, rotacion de
inventarios, estructura de capital (pasivo total/patrimonio), endeudamiento y su
composicion, rotacion del personal y horas de capacitacion, manejo de presupuestos,

proveedores, posicionamiento de mercado, entre otras, son algunas de estas variables que
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permiten tener una vision general del negocio y son clave para el disefio de las estrategias

de una empresa.

1.2.5.2.2. Enfoque social

El elemento social consiste en un plan disefiado para asignar recursos que
permitan alcanzar objetivos sociales de largo plazo y crear una ventaja competitiva. Las
empresas cuentan con objetivos de todo tipo; los sociales se refieren a aquellos
directamente no relacionados con la creacion de valor agregado para el consumidor o a

la maximizacion de la riqueza de los propietarios. (Husted, Salazar, 2005)

A pesar de que las estrategias sociales no tienen como principal objetivo la
creacion de riqueza para los propietarios, el negocio se beneficiara de sus esfuerzos por
implementar estrategias sociales exitosas. Al desarrollar capacidades y competencias
sociales, se adquiere una ventaja competitiva que tendrd un impacto positivo en el
desempefio financiero de la empresa (Borjas, 2007). La estrategia que busque beneficiar
el entorno en el que se desenvuelve una organizacion es una oportunidad que le permite
contar con condiciones favorables de operacion y tener a disposicion un recurso humano
capacitado que provenga de las comunidades donde opera, lo cual también permitird

disminuir el desempleo de la zona.

Este enfoque considera aspectos como los derechos humanos del pais en el que
opera, mas no se limita a lo que se estipula por ley, sino que busca impulsar practicas a
lo interno que estimulen positivamente a sus colaboradores y ofrecer oportunidades de
desarrollo y crecimiento profesional. También, toma en cuenta categorias que incluyan:
la diversidad cultural e igualdad de oportunidades, el comercio de las comunidades
cercanas dado que la operacion de una compaiiia se convierte en un factor importante
para el desarrollo de la zona, buenas condiciones laborales, salud ocupacional y

seguridad, entre otros temas relacionados. (Green Publishing Limited, 2017)

1.2.5.2.3. Enfoque ambiental

La estrategia ambiental se enfoca en incluir la variable medioambiental dentro de
la gestion empresarial. La sociedad es mas consciente y responsable de su impacto en el
medio ambiente, por lo que este elemento es un aspecto que adquiri6 un fuerte peso como

factor de competitividad en el contexto globalizado en el que vivimos. (Trujillo, Vélez,
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2010). Se proclama en la Conferencia de la ONU sobre Medio Ambiente en Estocolmo:
“La proteccion y mejoramiento del medio humano es una cuestion fundamental que
afecta al bienestar de los pueblos y al desarrollo economico del mundo entero, un deseo

urgente de los pueblos de todo el mundo y un deber de todos los gobiernos” (1972, p.3).

Este enfoque abarca el uso de la energia y los recursos naturales, las emisiones de
gases, biodiversidad, el manejo del desperdicio y reciclaje. La mayoria de los parametros
de sostenibilidad enfocados en la dimension ambiental son definidos por entes
reguladores de la industria o los gobiernos, que ponen su atencidon en compaifiias que

comprometan los recursos naturales.

Una estrategia ambiental integral fomenta una educacion ambiental en los

colaboradores. La cultura ambiental es:

La forma como los seres humanos se relacionan con el medio ambiente. Debe
estar sustentada en la relacion del hombre con su medio ambiente, y en dicha
relacion esta implicito el conjunto de estilos, costumbres y condiciones de vida de
una sociedad con una identidad propia, basada en tradiciones, valores y

conocimientos (Bayon, 2000).

Las empresas deben construir su propia cultura ambiental para reforzar las buenas

practicas ambientales en sus colaboradores.

1.2.5.3. Modelo de Triple Utilidad en Costa Rica

En Costa Rica, una organizacion sin fines de lucro llamada Alianza Empresarial
para el Desarrollo (AED) se fund6 en 1997 con el objetivo de potenciar la competitividad
del pais al promover modelos de negocios que reduzcan los impactos negativos y
maximicen los impactos positivos a las partes interesadas con las que las empresas se

relacionan.

Actualmente la AED se ha consolidado como la organizacion referente en temas
sobre la sostenibilidad y se conforma por mas de 140 empresas que buscan un modelo de
negocio responsable con base en los tres enfoques del modelo de Triple Utilidad o

desarrollo sostenible que son: el econdmico, social y ambiental.

48



De acuerdo con la AED, las empresas que la conforman “trabajan diariamente
para crear valor, integrando su estrategia de negocios y sus acciones con las necesidades
sociales, ambientales y economicas de su comunidad, pais y planeta” (AED, 2020).
Algunas de estas organizaciones que integran una vision de sostenibilidad en su modelo
de negocios son: FIFCO, Dos Pinos, Automercado, Pozuelo, ICE, Grupo Nacion,
ULACIT, Peninsula de Papagayo, Costa Elena, Bimbo, BAC Credomatic, Bolsa
Nacional de Valores, Mercado de Valores Costa Rica, INS, Intel, Marriott Costa Rica,
Nestl¢, Banco Nacional, Banco de Costa Rica, Banco Popular, Meco, Cemex, Kimberly

Clark, COOPELESCA, Deloitte, Telecable, Purdy Motor, entre otras.

Para ejemplificar, se dard una breve resena sobre las medidas adoptadas por las
empresas BAC Credomatic, FIFCO y Peninsula de Papagayo. Las primeras dos
organizaciones se entrevistaron con el fin de realizar un estudio de benchmarking, el cual

se analizard en el capitulo tres.
1.2.5.3.1. BAC Credomatic

Es una entidad bancaria que en el 2007 decidié dar sus primeros pasos en la

incorporacion de objetivos de desarrollo sostenible como parte de su estrategia.

Su enfoque estratégico se alinea al enfoque de los objetivos de desarrollo

sostenible (ODS) y en su pagina web “Nuestra vision de sostenibilidad” lo definen como,

Cumplimos nuestra responsabilidad con la sociedad aplicando un modelo de
negocios sostenible, que identifica y gestiona los posibles impactos econdmicos,
sociales y ambientales mas significativos para nuestros grupos de interés,
contribuye al desarrollo sostenible, y se adapta a las exigencias de un mundo
cambiante. Asi, procuramos: eliminar, minimizar o compensar nuestros impactos
negativos y potenciar las oportunidades derivadas de nuestros impactos positivos.

(ODS, 2020)

BAC Credomatic aporta a los siguientes objetivos de la ODS: fin de la pobreza,
educacion de calidad, igualdad de género, trabajo decente, crecimiento econdmico,

produccién y consumos responsables y alianzas para lograr los objetivos. Los programas
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que desarrollan bajo estas dimensiones también atienden sus objetivos estratégicos que
son: crecimiento con innovacidn, control operativo, control de riesgos, canales digitales,

compromiso organizacional y sostenibilidad.

Algunas de las iniciativas que han integrado desde el punto de vista no solo
econdémico (prosperidad), sino social (personas) y ambiental (planeta) son: un programa
de responsabilidad social empresarial, un programa de educacion financiera, programas
de incentivos y capacitacion para sus colaboradores, una alianza con el Ministerio de
Educacion Publica para ayudar a jovenes a empezar su trayectoria profesional, ser un
banco carbono neutral y lideres en la certificacion ISO 14001 de gestion ambiental,
promocion de sucursales inclusivas que brinden oportunidades laborales a personas con
discapacidad, entre otras iniciativas. En el articulo “El sector bancario tiene que ser mas
fuerte en sostenibilidad. BAC Credomatic cumple una década de trabajar bajo una vision
de triple utilidad” publicado por el diario El Financiero (2018), se menciona que “aun
hay mucho camino por recorrer y se podria avanzar a mayor ritmo si las entidades

bancarias unieran esfuerzos”.
1.2.5.3.2. FIFCO

Es una empresa costarricense que se dedica a producir y distribuir bebidas y
alimentos en Centroamérica, el Caribe y Estados Unidos, y ha decidido adquirir un
compromiso firme con respecto a las huellas que genera. En el 2008 tom¢ la decision de
basar su estrategia de negocios en un modelo de desarrollo sostenible; de acuerdo con el
articulo “FIFCO avanza a paso firme en su compromiso con el mundo. Empresa alinea
sus siete compromisos e iniciativas de sostenibilidad con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible”, publicado por el periddico La Republica, “basado en un modelo de Triple
Utilidad, trabaja con la misma rigurosidad las tres dreas; economico, social y ambiental,
de ahi los resultados que se desprenden de la ruta trazada al 2020, a través de siete

compromisos alineados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)”. (2019)

Estos siete compromisos que se alinean a su propdsito corporativo de “compartir

con el mundo una mejor forma de vivir” son:

Erradicar la pobreza a lo interno de nuestra compaiiia, ser reconocidos como una

de las mejores empresas para trabajar, completar 1,000,000 de horas de

50



voluntariado, ser el referente del consumo inteligente integral de bebidas y
alimentos, ser una empresa agua, residuos y carbono positivo, lograr 100% de
reciclaje de nuestros envases y liderar con marcas que hacen del mundo un mejor

lugar para vivir (FIFCO, reporte integrado 2017-2018, p.42).

Actualmente no solo busca garantizar su crecimiento econdémico, sino que
desarrolla iniciativas ambientales de recurso hidrico, manejo de residuos, energia,
emisiones y biodiversidad bajo cuatro proyectos definidos: agua neutral, carbono neutral,
cero desechos y reciclaje post consumo. Ademads, visualiza una inversion social
estratégica “poniendo al servicio del proyecto sus competencias clave, su conocimiento
v el talento de sus colaboradores”. Se involucra en voluntariados, educacion dual y
compras sostenibles, refuerza el emprendimiento y desarrollo, invierte en una dimension

social interna, entre otros.
1.2.5.3.3. Peninsula de Papagayo

Es un destino residencial y resort ecologico de lujo seleccionado como el area
turistica mejor calificada en toda América Central. Se encuentra bajo la administracion
del Instituto Costarricense de Turismo (ICT) con el objetivo de atraer turismo nacional e

internacional.

En el afio 2016 establecid una estrategia de sostenibilidad para el 2018-2022,
basada en el modelo de Triple Utilidad y tiene el objetivo de ser un lider global en

desarrollo sostenible para el 2026.

Sus esfuerzos en la dimensién ambiental se enfocan en alcanzar los estdndares de
sostenibilidad reconocidos, agua neutralidad, cero desechos a vertederos y biodiversidad.
En la dimension social buscan generar capacidades a través de la educacion en el area de
influencia, determinar la vulnerabilidad socioecondmica de los colaboradores, contribuir
a reducir la pobreza y fortalecer el sistema emprendedor de Guanacaste. En la dimension
econdmica, quieren definir criterios de sostenibilidad en la cadena de valor e incrementar

los proveedores locales para el desarrollo del sistema emprendedor.
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1.2.5.4. Modelo de Triple Utilidad global: Caso Shell

Shell es un grupo global de empresas dedicadas a la energia y petroquimica con
mas de 80 mil colaboradores alrededor de 70 paises. Entre sus actividades de negocio
esta la explotacion de petroleo y gas en tierra y mar, la construccion de estaciones para el
desarrollo y extraccion, la manufactura y produccion de energias (refinar aceite en
combustibles y lubricantes, productos de gas a liquido, produccion de petroquimicos y
biocombustibles, generar energia renovable), el transporte y comercio de sus productos
y servicios, ventas y mercadeo (suministro de electricidad doméstica, suministro de
productos para empresas como gas para cocinar, calefaccion y energia eléctrica,
proporcionar soluciones de movilidad para los clientes, incluidos combustibles y
lubricantes, suministro de combustible de aviacidon), servicios técnicos y comerciales
(investigacion y desarrollo de nuevas soluciones tecnoldgicas, gestion de grandes

proyectos, prestacion de servicios técnicos y de apoyo).

Con base en los datos de su reporte anual de sostenibilidad, durante el 2019, Shell
tenia una estrategia de negocio con la que proporcionaba aproximadamente un 2% del
petroleo mundial y un 3% del gas natural, atendia alrededor de 30 millones de clientes en
sus estaciones de servicio diariamente, producia 3.7 millones de barriles de aceite crudo

por dia e invirtié $962 millones en investigacion y desarrollo.

Actualmente, busca fortalecer su posicion como lider en la industria al adaptar
sus productos y servicios a la transformacién que demandan los sistemas de energia. Su
enfoque de negocio se alinea con los objetivos generales de sostenibilidad planteados por
la ONU; buscan construir un futuro energético sustentable y contribuir al medio
ambiente, tener un impacto positivo en el ambito social y manejar una adecuada estrategia

de negocio que sea parte de los resultados.
Especificamente, la compaiiia se plantea las siguientes ambiciones estratégicas:

e Enfoque ambiental: Adaptarse y prosperar en la transicion de las nuevas
tendencias energéticas, respondiendo al deseo de la sociedad de disponer de més
energia limpia, conveniente y competitiva. Se involucran en iniciativas
relacionadas con el uso del agua, la calidad del aire, gases naturales, manejo del
desperdicio, plasticos, la huella carbono neutral, el cambio climatico, petréleo,

aceites y gases, prevencion de derrames, entre otros.

52



e Enfoque econémico: Proporcionar un caso de inversion de clase mundial. Esto
implica un flujo de caja libre creciente y una rentabilidad cada vez mayor, todo

ello construido sobre un marco financiero s6lido y una cartera resistente.

e Enfoque social: Mantener una soélida licencia social para operar y hacer una
contribucion positiva a la sociedad a través de sus actividades. Incluyen a las
comunidades para lograr el disefio de mejores proyectos y cumplir con las
regulaciones sociales y ambientales, buscan contribuir al desarrollo con la
creacion de empleos, apoyan los negocios locales donde opera, proporciona
herramientas para el entrenamiento técnico de sus colaboradores, invierten en
poder facilitar a las comunidades el acceso a la energia y a la educacion en areas
de ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas (STEM). Ademas, cuenta con
una organizacion benéfica independiente dedicada a brindar apoyo comercial a
los emprendedores que se enfrentan a los desafios del desarrollo global de la

energia y servicios de transporte.

1.2.6. Competitividad

El concepto de competitividad es la base para la creacién de las estrategias.
Entender que el mercado se compone de oferentes que pretenden mejorar su
posicionamiento y base de clientes, es fundamental para decidir como se planea atraer
una mayor cantidad de interesados y lograr una preferencia por encima de productos

similares de otras organizaciones.
Segun Elda Monterroso:

La competitividad es un término que indica la posicion de una empresa con
relacion a las otras, asociandose entonces a la permanencia en el mercado y a la
generacion de valor para el cliente. Este ultimo no necesariamente se mide en
términos de precios/costos, sino que puede incluir un sinnimero de variables, tales
como la disponibilidad de un articulo, su calidad, su facilidad de uso, su vida util,
su confiabilidad, sus atributos simbdlicos, como asi también el trato que recibe el

cliente de los prestatarios de un servicio, la velocidad de respuesta ante un pedido
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o la capacidad de adaptacion de la empresa frente a los cambios del mercado, entre

otras. (Monterroso, 2016).

Existen dos dimensiones relevantes para la competitividad. El 4mbito interno de

la empresa y el entorno en el que se encuentra.

Las organizaciones deben competir en el dmbito interno segiin su eficiencia,
oferta de productos, precios y calidad. La influencia del entorno en el que se
produce, incluyendo legislacion, disponibilidad de factores de produccion,
infraestructura y energia y el actuar de los gobiernos es trascendental para el

funcionamiento de las empresas. (Rubio & Baz, 2004, p. 13)

A manera de resumen, la competitividad se logra ofreciendo un beneficio superior
que las demés organizaciones. La ventaja competitiva es el resultado de los factores
diferenciales; ofrecer atributos distintos que sean valiosos para los clientes, desarrollar
una estrategia que represente esas caracteristicas, la propuesta de valor para el cliente y

contar con las condiciones del entorno correctas para la ejecucion de la estrategia.

La implementacion de estrategias diferenciadas, que destaquen la oferta de una
empresa de los demés productos, es la clave para asegurar la clientela y crecimiento de
la demanda. Liderar en la innovacion de la oferta de valor es congruente con los esfuerzos

de sostenibilidad.

1.2.7. Analisis del entorno

El analisis del entorno es el marco en el que se desarrolla la planeacion estratégica.

Se analizan las condiciones que influencian las actividades de las organizaciones.

El entorno competitivo de una empresa esta constituido por un conjunto de actores
y factores que ejercen una influencia directa sobre los resultados de la empresa y
en los de sus competidores. El entorno competitivo es un elemento esencial para

la empresa, por lo que su conocimiento y el estudio de su evolucion son cuestiones
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clave a la hora de pasar a disefiar una estrategia de empresa. (Duran et al., 1999,

p. 22)

Se destaca la importancia de analizar correctamente los entornos competitivos
externo e interno por lo que se definiran las herramientas necesarias para identificar “/as
fortalezas de la organizacion y los elementos que faciliten corregir sus debilidades para

asi aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas' (Hill Jones, 2011, p.12).

1.2.7.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas competitivas es una herramienta disefiada por
Michael E. Porter en 1979 que pretende ayudar a las organizaciones a definir su posicion
en el mercado y dar una base para disefiar estrategias que mejoren la competitividad de
las empresas. La competencia es erroneamente delimitada por los gerentes con frecuencia
y la rentabilidad de las organizaciones se ve influenciada por distintas fuerzas y

amenazas, que no necesariamente son competidores actuales.

El andlisis competitivo de las cinco fuerzas de Porter comprende un
reconocimiento previo, en el cual se deben establecer los elementos que influencian a la
organizacion. Durante el uso del esquema se determina qué tan fuerte es la influencia de
estos aspectos y, por ultimo, se toman las decisiones estratégicas teniendo en
consideracion las cinco fuerzas combinadas de los elementos. “La fuerza competitiva o
las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se
transforman en los elementos mds importantes de la elaboracion de la estrategia”

(Porter, 2008, p.2).

La primera de las fuerzas de Porter es la entrada potencial de nuevos
competidores. Se pretende evaluar qué tan atractivo es el mercado y con cuanta facilidad
pueden ingresar nuevas organizaciones a competir. El potencial de nuevas empresas en
el mismo mercado representa una amenaza para los negocios actuales. Las compaiiias
deben fortalecer su posicion y su capacidad de satisfacer la demanda del mercado para

disuadir a nuevos competidores.

El desarrollo o potencial de productos sustitutos funciona como un tope al precio

de los bienes y servicios, debido a que los consumidores van a preferir un producto que
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cumpla con las mismas funciones sobre otro de mayor precio. La existencia de productos

sustitutos provoca mayor competencia en el sector.

El siguiente elemento de importancia es el poder de negociacion de los
proveedores. La cantidad de oferentes de materias primas, costos asociados a cambiar de
materias primas y la existencia de sustitutos son factores muy importantes en la relacion
de la organizacion con sus proveedores. Los sectores que tienen mds poder de
negociacion tienen la capacidad de cambiar las pautas de la relacion de negocios a su
beneficio. Las empresas que reconocen correctamente su poder de negociacion tienen la

oportunidad de cubrirse por medio de contratos o relaciones solidas a largo plazo.

De manera similar, existe una relacion de la empresa con sus clientes que se rige
por el poder de negociacion. Variables como cantidad de clientes y compras por volumen
influyen en la rivalidad de las compaiiias a la hora de competir por clientes. Si los clientes
pueden obtener productos similares de varias empresas o compran una gran porcion de la

produccion pueden influir la relacion de negocios a su favor.

Por ultimo, la rivalidad entre empresas competidoras se refiere a la intensidad con
la que compiten las organizaciones que suplen un mismo mercado. Esta aumenta segiin
variables como el crecimiento de la demanda del producto, costos fijos altos o grandes
necesidades de inventario, cantidad de empresas similares en tamafo y capacidad y metas
divergentes entre las organizaciones, que resultan en estrategias competitivas como

reduccion de precios, mejoras a la calidad, servicios complementarios y publicidad.

La diferenciacion es clave en la estrategia de las empresas para reducir la
competencia directa a su negocio. Este concepto es dificil de aplicar sin visualizar el
mercado de una manera holistica, como nos permite el modelo de las cinco fuerzas de
Porter. En aras de lograr el objetivo de fortalecer la posicion de la empresa en el mercado
es necesario conocer los puntos de mejora y las mejores practicas de otras organizaciones

que participan en el mismo mercado.

1.2.7.2. Benchmarking

La manera mas eficiente de abordar el reto de mejorar una empresa es realizar un
estudio que permita incorporar el conocimiento ya existente para tener una base sélida

sobre la cual innovar. Benchmarking es un “proceso sistematico y continuo que se utiliza
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para medir y comparar los bienes, servicios y practicas de una organizacion con los de

los lideres de su industria” (Hellriegel, Jackson, Slocum, 2021, p. 273).

El objetivo del benchmarking es “el mejoramiento de procesos que impacten los
atributos de valor para el cliente” (Omachonu and Ross, 1994, pp. 140-1). El concepto
no se refiere tnicamente a la recoleccion de datos para comparar a la empresa con otras
organizaciones similares, sino una manera de identificar nuevas ideas y formas de

satisfacer las expectativas del consumidor.

La decision de valorar las practicas que otras organizaciones estan
implementando con éxito ofrece nuevas oportunidades para la critica constructiva. Los
procesos de benchmarking se pueden iniciar por razones muy diferentes, desde
incrementar la productividad general hasta evaluar una decision especifica. Existen
diferentes tipos de benchmarking para satisfacer los deseos de las organizaciones. La
comparacion con la competencia directa se considera la mds usual y es la mas
recomendada para encontrar dreas de mejora referentes al producto y a las estrategias de
mercado. El benchmarking funcional o de la industria se refiere a la evaluacion de las
estadisticas de desempefio de la industria en la cual se categoriza la empresa y de los
procesos de organizaciones que tienen caracteristicas tecnoldgicas y de mercado
similares pero que no compiten directamente entre si. Por ultimo, el benchmarking
genérico es el que se enfoca en las mejores practicas y funciones que pueden ser
implementadas en distintas industrias y mercados. Se reconoce como el tipo de

benchmarking mas efectivo debido a la gran cantidad de informacion disponible.

Las empresas interesadas en implementar cambios basados en benchmarking
deben determinar las funciones y procesos a mejorar y contar con mediciones y
pardmetros reales para poder compararse con otras organizaciones. El valor real del
benchmarking estd en la especificacion de programas y acciones que se puedan

implementar y monitorear.

1.2.8. Analisis interno

Como se menciond anteriormente en la seccion del plan estratégico, el andlisis
interno es un elemento importante que “se encarga de investigar las caracteristicas de
los recursos, factores, medios, habilidades y capacidades de que dispone la empresa para

hacer frente al entorno” (Carrion, J., 2010, p. 1).
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Daniel Martinez y Artemio Milla (2012) en su libro Andlisis Interno (capacidades
estratégicas) contemplan las capacidades estratégicas de una empresa que dependen de
tres factores: los recursos disponibles, que pueden ser tangibles (activos fisicos,
financieros, tecnologicos, etc.) o intangibles (reputacion, innovaciodn, capital humano,
etc.), las capacidades organizativas que salen a relucir a partir de un estudio de la cadena
de valor que permite identificar las ventajas competitivas, y por ultimo, buscar el
equilibrio entre ambos. Para indagar diferentes aspectos internos se ampliara a

continuacion.

1.2.8.1. Cultura organizacional

Segun Kaplan y Norton (2004), la cultura organizacional es un recurso intangible
que, junto con el capital humano y el capital de la informacion, son indispensables para
implementar cualquier estrategia. Las compaiiias exitosas tienen una cultura en la cual el
personal estd muy consciente de un propdsito, vision, mision y valores necesarios para
implementar las estrategias de la empresa. (Kaplan y Norton, 2004) El propdsito se
comprende como la razén de ser de la empresa, la vision sobre como se proyecta en el
futuro la organizacion y la mision responde a qué es lo que se hace, como se hace y para
quién se hacen las acciones. Cuando la cultura organizacional est4 arraigada genera una
guia en el comportamiento de los colaboradores y se logra sacar el maximo provecho del

talento humano.

Los autores Morelos Gomez y Fontalvo Herrera (2014) mencionan que existen
siete factores que determinan la cultura organizacional. El primero es la estrategia de la
empresa que engloba la posicion especifica que posee la compaiiia y las actividades que
hacen que se diferencien de la competencia, lo cual ayuda a facilitar la toma de decisiones

y la planeacion de objetivos para llegar a las metas.

La estructura es el segundo elemento; lo establecen como la organizacion y
division de procesos que compone la empresa, con lo que generan rutinas y se logra

estandarizar las funciones.

Como tercer componente esta el trabajo en equipo, caracteristica que fomenta la
participacion y trabajo colectivo, también involucra que los lideres y gerentes necesitan

tener claro el propdsito de la organizacion para utilizarlo como base con el fin de guiar a
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las personas hacia las metas y al mejor manejo de cambios posibles que se puedan

implementar.

El cuarto factor se enfoca en los estilos de liderazgo que poseen los lideres en la
compafiia. Si los gerentes tienen un enfoque que fomenta una cultura abierta o por el
contrario son mas distantes con sus subordinados, este elemento puede ser fundamental

porque logra influir en la eficacia del equipo.

Las caracteristicas organizacionales son el quinto componente, que involucra la
complejidad y la dimension de la empresa, esto hace que en companias de mayor tamafio
sea mas generalizada y en negocios pequefios mas especifica. También se incluye el grado
de formalidad, por ejemplo, si se requiere una reglamentacion estricta o no, y el grado de

centralizacion que posee la organizacion.

El sexto factor est4 basado en los fundadores y propietarios del negocio. Cuando
se cuenta con un grupo de propietarios pequefios la influencia de su propia filosofia es

muy marcada.

Como ultimo elemento, el ambiente que se basa en el tipo de industria, la ética, la
adaptacion al cambio y los valores, alineando cada valor a los comportamientos deseados
y esperados ya sea observables o medibles que los colaboradores en el interior de la

organizacion realicen (Fontalvo Herrera y Morelos Gémez, 2014).

Identificando las caracteristicas de estos siete factores mencionados, se necesita
entender como definir la cultura organizacional, para esto Hoffman y Bateson (2012) en
el libro Mercadeo de Servicios. Conceptos, estrategias y casos, presentan una guia de

recomendaciones para lograr identificar el tipo de cultura.

Los autores explican que primero se debe observar con la posicion de un
empleado nuevo para lograr tener una vision general y neutra, posteriormente se
identifica qué es lo que motiva a trabajar en esa empresa, cudles son los temas de interés
para los colaboradores y cudles generan valor para la compaiiia. También se debe tomar
en cuenta la infraestructura incluyendo desde la decoracion hasta los espacios de trabajo,
y por el lado intangible lo que los empleados hablan o bromean de manera que son
factores importantes con lo cual se logra identificar la situacion real. Luego, se definen
tanto elementos visibles como no visibles, o si estan presentes en algunas oficinas, pero

en otras no y asi se logra estandarizar. Un indicador es analizar si el personal percibe el
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lugar de trabajo como su segunda casa, por ejemplo, identificando si tienen su espacio de

trabajo personalizado, de manera que el puesto de trabajo forma parte integral de su vida.

Como penultimo paso se da un “paseo cultural” donde se observan sefales fisicas,
por ejemplo, si los colaboradores cuentan con un buen espacio de trabajo, qué
informacion tiene de manera visible y donde, las dreas comunes, medios de comunicacioén
interna y la interaccion entre los colaboradores donde se pueden realizar preguntas como:
(Qué les dirian sus empleados a sus amigos si estuvieran hablando de la empresa?,
(Quiénes son las personas en la empresa que los empleados admiran? o ;Qué es lo que

mas les gusta a los empleados en la empresa? (Hoffman y Bateson, 2012).

Sintetizando, la cultura organizacional se refiere a un “sistema de significado
compartido” donde estas caracteristicas representan a toda la empresa, generan valor y
diferenciacion creando la base que define el modo de comportamiento y toma de

decisiones, y un factor que impulsa a la innovacion (Robbins y Judgey, 2009).

1.2.8.1.1. Desarrollo organizacional

El reciente libro Desarrollo y eficacia organizacional: como apoyar la creacion
de capacidades en individuos, grupos y organizaciones explica el desarrollo

organizacional como:

Un proceso que implica al menos dos elementos: a) La creacion de estrategias
sobre ambitos que no habian sido considerados previamente y b) Cambios en la
manera de representar o coordinar la organizacidn, incluyendo la aparicion o
formalizacion de roles. Adicionalmente puede ocurrir un tercer elemento: c)
Cambios en los valores, supuestos o rituales de las culturas existentes en la

organizacion. (Puche-u Moris, 2014, p. 19)

Lo anterior toma en cuenta que el desarrollo implica un impacto tanto para el
socio o duefio como para el colaborador. Incorpora un momento clave en la evolucion de
una empresa porque el equipo de gerencia comprende y reconoce que deben modificarse
y/o crearse acciones, objetivos o roles nuevos, buscando facilitar el cambio en una

organizacion.
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1.2.8.2. Estructura organizacional

De acuerdo con el autor Mintzberg, el concepto de estructura se define como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo

luego su coordinacién (Mintzberg, 2005).

Para lograr definir una correcta distribucion formal de los colaboradores, el
liderazgo de la organizacion realiza un diseno organizacional en el cual los autores
Robbins y Coulter (2005) mencionan que se deben tomar decisiones enfocadas en seis
elementos: la especializacion, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de
control, centralizacion y descentralizacion y formalizacion. Estos se detallaran a

continuacion;

e Especializacion: Se enfoca en la division de tareas dentro de una empresa o

departamento.

e Departamentalizacion: Se aplica creando una agrupacion de tareas segun las

funciones de cada integrante de la organizacion.

o (Cadena de mando: En este elemento se define la cadena de autoridad con todos

los niveles que posee la compaiiia.

e Amplitud de control: Ya sabiendo la cadena de mando, se define la cantidad de

personas que pueden responder a cada lider para que el trabajo sea eficiente.

e Centralizacion y descentralizacion: En cuanto a la toma de decisiones, se verifica
si estd mas enfocada en pocos lideres o si esta también puede venir de niveles

inferiores.
e Formalizacion: Incorpora las normas y procedimientos que rigen el
comportamiento y detalla qué tan estandarizadas estan en cada puesto de trabajo.
1.2.8.3. Procesos

Los procesos como concepto general definido por la Real Academia Espafiola son
un “conjunto de fases sucesivas”. Enfocado en el area de negocios, Blandez Ricalde
(2014) explica que el proceso administrativo es una herramienta base que “sistematiza

una serie de actividades importantes para el logro de los objetivos: en primer lugar, estos
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se fijan, después se delimitan los recursos necesarios, se coordinan las actividades y por

ultimo, se verifica el cumplimiento de los objetivos” (p. 5).

Ricalde en su libro Proceso Administrativo recopila varios criterios y concluye
que las etapas basicas son planeacion, organizacion, direccion y control. La planeacion
determina las metas, estrategias y planes de accion para lograr los objetivos. La
organizacion distribuye el trabajo entre el equipo, establece responsabilidades,
metodologias, relaciones y autoridades en los procesos ayudando a definir una mejor

estructura organizacional junto con los procedimientos a usar en el diario trabajar.

De acuerdo con IVE Consultores (2021), empresa especializada en el tema, se
define que un proceso cuenta con elementos de entrada y salida, pero ademas se estudia
el objetivo del por qué se debe crear el proceso, quiénes son los responsables y las partes
interesadas. La direccion es conducir los esfuerzos del equipo hacia los objetivos
planteados con el estilo de direccién adecuado. Por tlltimo, el control involucra la revision
de lo planeado y lo alcanzado, y determinar cudles actividades necesitan tener métodos

de control y cémo serdn estos controles.

Los procesos administrativos permiten tener una adecuada definicion de metas
con el fin de lograr ubicar a las personas idoneas para el puesto y asi alcanzar
procedimientos optimos. De esta forma, se cuenta con una guia de como se ejecutan las
tareas basadas en diferentes metodologias de definiciéon o mejora de procesos teniendo

un control continuo.

1.2.8.3.1. Controles internos

En la literatura organizativa, Monlau (1997) define que se ha creado una
evolucion del concepto de control, (...) la escuela de Harvard ve el control como un
conjunto de mecanismos que permiten conseguir la congruencia de los objetivos.
Francisco de Araujo en su escrito La estructura de los controles internos y la
independencia de la auditoria interna define el concepto de controles internos, los cuales

Oliveira menciona que:

Corresponden a los planes de organizacion y al conjunto coordinado de métodos

y medidas adoptadas por una empresa para salvaguardar sus activos, verificar la
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exactitud y la fiabilidad de los datos contables, promover la eficiencia operativa
y fomentar la adhesion a las directrices establecidas por la direccion de la empresa.

(2017)

El objetivo de los controles segin IVE Consultores (2021) es asegurar que los
procesos se lleven a cabo de la manera correcta alineados con actividades asociadas,
documentados y llevando registro, teniendo indicadores de gestion que certifiquen la
veracidad e imparcialidad y tener la informacion oportuna con fécil acceso, lo que ayuda
a mejorar el rendimiento y disminuir los riesgos. Los controles internos se clasifican en
dos segun la fuente de riesgo: controles de origen o controles posteriores. Los controles
de origen son aquellos donde el responsable de ser la fuente de riesgo, o sea quien ejecuta
la accion es quien vigila también. En el caso de los controles posteriores son los que se
implementan luego de que se ejecutod la accidon que genera el riesgo, a estos se les puede
dar un seguimiento permanente o periddico dependiendo del proceso y de las

consecuencias que puede traer.

High Potential Development Center de la Universidad Panamericana de México
(2019) menciona los cinco componentes del control interno. Primero, el ambiente de
control, que en muchos casos es poco o inexistente, es la base que define el
funcionamiento y hace que prevalezca en la mente de los colaboradores la estructura y
disciplina para lograr la implementacion. Como segundo elemento esta la evaluacion de
riesgos, donde se identifican los posibles riesgos futuros que tenga la empresa basados en
sus actividades en la actualidad. El tercer factor son las actividades de control, en estas
se incorporan las diferentes metodologias y politicas para el cumplimiento de los procesos
y asi tomar medidas preventivas. La informaciéon y comunicacién es el cuarto
componente, parte vital para lograr una buena implementacion es hacer llegar la
informacion de forma oportuna a todos los involucrados en los procesos. Por ultimo, la

supervision y seguimiento que se traducira en actividades para la mejora continua.

Las actividades de control se deben potenciar con la ayuda de indicadores de
desempefio que segin lo comentado por el autor Marifio son mediciones que se realizan
con el fin de tener una vision, medicion y control del progreso de las acciones realizadas
por los equipos (2001). Los indicadores deben enfocarse en la eficiencia y eficacia de los

procesos, de manera que se puedan evaluar correctamente. Las métricas de los aspectos

63



que tienen el mayor impacto en el éxito y futuro de la compaiia son los indicadores clave
de desempefio. Deben ser definidos por la direccion de la empresa, mostrar los objetivos

de la organizacion, estar basados en datos reales y conducir a la accion.

El control interno en una compaiiia representa un aporte fundamental para la toma
de decisiones de los administradores con el fin de ayudarlos en la gestion de dirigir la
entidad para conseguir los objetivos planteados. Se debe identificar el estilo de gestion
del negocio para poder optar por una adecuada gestion de acuerdo con la variacion,
afinidad y utilidad de los procesos internos. Como regla general, se invierte fuertemente
a nivel tecnoldgico de acuerdo con la informacién mediante el uso de sistemas
informaticos. La incorporacion de dichos sistemas automatizados se refleja en la
deteccion rapida y correccion de desajustes en los diferentes procesos, lo que resulta una

gran ventaja frente a la competencia.

1.2.8.3.2. Sistemas de informacion

Los sistemas se definen como un “conjunto de componentes que interaccionan
entre si para lograr un objetivo comun”. Desde una perspectiva mas estratégica son el
“conjunto formal de procesos que, operando con un conjunto estructurado de datos de
acuerdo con las necesidades de una empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la
informacion necesaria para la operacion de dicha empresa y para las actividades de
direccion de control correspondientes, apoyando al menos en parte la toma de decisiones
necesaria para desemperiar las funciones y procesos de negocio de la empresa de

acuerdo con su estrategia”. (Andreu, et al., 1991, p. 57)

Un aspecto importante que no menciona la definicion es que una de las principales
funciones de los sistemas de informacion es almacenar los datos que recopila, el autor
Fernandez Alarcén menciona que “deben almacenarse segun necesidades de los
usuarios del sistema, en lugar de “imponer” una nueva forma de trabajar” (2008, p.11).
Por lo anterior se deduce que los sistemas deben ser flexibles y adaptables a cada
organizacion para proveer un correcto funcionamiento y flujo de informacion de forma

eficaz y eficiente.

En los sistemas de informacion existen diferentes tipos con un fin concreto, EAE

Business School (2020) destaca los siguientes:

64



e Sistemas de procesamiento de transacciones (TPS): registra y procesa toda la
informacion relacionada con las transacciones comerciales y operaciones de la
empresa. Esta informacion es utilizada posteriormente por los sistemas de apoyo

a la toma de decisiones.

e Sistemas de informaciéon administrativa (MIS): se encarga de proporcionar la
informacion relevante a la gerencia de la empresa, sobre la situacion general de

la organizacion.

e Sistemas de apoyo a ejecutivos (EIS): disenado para extraer informacion clave

para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

e Sistemas de soporte a la toma de decisiones (DSS): apoyo a la toma de decisiones.
Se basa en la combinacion y andlisis de datos que proporcionan informacion

relevante para ayudar a solucionar problemas especificos.

e Sistemas para la toma de decisiones en grupo (GDSS): comparte la informacion
entre los miembros del equipo para que puedan trabajar en grupo y tomar

decisiones conjuntas.

e Sistemas expertos de soportes a la toma de decisiones (EDSS): se basan en el

conocimiento de areas especificas y actlian como consultores expertos.

Adicionalmente, en la actualidad existen los sistemas de informacion integrales,
conocidos como E.R.P. (Enterprise Resource Planning), que recopilan, analizan y
transmiten informacion referente a distintos campos. Pueden incorporar diferentes areas
dentro de la empresa con la meta de mejorar la integracion de informacion, reducir

tiempos, costos e impulsar la competitividad.

Dentro de los principales oferentes de sistemas de informaciéon para el sector
energético, se puede mencionar al Grupo Alvic. Para el caso especifico de las estaciones
de servicio, instalan el sistema Alvic [P04 que segin su pagina web, la herramienta
“controla la operacion de la unidad de suministro, que se integra automdticamente con
alta tecnologia, unificando procesos inteligentes y optimizando recursos”. Segin las
modalidades Essential, Basic, Standard o Premium permiten al usuario expandir las

funciones del sistema. Entre los mddulos mas avanzados existe la posibilidad de
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automatizar controles que aseguren que los usuarios puedan ser responsables de dispensar

su propio combustible y minimizar los riesgos consecuentes.

Al final, el objetivo de todos estos tipos de sistemas es satisfacer las necesidades
de informacion de una organizacion, y se debe tener presente a la hora de definirlos que
no es solo una infraestructura, es un elemento que ademas de las funciones basicas,
permite mejorar los procesos basados en la estrategia de negocio logrando mejorar la

toma de decisiones.

1.2.8.3.3. Gestion del capital humano

A lo largo del tiempo, se ha visto un avance significativo en la evolucion de
conceptos referentes a la gestion del capital humano. La definicion tradicional de la
administraciéon de recursos humanos menciona que este se enfoca en los procesos
generales y mas conocidos como la seleccion, contratacion, desarrollo y pago del
personal. Sin embargo, la definicion moderna amplia que la gestion del capital humano
segin Naumov Garcia es el “proceso de administrar el capital mas valioso de la
organizacion, que es el personal que labora en ella, a través de la gestion total de cada
uno de los elementos basicos que integran a este sistema como son el reclutamiento,
seleccion, contratacion, induccion y desarrollo, la administracion de sueldos y
beneficios, integracion de la familia y cuidar la relacion de la empresa con su entorno”.

(2018, p. 6)

Las funciones del equipo de gestion de capital humano quedan claras
anteriormente, pero adicional a estas, son los responsables de crear y supervisar el
cumplimiento del cédigo de ética, el reglamento y politicas empresariales, ademas de
reforzar la cultura organizacional basada en los valores y dar soporte al desarrollo y

retencion del talento.

Con el fin de asegurar la implementacion efectiva de los procesos, en el libro
Gestion e Innovacion Total del Capital Humano, Naumov Garcia (2018) comenta los
siguientes pasos. Primeramente, evaluar el desempefio total del personal con
metodologia, dependiendo de la empresa y de las funciones, lo que se recomienda realizar
semestralmente, tomando en cuenta la evaluacidon por cumplimiento de metas y el
comportamiento del personal basado en competencias que la funcion asi lo requiera.

Posteriormente, analizar las areas fuertes y de oportunidad de la persona, resultante de la
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evaluacion del desempefio. Ademads, elaborar planes de accion y programas de

capacitacion y desarrollo alineados tanto a nivel compaiiia como con el lider.

Aunado a las responsabilidades del area de gestion de capital humano, se
incorpora el tema de diversidad mencionado por Puchol (2007) en la lectura Direccion y
Gestion de Recursos Humanos, donde diversidad incluye inclusion de nacionalidades,
géneros, preferencia sexual, etnia, personas con discapacidad, edad, equipos
multidisciplinarios, entre muchos otros que pueden potenciar el crecimiento de la
empresa. La diversidad es uno de los factores mas relevantes y aplicables a todos los

procesos internos de una organizacion e influye en el éxito de una estrategia.

1.2.8.3.4. Inversion social

Basado en el libro Economia Social. Valoracion y medicion de la inversion social
de Narrillos (2012), la definicion de inversion social es la provision de fondos a proyectos
que tienen como objetivo solucionar un problema social combinando los objetivos
econdmicos y sociales. Una caracteristica del inversor es que no da soporte a cualquier
tipo de ayuda solicitada, evitando invertir recursos en actividades que no cumplan con

los objetivos sociales o de medio ambiente.

Adicionalmente, Narrillos habla de una formula donde se hace referencia a todas

las partes a evaluar para una inversion social donde se busca maximizar el retorno social:
Valor financiero = Precio pagado por el valor social — coste de crear valor social > 0

Cabe mencionar que segun la pagina web Social Investment Forum, “la inversion
socialmente responsable es aquella que combina los objetivos financieros de los
inversionistas con su compromiso hacia preocupaciones sociales como justicia social,
desarrollo economico, paz y medio ambiente”. (2020) Ademas, las donaciones de dinero,

esfuerzos o sus similares, no forman parte del concepto de inversion social.

Lo mencionado anteriormente ha traido giros al momento de definir la estrategia
de la inversion social en las empresas; se plantea una alternativa distinta con los ojos en
el futuro donde las decisiones de inversion que se generen tengan un impacto real y

duradero.
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1.2.8.4. Practicas ambientales

Las organizaciones han tomado un papel fundamental en la conservacion del
medio ambiente, Montes (2001) comenta que “/a empresa como promotora de empleo y
responsable de los medios de produccion tiene una gran capacidad de actuacion en la
minorizacion de los impactos medioambientales” (p. 54). También menciona que las
practicas o directrices, como le llama el autor, para una compania pueden ser el ahorro
de agua y regeneracion de aguas residuales, reutilizacion de residuos, investigacion en

sistemas mas eficientes y menos contaminantes, entre otros.

Un rasgo de credibilidad para las empresas hoy en dia es el medio ambiente, pero
la autora Gonzalez (1999) comenta que “aun asi, muchas empresas siguen considerando
la responsabilidad ecologica como un factor externo o, peor aun, como un freno al
beneficio empresarial” (p. 11), por esto la relevancia de visibilizar las buenas practicas

ambientales.

1.2.8.5. Ventaja competitiva

El concepto de ventaja competitiva fue introducido por el conocido autor Michael
Porter en 1985 en su libro Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior
Performance, donde “la ventaja competitiva nace del valor que una empresa logra crear
para sus clientes” y contextualiza que “el valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar”
(Porter, 1985, p.3). Poseer este valor Unico permite diferenciarse de la competencia y que

los clientes prefieran los productos o servicios antes que el de otro posible proveedor.

Porter propone dos principales tipos de ventaja competitiva: liderazgo en costos
y diferenciacion. La primera estd basada en acciones estratégicas para tener bajos costos
y lograr ser mas eficientes a la hora de definir precios, contribuir con un mayor margen
y mantener la misma calidad. Por otro lado, la diferenciacion habla de ofrecer productos
o servicios que resaltan de la competencia y asi, lograr la preferencia del consumidor.
Combinando estos tipos de ventaja competitiva se puede establecer una estrategia
competitiva eficiente. Cuando se identifican las distintas actividades se logra visualizar
la cadena de valor de la empresa, la cual tiene cuatro dimensiones donde se podrian crear
oportunidades, segiin el autor: segmentos o nichos, el grado de integracion de las

actividades, la cobertura geografica y la cobertura de industrias. De esto se infiere que
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los directivos de las compafiias deben identificar o crear ventajas competitivas para lograr

mejorar el desempefio.

Referente a la industria de gasolineras, Energy Management Magazine (2019)
destaca que los programas de mercadeo impulsan la preferencia del consumidor por
medio de diferentes técnicas como por ejemplo ser referencia por la calidad de sus
productos, programas de lealtad, servicio al cliente o amplian su oferta creando alianzas
estratégicas con diversos proveedores de otros productos o servicios impulsando la venta

en sus tiendas de conveniencia.

Ejemplificando una ventaja competitiva en esta industria y en la region de
Centroamérica, el caso de las estaciones de servicio UNO es altamente mencionado. Esta
empresa fue fundada en 1996 en Honduras y se expandi6 hasta llegar a Costa Rica en el

2011, donde ha venido comprando distintas estaciones en todo el pais.

La pagina web Estrategia & Negocios (E&T) enfocada en el area de negocios en
Centroamérica y el Caribe, en su seccion de Top of Mind, explica que la clave de UNO
es “reinventarse constantemente para satisfacer las necesidades de quienes visitan sus
instalaciones, otorgando accesibilidad, promociones unicas, una amplia variedad de
productos y un ambiente ameno” (2019) y como el servicio es la clave de esta empresa

brindando experiencias a cada persona que visita sus instalaciones.

Esta compania posee su propio modelo de estacion de servicio llamado estacion
E2020 donde el formato incluye ser amigable con el ambiente como un factor importante,
poseer tiendas de conveniencia donde el consumidor pueda encontrar todo lo que requiera
para continuar su viaje y que sientan amabilidad en cada visita logrando resolver sus

necesidades rapidamente.

1.2.9. FODA

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) segun
David Sanchez Huerta (2020) es “una herramienta clave para hacer una evaluacion
pormenorizada de la situacion actual de una organizacion o persona sobre la base de

sus debilidades y fortalezas, y en las oportunidades que ofrece su entorno” (p. 3).
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1.2.10. Medicioén y evaluacion del plan estratégico

Los planes de evaluacion incluyen dos elementos principales, el estatus quo o la
situacion antes de implementar cambios y el valor después de la aplicacion de la
estrategia. Por lo tanto, la verificacion de los resultados de un plan estratégico se debe
visualizar al comparar el antes y el después. Los datos medibles son la manera correcta
de realizar la comparacion, por lo que se deben instaurar indicadores que demuestren el

impacto de las medidas tomadas con base en el plan estratégico.

La medicion y evaluacion del plan estratégico permite la actualizacion y andlisis
de los avances y resultados para asegurar que la empresa estd cumpliendo con su

estrategia y tomando el camino correcto para alcanzar los objetivos que se plantearon.

1.2.10.1. Indicadores de gestion

El seguimiento detallado de las acciones y metas se debe monitorear con una serie
de indicadores basados en datos cuantitativos y cualitativos que se puedan comparar con

los pardmetros 6ptimos producto de la implementacion de la estrategia.

Los indicadores de gestion deben ser relevantes, auditables, inequivocos,
sensibles y accesibles. De esta manera, la empresa puede contar con informacioén que sea
importante para la toma de decisiones y cumplimiento de los objetivos estratégicos, que
pueda ser verificable independientemente de forma externa, que no permita
interpretaciones ambiguas o contrarias, que refleje variables que se puedan influenciar

por la unidad que implementa los cambios y que su obtencion sea razonable.

Se destaca la importancia de crear un cuadro de mando integral, en el que se
incluyen los indicadores mas representativos del desempefio de la empresa para controlar
con mediciones paulatinas si se estan alcanzando las metas. Asi, la empresa tiene la
oportunidad de observar las tendencias en un lapso durante el proceso de evaluacion y
plantear soluciones correctivas para las dreas que no tengan buenos resultados, de manera

que se logren las metas.
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1.2.10.1.1 Método SMART

La técnica SMART es una metodologia para definir objetivos e indicadores clave
de rendimiento. Su nombre se debe a sus siglas en inglés: specific, measurable,

achievable, relevant, timely y busca que los objetivos sean:

e Especificos (;;Qué?): deben ser detallados y concretos en qué es lo que se quiere
lograr.

e Medibles (;Cuanto?): deben poder medirse con facilidad; definir las métricas que
ayudaran a medir y evaluar el alcance.

e Alcanzables (;Como?): deben ir acorde a las posibilidades reales dependiendo de
los recursos que tiene la empresa (humanos, tecnoldgicos, econdémicos).

e Relevantes (;Para qué?): deben estar ligados a los valores y prioridades de la
compaiiia.

e Temporales (;;Cudndo?): deben estar definidos para cuando se desea cumplir.

1.2.10.2. Factores clave de éxito

Las organizaciones deben identificar los elementos que tienen mayor influencia
sobre la posibilidad de alcanzar los objetivos. Los factores clave de éxito son aquellas

caracteristicas o procesos que distinguen a la empresa de la competencia.

La manera mas adecuada de valorar el impacto de los factores en los resultados
de la empresa se basa en cuatro conceptos primarios: la eficacia, eficiencia, calidad y
desempefio presupuestario. La posibilidad de medir como se desenvuelven esfuerzos de
igual magnitud en diferentes factores de una empresa permiten la categorizacion de
adonde se deben enfocar las propuestas de mejora para tener el mayor impacto positivo

dentro de la organizacion.

Entender cudles son los elementos clave dentro de la organizacion suele ser dificil
en sectores competitivos donde los productos y servicios son similares. Se debe recurrir
a un trabajo de introspeccion minucioso, ademds de las herramientas de analisis del

entorno como las cinco fuerzas de Porter o FODA.
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Capitulo II: Descripcion del entorno, la organizacion y la estrategia

actual de negocio de Grupo La Palma

En el capitulo anterior se amplio sobre la industria de distribucion de combustibles
y como el modelo de Triple Utilidad ha sido utilizado. Para traer esto a la empresa en la
cual se realizara la propuesta, en el presente capitulo se conocera la historia de Grupo La
Palma y como han llegado a ser la empresa que son en la actualidad. Se describe la
empresa, su historia, como es el giro del negocio incluyendo los factores internos y

externos que lo impactan.

2.1. Antecedentes de la empresa

Hace 45 afios, el sefior Ricardo Solis Retana inici6 su primer negocio con la meta
de dejar un legado para su familia. Junto con el apoyo incondi-cional de su esposa
Margarita Fallas Fallas, a través de varios afos realizaron diversos trabajos hasta lograr
comprar su primer taxi. Impulsado por su emprendimiento y habilidad innata para los
negocios, da un paso firme en la industria del servicio de transporte publico comprando
su primer bus, creciendo hasta llegar a gerenciar una flotilla de buses llamada Transportes
Sarapiqui, acompafiado ya para ese momento de sus hijos mayores que iniciaban su vida

laboral y daban su apoyo al negocio.

Posteriormente, don Ricardo adquiri6 otra empresa de buses llamada Transportes
205, la cual vendio en el afio 2003. Sus ansias por seguir creciendo lo motivaron a invertir
en diferentes iniciativas con las que tuvo el éxito financiero necesario para realizar una

inversion de mayor magnitud decidiendo cambiar de industria y de zona del pais.

La nueva empresa llamada Servicentros La Palma inici6 bajo el mando Solis
Fallas el 2 de marzo de 2003. Fue una compra de cinco gasolineras ubicadas en la zona
sur del pais, cuatro en el canton de Osa y una en Golfito. En aquel momento, las
estaciones de servicio del Grupo estaban en un estado regular, pero debian ser
remodeladas para mayor comodidad de sus clientes y para cumplir con las normas que

regulan las gasolineras.

Servicentros La Palma es la empresa que marca el inicio de Grupo La Palma. En
el ano 2017 adquirieron la sexta gasolinera y con la cual se establecio el Grupo como

compafiia que unifica sus diferentes negocios que mantienen hasta la actualidad con una
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administracion de tipo familiar, esto debido a que para su fundador Ricar-do Solis Retana,
también abuelo y gerente general, la familia y el ver a sus colaboradores como personas
cercanas ha significado el éxito de esta. Hoy en dia, la familia estd conformada por 21
personas incluyendo a don Ricardo, dona Margarita (los abuelos), 5 hijos, 2 yernos, 3

nue-ras y 9 nietos de los cuales 12 miembros trabajan en la empresa.

Las estaciones estuvieron certificadas con el sello ecoldgico que otorga la
consultora OSD Integral junto con ENERSOL, empresa de gasolineras afiliadas. La
certificacion se dirige a negocios con conciencia ambiental y social, que realizan

capacitaciones para sus cola-boradores y procuran la mejora continua.

Actualmente, las gasolineras no solo ofrecen el abastecimiento de combustible,
sino que todas las estaciones de servicio cuentan con tienda de conve-niencia, en las
cuales se varia el tipo de productos que se venden dependiendo de las necesidades de la
zona donde se ubican. Ademds, cinco estaciones ofrecen los servicios de llantera y
lubricentro, dos de ellas tienen restaurante, una de ellas tiene Fuel Dock que es el servicio
de expendio de combustible sobre el mar, entre otros servicios. También son una fuente
de trabajo importante para cada pueblo en donde se ubican al dar trabajo a més de sesenta

colaboradores.

En la seccion 2.6.2 se ampliaran las caracteristicas de estas seis estaciones y los
servicios que se pueden encontrar en cada una. En la siguiente figura se muestra una

fotografia del lubricentro del punto de venta en Palmar Norte.
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Figura 4. Lubricentro Palmar Norte

Fuente: Grupo La Palma

Con la mente fijada en el futuro, su gerente general expresa que en camino vienen

muchos proyectos que sin duda mejoraran y haran crecer al Grupo.

2.2. Descripcion de la empresa

En la siguiente seccion se profundizara sobre el entorno interno como el ambiente,
la filosofia, la estructura y la cultura organizacional de Grupo La Palma, lo que sera base
fundamental para el desarrollo de la propuesta de plan estratégico que se busca como

finalidad del presente trabajo.

2.2.1. Ambiente interno

La empresa cuenta con un ambiente interno distinto entre cada estacion de
servicio, y la intencion de los gerentes es crear una unidad entre las seis gasolineras como
un solo grupo. A continuacion, se describe la filosofia, la estructura y la cultura presentes

en la organizacion.
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2.2.2.1. Filosofia empresarial

Grupo La Palma no ha estipulado una estrategia de filosofia empresarial clara, el
desarrollo de sus negocios ha sido de forma empirica. Han creado una primera version de
vision y mision que no tuvo un plan de comunicacion interna, se encuentra desactualizada

en su pagina web oficial y ademas, no ha definido su proposito y valores.
La vision disponible en su sitio web se detalla a continuacion:

“Posicionarnos como la cadena de servicentros lider y ejemplar en la zona sur de nuestro
pais siendo siempre para nuestros clientes la primera y mejor opcion en la gama de

productos que ofrecemos”.

Los gerentes afirman que desean ser un grupo costarricense y soélido de
gasolineras que ofrezca variedad de servicios complementarios adicionales a dispensar

combustible, y donde sus clientes perciban las seis estaciones como una sola.

Por otro lado, poseen otra vision que han utilizado en momentos especificos y

mas recientes donde comentan que desean:

“Posicionarnos como la cadena de servicentros lideres y ejemplar en la zona sur de
nuestro pais siendo siempre para nuestros clientes la primera y mejor opcion en la gama

’

de productos que ofrecemos.”.

Con respecto a la mision, ellos han fortalecido su infraestructura y su equipo con
el principal objetivo de ofrecer servicios de calidad a sus clientes. De igual forma que la

vision, poseen una mision base en su sitio web:

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y amigos en el campo de los
hidrocarburos, lubricantes y todos aquellos productos propios de nuestra actividad que
son de gran importancia para impulsar el desarrollo de nuestros cantones de Osa y

Golfito de una forma eficiente y eficaz en armonia con el ambiente”.

Los valores también son la base para el desarrollo de una filosofia empresarial
que aun no la tienen definida. El Grupo tiene en mente los siguientes valores que los
caracterizan: respeto, integridad, transparencia, confianza, colaboracion, pasion,

resiliencia y agradecimiento. La gerencia esta abierta a definirlos formalmente porque
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reconocen que es parte basica y fundamental de cualquier compaiiia, unido a una

comunicacidn asertiva con sus colaboradores.

2.2.2.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional de la empresa ha tenido variaciones durante los anos.
Tanto las funciones de los gerentes como de los demés colaboradores han variado segin
las necesidades del momento, pero lo que si se ha mantenido estable es la conformacién

del grupo de gerentes a causa de estar compuesto por la familia inicamente.

A continuacion, se describe la estructura actual del Grupo la cual tiene como base
la familia, siendo ellos los gerentes: Don Ricardo Solis Retana y sus cinco hijos, Huberth
Solis Fallas, Priscilla Solis Fallas, Ricardo Solis Fallas, Melany Solis Fallas y Gregory
Solis Fallas. Cada gerente es responsable de un area distinta; tienen a cargo diferentes
puntos de ventas y encargados de una o varias areas de la empresa. Para profundizar en

la estructura se mostrara el organigrama actual.

Figura 5. Estructura organizacional de Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia
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El pilar principal de la estructura de Grupo La Palma son el grupo de gerentes,
quienes representan la administracion familiar. Luego tienen a terceros contratados

permanentemente como asesores externos y abogados.

Como se observa en la figura 5, la gerencia estd dividida en cuatro segun la
responsabilidad que poseen por estacion de servicio. Cada gasolinera posee un
administrador con su respectiva oficina, de dos a tres vendedores de las tiendas de
conveniencia, entre cinco y seis pisteros, quienes atienden a los clientes directamente para
dispensar combustible y de dos a tres personas para dar mantenimiento a todas las
gasolineras. Adicionalmente, administran departamentos especificos. En Grupo La Palma
cuentan con 66 colaboradores, cantidad que ha variado y no se ha mantenido estable por

las consecuencias que ha traido el virus COVID-19.

Priscilla Solis es la gerente del punto de venta en Golfito, una de las estaciones
mas complejas porque cuenta con un muelle para dispensar combustible a barcos y una
tienda de conveniencia con articulos de pesca. Ella es la responsable del equipo de
contabilidad, en las instalaciones mencionadas se encuentra el centro de oficinas
administrativas contables conformado por tres personas. El area de tecnologia de la
informacion lo maneja el esposo, Javier Aguilar, quien lleva el control de todo lo
relacionado a computadores, instalacion de sistemas, seguridad, entre otros. Por ultimo,
Priscilla y otra persona mas son los responsables del area de proveeduria, departamento
que suple a todas las tiendas de conveniencia en las seis gasolineras, maneja la relacion

con proveedores, controla el inventario y define precios y promociones.

La administracion de la gasolinera de Chacarita est4 a cargo de Gregory Solis, la
cual tiene la tienda de conveniencia mas grande entre las estaciones, esta situada en un
pueblo pequeno frente a la calle interamericana en la interseccion a Puerto Jiménez, por
lo que recibe muchos turistas. El también es el responsable de la compra de combustible

para todas las gasolineras y se encarga de la relaciéon con RECOPE.

Melany Solis es la hija que se integr6 de ultimo a la administracién del negocio
familiar, en el 2017. Ella es interiorista de profesion por lo que adicional a la
administracion de los servicentros La Palma y El Cruce, con su esposo Andrés Sanchez,
también se encarga de todo el disefio de las gasolineras en caso de remodelaciones, disefio

para redes sociales, comunicaciones, entre otros.
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Tres areas muy importantes para la empresa son administradas por Ricardo Solis

hijo con soporte de su esposa Rebeca Romero. Las areas son:
e Recursos humanos y manejo de planillas: drea compuesta por una persona.

e Salud ocupacional: subcontrata un equipo que vela por la seguridad de los

colaboradores y los clientes, y es supervisado por su hija Ashley Solis.

e Proyectos: se encargan de presupuestar y cumplir con los tiempos de entrega de

cada remodelacion.

Adicionalmente a estas funciones, Ricardo es el gerente de dos puntos de venta
llamados Ciudad Cortés y Palmar Norte donde dentro de la misma estacion se encuentra
el centro de servicios mas grande del Grupo con cambio de aceite y otros servicios de

mecanica.

Esta estructura ha cambiado durante los afos conforme los hijos se unen a trabajar
en el negocio familiar y se define segun las necesidades del momento, pero la

administracion posee apertura para optimizar su funcionamiento.

2.2.2.3. Cultura organizacional

La compafiia no cuenta con una estrategia intencional clara para el desarrollo de
la cultura organizacional. En la empresa se percibe un ambiente de respeto hacia la
gerencia y altos rangos, la honestidad es una de sus principales caracteristicas y la toma
de decisiones es familiar y centralizada. Uno de los factores diferenciadores es la
busqueda continua de la innovacion trayendo productos y servicios nuevos para ofrecer

a sus clientes.

La empresa cuenta con normas claras para procesos especificos por el alto riesgo
fisico, normativas regidas por el Ministerio de Salud, MINAE, Bomberos, RECOPE,
entre otras organizaciones estatales. Ademads, poseen normas internas basicas como el
uso de uniforme, pero no cuentan con un coédigo de conducta ni nada que rija el

comportamiento dentro de la empresa.

La comunicacion entre el equipo administrativo se realiza a través de medios
formales tales como correos electrénicos, memorandums, reuniones presenciales y/o

grupos en la aplicacion de WhatsApp. Para la poblacién operativa en su mayoria la
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comunicacion es informal por medio de reuniones presenciales y/o grupos de WhatsApp.
En general, la comunicacion es cerrada, manteniéndose en el grupo gerencial sin apertura
de comunicacion de abajo hacia arriba. Por otro lado, los clientes externos pueden acceder
a comunicaciones de diferentes actualizaciones por medio de las redes sociales del Grupo

tales como Facebook.

A nivel de trabajo en equipo, en la gerencia es bastante fuerte a causa de ser
hermanos. Entre los colaboradores no existe un trabajo en equipo desarrollado basado en
situaciones historicas vividas, pero si una alta atencion a la calidad con el trato a los

clientes.
Los estilos de liderazgo en Grupo La Palma varian dependiendo de cada gerente:

- La gerencia general demuestra un estilo autocratico
- Los gerentes de cada estacion practican un estilo consensuado, por lo

tanto, toman las decisiones en grupo a través de reuniones.

2.3. Descripcion del entorno

En Costa Rica y segun informacion publicada por RECOPE (2014), a inicios de
la década de los 2000 el principal proveedor de combustibles de todo tipo era Venezuela.
Sin embargo, constantes fluctuaciones en el precio del barril a nivel global y un cambio
de politicas en Venezuela propici6 que RECOPE cambiara sus métodos de
abastecimiento y contratos para lograr de esta manera unos niveles sustentables de
reservas y precios, lo cual colocé a Estados Unidos como el principal proveedor a nivel

nacional, hasta la actualidad.
La situacion anterior es un ejemplo de la importancia de estudiar el entorno de
una empresa y como puede impactar a la misma.
2.3.1. Factores macroeconomicos propios del sector

La siguiente informacion y andlisis se encuentran basados en el Informe del
Estado de La Nacion (2020 y 2021). A continuacidn, se presentan los datos mas

relevantes.
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Unos anos antes del impacto economico de la pandemia del COVID-19 en 2020,
la actividad econdmica ya venia en desaceleracion. La tasa de crecimiento del PIB mas
baja (2,1%) de las dos ultimas décadas se registro en el afio 2019, con excepcion del
periodo 2008-2009. Ademas, en este afio también hubo una pérdida de puestos de trabajo
del 0,8% con respecto al 2018 (grafico 1), lo cual se atribuye al bajo dinamismo

econdmico y a la falta de conexion entre el sistema productivo y el mercado laboral.

Grafico 1. Tasa de crecimiento real del PIB y generacion de puestos de trabajo

Fuente: Informe del Estado de La Nacion, 2021

En el afio 2020, “fanto la pandemia del COVID-19, como las medidas de
restriccion de movilidad vehicular y regulacion de horarios aplicadas a los comercios
en Costa Rica, y las disposiciones de confinamientos en el resto del mundo para
enfrentarla, impactaron fuertemente la economia nacional: congelaron la actividad
economica de varios sectores y actividades con el fin de contener la transmision del
virus” (Informe del Estado de La Nacion, 2020). En este afio, la contraccion en el PIB
costarricense fue de -4,1%; la segunda mas fuerte que ha tenido el pais desde 1957,

superada solamente por el decrecimiento del 7,3% durante la crisis de 1980.
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Como muestra el grafico 2, tanto la produccion como el mercado laboral se
deterioraron en el 2020, sin embargo, el empleo sufrio el mayor impacto, siendo la mayor
reduccion neta de empleo desde que se tienen registros; alrededor de 237.000 puestos de
trabajo, segliin la Encuesta Continua de Empleo (ECE) del INEC. “Comparativamente,
en un solo ano se destruyeron los empleos netos generados durante los ultimos ocho
anos. El golpe productivo y de empleo inducido por la pandemia afecto con mas fuerza
a las regiones fuera del Valle Central, lo cual podria profundizar aun mas las brechas

en la desigualdad territorial”. (Informe del Estado de La Nacion, 2021)

En el siguiente grafico se observa que en la mayoria de las actividades se presentd
la situacion descrita anteriormente, donde la contraccion en empleo sobrepasoé la caida en
la produccion. Solamente en dos actividades (alojamiento y servicios de comida, y

transporte y almacenamiento) la produccion decreciéo mas que el empleo.

Grafico 2. Tasa de crecimiento del PIB y de las personas ocupadas,
segun rama de actividad (porcentaje)

Fuente: Informe del Estado de La Nacion, 2021
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Por otra parte, la insolvencia en las finanzas publicas empeord a causa de la
reduccion de ingresos tributarios, gastos considerables para enfrentar la pandemia y el
pronto aumento del servicio de la deuda. Estos eventos agravaron una economia que habia

iniciado el ano 2020 en un estado ya fragil y vulnerable.

De manera contraria a lo que generalmente ha ocurrido en las demas recesiones,
donde los consumidores utilizan sus ahorros para suavizar el gasto, durante esta
pandemia, tanto el consumo como la inversion han disminuido a raiz de la combinacién
de varias circunstancias tales como grandes pérdidas de ingreso, debilitamiento de la
confianza de los consumidores, interrupciones del suministro de las empresas asi como
también incertidumbre con respecto a las perspectivas de rentabilidad (FMI, 2020). Esta

situacion se puede observar en el siguiente grafico.

Grafico 3. Variacion interanual de los componentes de la demanda del PIB (en
porcentaje)

Fuente: Informe del Estado de La Nacion, 2021

El tipo de cambio es otro macro precio determinante para la estabilidad
econdmica. En los tltimos meses del 2018, este se deprecid aceleradamente debido a la
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incertidumbre y los conflictos ocurridos durante las discusiones de la Ley de
Fortalecimiento de las Finanzas Publicas. En el 2019 el colén tuvo una tendencia a la
apreciacion durante la mayor parte del afo (grafico 4); entre enero y diciembre el tipo de
cambio varidé de 600 a 565 colones por dolar. En este afio hubo una menor incertidumbre
que se sumo a la desaceleracion de la economia, lo cual genera menor demanda de

importaciones, por lo que también de divisas. (BCCR, 2020a).

“A pesar de que la pandemia genero un significativo golpe productivo a la
economia y alimento la incertidumbre de los agentes economicos, el impacto sobre la
estabilidad cambiaria fue moderado. Entre abril y diciembre del 2020, el tipo de cambio
nominal de compra paso de 565 a 600 colones por dolar. Durante los primeros meses
del 2021, este indicador mantuvo la senda creciente, aunque a un ritmo menos acelerado
v, a finales de octubre, se ubico en 627 colones por dolar”. (Informe del Estado de La

Nacion, 2021, p. 318)

Grafico 4. Tipo de cambio nominal de compra ¢ indice de tipo de cambio efectivo real
multilateral

Fuente: Informe del Estado de La Nacion, 2021
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Los indicadores macroeconémicos anteriores afectan directa o indirectamente las
operaciones de un negocio por lo que deben ser tomados en cuenta por Grupo La Palma

en su toma de decisiones.

2.3.2. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

A continuacion, se aplicard a Grupo La Palma el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter con el fin de definir su posicion en el mercado. Esto sera

la base para disefiar una estrategia empresarial que mejore su competitividad.

La primera fuerza es la entrada potencial de nuevos competidores. De acuerdo con
el Grupo, si bien el mercado de las estaciones de servicio parece atractivo, no es un
negocio al que sea fécil ingresar; una sola gasolinera requiere de una gran inversion,
ademas de aproximadamente dos anos de estudios para una variedad de tramites y
permisos, y unos seis meses para la construccion. Es por esto que las cadenas
transnacionales o nacionales prefieren comprar estaciones ya establecidas que
construirlas. Sin embargo, aunque el potencial de nuevas empresas no parezca una
amenaza para el Grupo, este debe continuar fortaleciendo su posicion en el mercado y
satisfaciendo la demanda en la zona en la que opera, para asi disuadir a nuevos

competidores.

Seguidamente, la segunda fuerza competitiva es el potencial de productos
sustitutos, lo cual hace referencia a cualquier bien que los consumidores puedan preferir
y que cumpla con las mismas funciones, como lo son las electrolineras y las estaciones
con gas licuado de petroleo (LP). Cada afio los carros eléctricos son mas populares y por
consiguiente las electrolineras también. La existencia de estos sustitutos provoca mayor
competencia en el sector y es por esto por lo que el Grupo debe mantenerse actualizado
con las necesidades de los usuarios. La Gerencia ha evaluado la posibilidad de adicionar
electrolineras a sus estaciones y por medio de paneles solares generar su propia energia

que cubriria la demanda de clientes en la zona, esto se analizara en el capitulo tres.

El poder de negociacion de los proveedores es la tercera fuerza del modelo. En
cuanto al combustible, este poder lo tiene el monopolio. RECOPE vende el combustible
y ARESEP fija los precios al consumidor. Sin embargo, con sus demas suplidores es
distinto. Debido a que la compaiiia posee todas las estaciones de servicio en un corredor

de 100 kilémetros, y sus competidores se encuentran a una distancia de 30 kilémetros,
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sus demds proveedores no cuentan con tanto poder, sino que mas bien este lo tiene el
Grupo y por esto logra relaciones sélidas a largo plazo con buenas alianzas y precios en

los productos. En la seccion 2.4.2 se ampliara el tema de los suplidores.

La situacion descrita anteriormente sucede de manera similar con la cuarta fuerza
competitiva, la cual es el poder de negociacion de los clientes. Debido a que los usuarios
no pueden elegir otras estaciones de servicio en un perimetro de 100 kilometros, ellos no
influyen la relacion de negocios a su favor. Una excepcion a esto son los conductores que
van a Panamd a adquirir gasolina a un precio menor o los usuarios que compran

combustible de contrabando, lo cual se ampliara a continuacion.

La quinta y tltima fuerza del modelo de Porter es la intensidad de la competencia
actual. En Costa Rica, las estaciones deben competir por servicio y no por el precio del
combustible el cual es fijado por ARESEP. Ademas, deben mantener sus costos fijos lo
mas bajo posible. En cuanto a estos, han subido en los ltimos afios tanto para el Grupo
como para la competencia nacional. Es importante afiadir que Servicentro El Cruce fue
adquirido por el Grupo en el afio 2017 para cerrar el sector debido a que era la tinica
competencia que tenian en la zona a ese momento, pero recientemente entré un nuevo
competidor que es la marina de Golfito. Ademads, hay otra estacion ubicada en Rio Claro
que no la consideran competencia directa porque esta alejada de las estaciones del Grupo
(a 25 kilometros de la estacion de Golfito y a 30 kilometros de la de Chacarita). Por otra
parte, la competencia ilegal o contrabando tiene més poder debido a que si compiten por
precio. Sin embargo, en el afio 2020 se aprobo la ley N°9852, ley para sancionar el
apoderamiento y la introduccion ilegal de los combustibles derivados del petroleo y sus
mezclas, la cual “crea un cuerpo armonico que contempla diferentes tipos de delitos de
la apropiacion, el apoderamiento, el robo, el hurto, el daiio que se le haga al poliducto,

el almacenamiento y distribucion ilegal”.

2.4. Procesos administrativos y operacionales

Los procesos administrativos permiten tener una adecuada definicion de metas
para lograr ubicar a las personas idoneas en cada puesto y asi alcanzar procedimientos
optimos. De esta forma, se cuenta con una guia de como se ejecutan las tareas basadas en
distintas metodologias de definicion o mejora de procesos teniendo un control continuo.

A pesar de que la empresa no tiene un mapa de procesos o documentacion de las fases
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sucesivas que permiten alcanzar las metas, los directivos tienen claridad acerca de como
se deben llevar a cabo los procesos administrativos y operacionales, como se describe

seguidamente.

2.4.1. Operacion de estaciones de servicio

Las diferentes estaciones de servicio del Grupo tienen como actividad principal
el expendio de combustibles. Ademads, hay actividades accesorias como la operacion de
tiendas de conveniencia, llanteras, lubricentros y servicios de mecanica rapida. Las etapas
basicas para el funcionamiento de un negocio son la planeacion, organizacion, direccion
y control. Los procesos administrativos y operacionales son distintos entre el manejo de

las gasolineras y sus actividades secundarias.

La direccion del Grupo se discute en las asambleas de accionistas. Los accionistas
deciden los planes a largo plazo por votacion. En el afio 2017 Grupo La Palma logr6 su
objetivo de minimizar la competencia directa, por medio de la adquisicion de un
competidor en la zona. Actualmente, se pretende consolidar los negocios y solventar las

recientes remodelaciones que se han realizado en las estaciones de servicio.

La planeacion operacional de tiendas de conveniencia, llanteras, lubricentros y
servicios de mecénica tiene al gerente de sucursal como responsable de identificar los
elementos de entrada que inician los procesos. Al notar un &mbito que necesita cambios
para cumplir con los requerimientos futuros del mercado, el gerente de sucursal debe
evaluar qué estrategias se deben seguir para mejorar el funcionamiento del negocio, debe
idear un proyecto para alcanzar sus metas y responsabilizarse de su ejecucion. En el caso
de proyectos que requieran inversion considerable, se deben avalar por el grupo de

gerentes.

Las tiendas de conveniencia y lubricentros se suplen a partir de la experiencia de
los encargados de ventas. El proceso para cumplir con la demanda diaria del mercado se
basa en la llegada de los distribuidores a los locales fisicos, solicitud de los productos por
parte del encargado de ventas, el ingreso de los productos al sistema informatico y el
control del inventario para cancelar las facturas de los proveedores. Las negociaciones

por volumen o de nuevos productos se realizan por parte de los gerentes de sucursal.
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Los procesos organizacionales que dictaminan las responsabilidades,
metodologias, relaciones y autoridades se basan en procedimientos definidos por los
gerentes en conjunto. Por lo tanto, los cambios referentes a la organizacion, prioridades
y responsabilidades de los colaboradores deben ser iniciados en reunién de las gerencias,
para que se puedan implementar en la organizacidon en general. La linea de trabajo,

puestos y metodologias deben ser estandar entre las sucursales.

El Grupo cumple con el control administrativo por medio de varios procesos que
finalmente se reflejan en un informe mensual, revisado en las reuniones del grupo de
gerentes. Este reporte permite medir el rendimiento de la empresa. Se revisa informacion
relevante como los ingresos mensuales segun estacion de servicio, el detalle de cuentas
por cobrar, cuentas por pagar y estado de resultados del Grupo en conjunto. Sin embargo,
no se presenta informacion especifica de los procesos como tal, por lo que la informacién
refleja el resultado de los procesos en su conjunto y no indica si hay oportunidades de

mejora en secciones de la operacion.

La linea de negocio de venta de combustibles se diferencia de las demas
actividades de las estaciones de servicio en los procesos de planeacion, control y

operaciones.

Los inventarios de combustibles y el proceso de planeacion de inventarios es
responsabilidad de la administracion de la sucursal de Chacarita. Las diferentes
estaciones de servicio deben enviar el dato de la cantidad de combustible que tienen los
tanques; esta lectura se realiza todos los dias por medio de sondas que envian la
informacion en tiempo real o por medio de una medicién fisica con una varilla.
Seguidamente, se coordinan los pedidos de combustible para todas las estaciones de
servicio y se notifica a los gerentes de sucursal. La administracion de la gasolinera de
Chacarita cumple con los procedimientos de pedidos a RECOPE y se emiten las boletas
requeridas para la entrega del combustible en el plantel de Barranca. Al llegar los
camiones cisterna a los puntos de venta, el asistente administrativo debe recibir el camion,
solicitar la factura de compra y corroborar que es igual a la boleta emitida por la
administraciéon de Chacarita. Ademas, se debe revisar el marchamo de seguridad del
camidn, tomar una muestra del combustible para asegurar su calidad y seguir los
protocolos de descarga del combustible a los tanques. Se corrobora que la medicion

previa y posterior de los tanques refleje correctamente la descarga.
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Las ventas de combustible se cuantifican por maquina dispensadora, por lo que
los pisteros tienen ciertas maquinas asignadas, las cuales cuentan con un sistema
informéatico llamado Alvic que registra las transacciones. El asistente administrativo es
el encargado de verificar que las ventas calcen con los reportes de los pisteros al dia

siguiente.

A pesar de las diferencias en ubicacion, clientes y potencial de las estaciones de
servicio, se puede determinar que los procesos administrativos y operacionales son
similares entre las estaciones, por lo que la direccion de los esfuerzos del equipo y la
implementacion de nuevos planes de accion se pueden cumplir exitosamente a lo largo

de la organizacion.

2.4.2. Proveedores

Se destaca como principal proveedor a RECOPE. Los combustibles representan
un 87% de las compras totales del Grupo, las cuales se realizan en el plantel de Barranca.
Al ser un proveedor institucional, regulado y administrado con fines publicos, se puede
asegurar que no existen negociaciones entre las partes y el principal producto de venta de
Grupo La Palma tiene su suministro asegurado y los precios regulados por ley. Vale
mencionar que personeros de la Universidad de Costa Rica, contratados por ARESEP,
visitan cada tres meses las estaciones de servicio para evaluar si existe algun problema

con la calidad de los combustibles o sedimento en los tanques.

El mayor suplidor de las actividades accesorias al expendio de combustibles, con
cerca de un 4% de las compras, es Florida Bebidas, una compafiia muy reconocida en
Costa Rica por fabricar las principales marcas de bebidas embotelladas y licores. Este
proveedor distribuye sus productos directamente a las tiendas de conveniencia de manera
rutinaria y no presenta reclamos de calidad significativos, ademés de ser el mayor
distribuidor de bebidas en el pais, por lo que se considera un suplidor muy confiable. El
departamento de proveeduria del Grupo estd anuente a realizar compras de mayor
volumen para obtener descuentos y estd en comunicacidon con los representantes de la

compafiia para aprovechar ofertas.
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2.4.3. Inventarios

El Grupo separa sus inventarios entre productos para la venta en tiendas y
combustibles. Se manejan 27.000 productos distintos en las tiendas, todos ellos tienen su
propio codigo. Se incluyen los productos vendidos en los lubricentros como parte del
inventario de tiendas. Los productos fisicos se mantienen en las tiendas, con la excepcion
de los aceites en presentacion de estafion que estan en el area del lubricentro. La
composicion del inventario es distinta entre las estaciones de servicio segun las
necesidades de la clientela que frecuenta la tienda. Mientras que en la zona de Golfito se
venden articulos relacionados a la pesca, en la estacion de Chacarita se venden carnes u

otros productos frescos.

Los inventarios se actualizan inmediatamente al tener cambios, por lo que se tiene
la informacion de los articulos, cantidades, precio y valor del inventario en cualquier
momento. Se realizan recuentos de inventario rutinarios a secciones especificas, por lo
que por medio de una revision simple realizada por el jefe de sucursal, comparando el
inventario en el sistema contra el producto fisico, se puede asegurar que no hay

diferencias significativas.

Los inventarios de los combustibles se dividen en diésel, plus 91 y super. Se
destaca la necesidad de nunca dejar que alguno de los tres, falte en las estaciones de
servicio, debido a que El Grupo se expone a sanciones por no tener la venta a disposicion
de los usuarios. Se realizan mediciones constantes de los tanques para controlar el

inventario.

Figura 6. Medicion de tanques de combustible por sonda

Fuente: Grupo La Palma
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2.4.4. Recursos y sistemas de informacion

El Grupo cuenta con dos sistemas de informacion que integran los datos contables
de manera eficaz. El primero es Softland, sistema de punto de venta que es utilizado en
las tiendas y lubricentros. Este permite recopilar la informacion necesaria para el control

de inventarios, la gestion de ventas, cuentas por pagar, cuentas por cobrar y planilla.

Este software integra la informacion de las distintas estaciones de servicio,
maneja listas de precios, emite las facturas, genera notificaciones de horas extra, planilla
y otros. Es un sistema simple de usar y cumple con su funcién de concretar gran cantidad

de transacciones al dia, por lo que forma parte integral del registro y proceso de ventas.

Los datos que recopila el sistema se utilizan en el Grupo con el fin de producir
informes para la contabilidad y controlar inventarios, sin embargo, existe una oportunidad
en aprovechar la informacién para el andlisis e identificar puntos de mejora en la

operacion del negocio.

El expendio de combustibles se maneja con el sistema Alvic, que unifica los
procesos de registro, control y facturacion al realizar una venta de combustible. En todas
las ventas de combustible se emite una factura obligatoriamente, por lo que el sistema
facilita la emision de facturas con o sin receptor y registra todas las ventas,
individualizando por maquina expendedora. Todas las estaciones de servicio cuentan con

los equipos idoneos para utilizar los sistemas de informacion existentes.

2.5. Procesos financieros

El desempefio financiero busca medir y analizar diversas variables que permiten
identificar la salud del negocio. Las ventas, liquidez, margen de utilidad neta, rotacion de
inventarios, estructura de capital (pasivo total/patrimonio), endeudamiento y su
composicion, entre otras, son algunas de estas variables que permiten tener una vision
general de la organizacion y son clave para el disefio de las estrategias de una empresa.
Las actividades financieras sucesivas que permiten la recopilacion de la informacion
pertinente y su analisis para lograr el objetivo de identificar la salud econdémica del

negocio son los procesos que realiza el Grupo.
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2.5.1. Controles internos

La empresa supervisa las finanzas desde un panorama general. Los sistemas de
informacion parten de los datos ingresados en los procesos operacionales para generar
reportes de ventas, compras, inventarios, entre otros, que le permiten a los responsables
de la contabilidad actualizar los estados financieros y emitir proyecciones que se analizan
en las reuniones mensuales de la gerencia. Se mide el desempefio del negocio de manera
mensual por medio del estado de resultados del mes y un desglose mensual de las ventas

y compras por actividad y sucursal.

Dada la naturaleza del negocio, las ventas son relativamente estables, asi como
las entradas y salidas de efectivo. Los puntos de venta del Grupo estdn ubicados
estratégicamente para minimizar la posible entrada de competidores. Las ventas de
combustible a crédito constituyen una alternativa con la cual las estaciones de servicio
del pais compiten por los clientes que tienen un alto consumo. Gracias al poder de
negociacion que tiene Grupo La Palma con los clientes de combustibles, ha logrado

disminuir significativamente las ventas a crédito y los procesos de cobro relacionados.

La organizacion no detalla métricas financieras para evaluar su liquidez, retorno
sobre el capital invertido u otras relacionadas a la rentabilidad relativa a la inversion, sino
que se monitorean los resultados nominales de los periodos para medir su éxito

financiero.

2.6. Estrategia de negocio

2.6.1. Mercados y clientes

Grupo La Palma estd conformado por las siguientes estaciones de servicio en la

zona sur del pais, las cuales se muestran en la figura 7.

e Servicentro Ciudad Cortés
e Servicentro La Costa
e Servicentro Palmar Norte (El Cruce)

Servicentro La Palma

Servicentro Chacarita
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e Servicentro Pacifico Sur (Golfito)

Figura 7. Ubicacion de las estaciones de servicio de Grupo La Palma

Fuente: Grupo La Palma

Los usuarios de los servicentros son todas las personas que compran combustible
o alguno de sus productos o servicios adicionales. A continuacion, se describen las
categorias de clientes que tienen las gasolineras, y en el capitulo 3 se analizaran a

profundidad separando por estacion.
e Poblacion de la zona: las personas locales.

e Transporte: traileres, taxis, autobuses de transporte publico y transporte de

estudiantes.

e Trabajo: en esta categoria se incluyen las visitas por agro y pesca que requieren
maquinas de podar, cuadra-ciclos, botes y embarcaciones pesqueras, y ademas la
actividad de construccion. Actualmente la zona estd en desarrollo por lo que hay
maquinarias pesadas como vagonetas y excavadoras. Ademds, las plantas

eléctricas también utilizan combustible.
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e Turismo: visitantes nacionales y extranjeros, y agentes vendedores dentro del
turismo de negocios.
2.6.2. Servicios y productos

Ademas de la venta de combustibles, cada gasolinera cuenta con servicios

adicionales que se detallaran seguidamente.

Servicentro Ciudad Cortés
e Llantera: para vehiculos livianos, pesados, motocicletas y transportes agricolas.
e Lubricentro: servicio de engrase, cambios de aceite y filtros.

e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de

sus clientes.
Servicentro La Costa
e Llantera: para vehiculos livianos, pesados, motocicletas y transportes agricolas.
e Lubricentro: servicio de engrase, cambios de aceite y filtros.

e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de

sus clientes.

e (entro de servicio: balanceo, tramado, mecanica rapida, venta de repuestos para

autos livianos y pesados.
Servicentro Palmar Norte (El Cruce)
e Llantera: para vehiculos livianos, pesados, motocicletas y transportes agricolas.
e Lubricentro: servicio de engrase, cambios de aceite y filtros.

e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de

sus clientes.
e Restaurante: servicio de restaurante que alquilan.

Servicentro La Palma
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e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de

sus clientes.

e Alquiler de un espacio a RITEVE por ciertos meses al afio, donde dan el servicio

de revision.
e Es la estacion mas grande del Grupo, con espacio suficiente para camiones.
Servicentro Chacarita
e Llantera: para vehiculos livianos, pesados, motocicletas y transportes agricolas.
e Lubricentro: servicio de engrase, cambios de aceite y filtros.

e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de
sus clientes, dentro de los que destacan abarrotes. Es la tienda mas grande de todas

las estaciones del Grupo.
e Restaurante: servicio de restaurante que alquilan.
e (ajero automatico.
Servicentro Pacifico Sur (Golfito)

e Fuel Dock: servicio de expendio de combustible sobre el mar por un muelle.
Unica gasolinera a nivel nacional que vende combustible a precio oficial, las

demas son marinas que estan autorizadas a subir el precio.
e Llantera: para vehiculos livianos, pesados, y motocicletas.
e [Lubricentro: servicio de engrase, cambios de aceite y filtros.

e Tienda de conveniencia: cuenta con variedad de productos para comodi-dad de

sus clientes, dentro de los que destacan articulos de pesca.

En las estaciones procuran siempre dar un buen servicio a sus clientes pues esto
se puede traducir en mayores ventas. Por ejemplo, al abrir la tapa del motor y dar una
pequeiia revision, pueden ofrecer aceite, liquido de frenos, liquido hidraulico, jabon para
el parabrisas, entre otros. Por otro lado, realizan ofertas constantes con sus productos,
como en la compra de una bateria se aplica una rebaja si el usuario entrega la usada, y si

ésta ya habia sido comprada en una de las estaciones del Grupo, el descuento es mayor.
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2.6.3. Comunicacion

Actualmente el Grupo no cuenta con objetivos de comunicacion de su marca,
aunque si realizan esfuerzos con respecto a este tema. Su principal enfoque es el buen
servicio al cliente, para que asi ellos vuelvan. La empresa no cuenta con programas de

lealtad, pero les gustaria implementar alguno para fidelizar a los consumidores.

En el afio 2017 se crea una nueva imagen corporativa, que incluye el disefio de un
nuevo logo y la seleccion de los colores de la empresa (azul, verde y blanco) para efectos
de la pintura de las estaciones, la rotulacion administrativa y los uniformes de los

colaboradores.

Por otra parte, el Grupo participa en actividades en conjunto con las camaras de
comercio y turismo, y dan patrocinios a deportistas. También hacen regalias a sus clientes
de vez en cuando, por ejemplo, han regalado camisetas a los taxistas, lo que les es de su
agrado y se han acercado mas a las estaciones. Adicionalmente, en una ocasion rifaron

una moto, sin embargo, esta iniciativa no logr6 la reactivacion que esperaban.

Por ultimo, recientemente la empresa empezd a utilizar la red social Facebook
con mayor frecuencia para comunicarse con los clientes promocionando servicios y

brindando informacion sobre las estaciones.

2.7. Gestion del talento humano

El personal total registrado en las estaciones de servicio es de 66 colaboradores,
entre los cuales se incluyen dependientes de tiendas de conveniencia, asistentes
administrativos, llanteros, mecanicos, personal de mantenimiento, contabilidad, pisteros

y los gerentes.

La informacion y documentos de cada colaborador se mantiene en archivos fisicos

y se esta considerando a futuro almacenarlos en formato digital.

El pago de planilla est4 a cargo del departamento de recursos humanos mediante
un programa destinado a esta labor y se ejecuta internamente mediante transferencias
electronicas. Los pagos se calculan por hora laborada y se realizan en las fechas 15 y 30

de cada mes.
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2.7.1. Perfiles de puestos

El Grupo no ha desarrollado perfiles establecidos para cada puesto, sin embargo,
en su manual de induccion de personal se describen, en la seccion de procedimientos
especificos, las principales funciones del colaborador segun su puesto de trabajo: pistero
(a) / cajero (a), encargado (a) de tienda, llantero (a), chofer de tréiler, mantenimiento y

administrativo.

2.7.2. Proceso de reclutamiento y seleccion

Grupo La Palma no cuenta con un proceso definido para la atraccion del talento.
Su método de seleccion se mueve principalmente por publicaciones en redes sociales,
referencias internas o promociones de colaboradores. También, por su posicionamiento
en zona rural, es usual que se reciban constantemente curriculums de personas que llegan
a las oficinas directamente en busca de una oportunidad laboral; cuando existe una
necesidad del negocio por contratar nuevos recursos, se recurre a consultar esta base de
datos de potenciales candidatos y seleccionar los perfiles que se consideren mas
calificados para citarlos a una entrevista. Una vez seleccionada la persona adecuada para
el puesto, se realiza la oferta de trabajo y se procede a preparar los documentos de

contratacion necesarios.

2.7.3. Procesos de capacitacion

Al momento de contratar un nuevo ingreso, el colaborador recibe la induccion
general para el puesto en la que se explican las responsabilidades del rol y procesos a
ejecutar. Ademads, los colaboradores reciben capacitaciones de salud ocupacional. La
compafiia no tiene un programa establecido de capacitaciones anuales para su personal

de trabajo ni programas de desarrollo de acuerdo con el puesto.

2.7.4. Sistema de evaluacion del desempefio

El Grupo no tiene un proceso oficial establecido para la evaluacion del desempefio
de cada colaborador ni existe un departamento asignado responsable de ejecutarlo. Se
realizan seguimientos de comportamiento y rendimiento entre compafieros y supervisores

de manera que se pueda identificar cuando es necesario implementar iniciativas para
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motivar al personal o que se deba recurrir a una interrupcion del contrato de trabajo. Por

otra parte, los aumentos salariales que se aplican corresponden a los establecidos por ley.

2.7.5. Estrategia de inversion social

El Grupo se ha caracterizado por ser una fuente de empleo para muchas familias
de la zona sur y a pesar de las afectaciones macroecondmicas que puedan impactar la
salud del negocio, siempre ha realizado el esfuerzo por sostener en operacion a la mayoria
de su talento humano. Actualmente, a raiz de la situacion global de pandemia por
COVID-19, las estrategias de inversion social se mantienen en pausa hasta no tener un

panorama mas claro.

2.8. Descripcion de las practicas ambientales

La empresa no considera las practicas ambientales como parte de su estrategia de
negocio, sin embargo, se ha preocupado por su accionar en pro del medio ambiente. Entre

las iniciativas ambientales que la empresa ha puesto en practica estan:
e Certificacion como una de las primeras estaciones verdes del pais.

e Tienen un manejo integral de sus residuos a lo interno y ademads, se encargan de
enviarlos a la empresa Holcim para la gestion responsable y sostenible de los
mismos con Geocycle. También, contribuyen con la destruccion de filtros y

trampas de grasa.

e Han colaborado con los programas de reciclaje dirigidos por las municipalidades

de las zonas en las que opera.

e Son un centro de acopio para el reciclaje de llantas por parte del Ministerio de

Salud.

Entre las potenciales iniciativas ambientales que la organizacion quisiera

implementar estan:
e Realizar un proyecto de siembra de arboles para neutralizar la huella de carbono.

e Implementar paneles solares en las estaciones de servicio.
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Capitulo III: Analisis de la situacion actual de Grupo La Palma

3.1. Justificacion de la investigacion

Se realizard un analisis a profundidad de la situacion actual de la empresa. Se
estudiard el entorno de la organizacién por medio del modelo de las cinco fuerzas de
Porter, un benchmarking de compafiias que utilizan el modelo de Triple Utilidad y un
diagnéstico de los procesos de la empresa. Por medio de este estudio, se pretende obtener
informacion para generar la propuesta de un plan estratégico basado en el modelo de

Triple Utilidad para las estaciones de Grupo La Palma.

3.2. Objetivos

3.2.1. Objetivo general de la investigacion

Analizar la situacion actual del conjunto de estaciones de servicio de Grupo La
Palma mediante una investigacion de sus procesos y entorno, y un benchmarking de

empresas exitosas en la implementacion del modelo de Triple Utilidad.

3.2.2. Objetivos especificos de la investigacion

1. Investigar casos de éxito y beneficios de empresas que implementaron el modelo
de Triple Utilidad.

2. Diagnosticar la filosofia empresarial de la compaiia.

3. Analizar el entorno de la organizacion mediante el modelo de las cinco fuerzas de
Porter.

4. Realizar una investigacion de mercado dirigida a los consumidores de Grupo La
Palma.

5. Evaluar los procesos de Grupo La Palma.

3.3. Marco metodologico

En esta seccion se especificaran detalles del estudio a realizar, incluyendo el
paradigma sobre el cual se basd, el enfoque y tipo de investigacion, las variables y sujetos
de estudio, asi como recoleccion de la informacion y finalmente los tipos de muestreo

utilizados.
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3.3.1. Paradigma

La investigacion se basé en un paradigma de caracter cualitativo al propiciar la
comunicacion entre el investigador y el sujeto investigado. La dimension del estudio es
la sociocritica, que pretende conocer la realidad de la empresa y sus procesos, e identificar
el potencial de cambio. A su vez, se indagd acerca del modelo de Triple Utilidad y
algunos casos de éxito, de manera que Grupo La Palma considere un plan estratégico

basado en los fundamentos del modelo.

Se busca que la eventual implementacion del plan estratégico contribuya a
impulsar la competitividad de la empresa, aumentar su impacto social y mejorar sus

practicas para conservar el medio ambiente.

3.3.2. Enfoque de la investigacion

Se utilizaron tanto técnicas cualitativas como cuantitativas, por lo que el enfoque
de la investigacion es mixto. Se realizaron entrevistas profundas a los gerentes del Grupo
con el objetivo de recopilar datos concretos de la empresa y su funcionamiento, ademas
se entrevisto a dos empresas que aplican el modelo de Triple Utilidad, para asi identificar
practicas acertadas y beneficios de la implementacion del modelo. También se aplicaron
encuestas a los colaboradores y consumidores de la empresa, con el propdsito de evaluar

e identificar areas de mejora y mayor impacto del cambio.

3.3.3. Tipo de investigacion

La investigacion busca evaluar la situacion del Grupo y comparar determinadas
caracteristicas con otras organizaciones en la misma temporalidad. Se analiza el entorno
y los procesos internos, de manera que se puedan identificar areas que requieran cambios
y practicas beneficiosas para aumentar el impacto positivo de la organizacion en el ambito
econdmico, social y ambiental. Por lo tanto, se trata de una investigacion transversal de

corte analitico.
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3.3.4. Variables de estudio

En la siguiente figura se resumen las variables que se tomaran en cuenta en el
estudio, asi como los instrumentos que se utilizaran, esto dividido en tres categorias las

cuales se refieren a los tres enfoques del modelo de Triple Utilidad.

Figura 8. Variables de estudio

Fuente: Elaboracion propia

3.3.5. Sujetos de estudio

La unidad de estudio de la investigacion es Grupo La Palma, ademas de
organizaciones que han implementado exitosamente una estrategia basada en el modelo
de Triple Utilidad. Los principales sujetos del estudio son los colaboradores de las
estaciones de servicio; la poblacion total corresponde a 66 personas y estan divididos
segun el organigrama de la empresa, por lo que se subdivide la poblacion de los
departamentos propios del negocio y se aplican herramientas de investigacion distintas

segun el caso.

Por otra parte, se recolectd informacion proveniente de los consumidores, por
medio de una muestra no representativa de la poblacion; se encuestaron 408 clientes en
diciembre de 2021. La encuesta se aplicé durante la misma cantidad de horas en cada una
de las estaciones, y en dias y horas similares no solo a compradores de gasolina sino

también de los lubricentros o de las tiendas de conveniencia.
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Ademas, otros sujetos de estudio fueron los gerentes del Grupo, asi como también
representantes de dos empresas expertas en la implementacion del modelo de Triple

Utilidad. A ambos grupos se realizaron distintas entrevistas a profundidad.

En la siguiente figura se resumen los sujetos de estudio que se eligieron debido a
que son la fuente de informacion mds cercana y certera a la operacion y estrategias de
Grupo La Palma. Estos permiten que se realice la investigacion de manera adecuada en

tiempo y forma.

Figura 9. Sujetos de estudio

Fuente: Elaboracion propia

3.3.6. Recoleccion de la informacion

Con el objetivo de reunir y medir datos que sustenten la investigacion de manera
completa y precisa, se recolectd informacion por medio de los siguientes métodos:
investigacion documental, entrevistas a profundidad y encuestas. Las guias de entrevistas
y los cuestionarios de las encuestas que se utilizaron se presentan en los anexos 1, 2,3y

4.

Los sujetos de estudio fueron contactados por medios virtuales en su mayoria, por
los cuales se aplicaron los instrumentos para la recoleccion de la informacion. Lo anterior
a excepcion de las personas que formaron parte de las encuestas, las cuales fueron
abordadas de manera presencial al momento de la compra en las estaciones de servicio

de Grupo La Palma.

3.3.7. Muestreo

Se identificaron distintas poblaciones objetivo segun la técnica a aplicar, por lo

que se utilizaron dos métodos de muestreo individuales.
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En el caso del benchmarking, se escogieron las empresas segin un muestreo
intencional, en el que se seleccionaron a las compafiias segun sus caracteristicas y apego
con el estudio a realizar. Los resultados no se amparan en la estadistica para justificar su

validez, sino en la experiencia y el andlisis a profundidad.

Debido a los recursos y tiempo limitados, las encuestas aplicadas a los
consumidores se basan en el muestreo por conveniencia. No se delimitd la poblacion ni
se calculod la representatividad de la muestra. Los resultados de las encuestas no son
concluyentes por si mismos, forman parte de un andlisis mdas exhaustivo para

complementar el estudio.

Se pretendid incluir a la totalidad de la poblacion en el caso de la encuesta a
colaboradores. La participacion fue del 88%, alcanzando el porcentaje necesario para que
la muestra sea significativa desde un punto de vista estadistico con un nivel de confianza

del 95%.

3.4. Benchmarking de empresas que utilicen el modelo de Triple
Utilidad

En febrero del 2022 se entrevistaron representantes de dos reconocidas empresas
que cuentan con estrategias de Triple Utilidad. En las conversaciones explicaron por qué
decidieron implementar el triple valor, los pasos que han dado para lograrlo, las
iniciativas que han llevado a cabo seglin cada eje del modelo, los retos que han tenido,
los indicadores que utilizan para medir los resultados, entre otros, y finalizan dando sus
recomendaciones para empresas que quieren comenzar a utilizar el modelo. A
continuacion, se describirdn las dos entrevistas que se tuvieron con ambas
organizaciones, las cuales brindan informacion sumamente provechosa para Grupo La

Palma.

3.4.1. BAC Credomatic

BAC Credomatic es una organizacion con casi 70 afios de operacion que ofrece
productos y servicios financieros en toda la region de Centroamérica. Su estrategia de
negocio se alinea al modelo de Triple Utilidad o valor positivo y a los objetivos de

Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas.

102



El sefor Victor Castro Oconitrillo, jefe de la gerencia de sostenibilidad y quien
tiene mas de diez afios de trabajar para la organizacion, es el contacto que guio la
experiencia que BAC Credomatic ha tenido con la implementacion del modelo de Triple

Utilidad.

La compafiia empez6 a trabajar en sus primeras iniciativas relacionadas al tema
de sostenibilidad en el afio 2007, y a partir de ese momento, continuaron evolucionando.
Fue en el afio 2012 que tuvieron la primera estrategia sostenible a nivel regional, lo cual
le permiti6 a BAC Credomatic tener un acercamiento mas profundo a la estrategia

enfocada en el modelo de Triple Utilidad.

Por la naturaleza del negocio, la organizacion siempre ha mantenido un sélido
enfoque econdmico con fuertes estrategias de rentabilidad y utilidad. Sin embargo, se
plantearon la posibilidad de “ir mas alla”, y es en el 2017 cuando el banco comenz6 a
establecer una metodologia basada en el triple valor y se consolida la integracion del

enfoque econdmico, social y ambiental como parte de la estrategia de negocio.

BAC Credomatic entonces, define tres dimensiones como parte de su estrategia
quinquenal (2017-2021): persona (social), prosperidad (econémico) y planeta
(ambiental), con las cuales el negocio se plantea el reto de contribuir positivamente a la

sociedad y al ambiente.

Las estrategias para los tres enfoques se disefian regionalmente; BAC Credomatic

opera en Centroamérica y enfoca sus esfuerzos seglin las necesidades de cada pais.

Lo que busca la organizacion es hacerse responsable de los impactos negativos
asociados a la operativa del negocio y el mayor impacto negativo que representa una
entidad financiera es el sobreendeudamiento. Es por esto por lo que el banco invierte en
el enfoque “personas” y busca contar con un fuerte programa de educaciéon y

transformacion financiera asociado a clientes y no clientes.

BAC Credomatic tiene ya mas de 12 afos de tener una alianza con el Ministerio
de Educacion Publica de Costa Rica por medio de la cual se involucran en el programa
de noveno afio de secundaria con la materia de “finanzas personales y familiares para la
vida cotidiana”. También se esfuerzan por ayudar a empoderar a poblaciones por medio
del asesoramiento de PYMES y acompafiamiento a mujeres para que lideren procesos

econémicos. Cuentan ademds con un programa de voluntariado corporativo y
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profesional, y con alianzas establecidas para apoyar a 126 Organizaciones No
Gubernamentales (ONG) que les permite llegar a tener un impacto positivo a través de

ellas en poblaciones vulnerables como nifios, adultos mayores y habitantes de la calle.

El enfoque “planeta” es muy importante actualmente en Costa Rica, donde se
habla de un pais verde en el cual el concepto de “impacto ambiental” es normal y bien
comprendido por las empresas y la poblacion. De acuerdo con el sefior Castro, es por esto
por lo que BAC Credomatic toma conciencia de su huella y decide hacerse cargo de un
manejo de residuos responsable; los desechos que representa tener alrededor de 48
sucursales, 9 edificios y 6 mil colaboradores. Ademads, se esfuerzan en iniciativas
puntuales como obtener las siguientes certificaciones: ISO 14001 sistemas de gestion

ambiental, ISO 50001 gestion de la energia, y la carbono neutralidad.

En lo que respecta a como BAC Credomatic ha buscado impactar en sus
colaboradores y que las buenas practicas ambientales se repliquen en sus hogares y no
solo se queden en el negocio, han definido estrategias como ofrecer “e-coins”; una
moneda virtual que funciona como sistema de intercambio para que los colaboradores
entreguen su reciclaje a las municipalidades y a cambio la empresa les da “e-coins” que
pueden canjear por alimentos o entretenimiento. También, empezaron a buscar las

certificaciones de bandera azul en los hogares.

Después de poner en practica todas las iniciativas, el sefior Castro comenta que la
empresa se percatd que esta manera de visualizar el negocio y de trabajar para disminuir
el impacto ambiental les trae beneficios importantes como la reduccion de facturaciones,
que por ejemplo, a raiz de la certificacion carbono neutralidad han logrado ahorrar hasta
$200,000 dolares estadounidenses al afio en facturas por electricidad. Ademas de la
reduccion de costos, también han visto el valor que esto representa en su reputacion,
marca e imagen, lo que ha desencadenado en que la dimension “planeta” sea una de las

mas fuertes como parte del ADN del negocio.

El ultimo enfoque de impacto es la dimension “prosperidad”, en la cual toda la
region trabaja de manera similar, a diferencia de las dos previas dimensiones
mencionadas. En Costa Rica, el 87% de la poblacion esta bancarizada. Su enfoque esta
principalmente en las PYMES; quieren dedicarse a brindarles una atenciéon mas

personalizada y guiada con su programa ‘“fortalecimiento a PYMES” que busca la
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colocacion, atencidon y capacitacion para que con el tiempo se mantengan y sean clientes

fieles del banco.

Existe una realidad pais muy fuerte con respecto a las PYMES. De acuerdo con
el sefor Castro con datos del Ministerio de Economia, Industria y Comercio, en el 2021
se constituyeron alrededor de mas de 2,000 y cerraron el afio inicamente 920 inscritas y
menciona que las mismas “mueren en el camino debido principalmente a la falta de

acompariamiento y poco acceso a financiamiento”.

La empresa también trabaja con el sistema de banca para el desarrollo desde hace
seis afios, administrando el 50%. Estos esfuerzos los realiza junto con el BCR y BNCR,
lo cual le implica trabajar con el Gobierno y generar impacto en diversos sectores como
el turismo y agropecuario. Adicionalmente, acompafian a clientes que pueden acceder a

bonos para la colocacion de viviendas de interés social.

El grupo busca la inclusion financiera para acercar a las personas a la realidad
actual y adaptarlas al sistema para que puedan tener acceso a condiciones y beneficios
con los que no pueden contar al estar fuera del sistema. Asimismo, establecen con sus
clientes planilleros que el servicio sea regional, entonces, por ejemplo, si trabajan con

Coca-Cola, lo hacen a nivel de toda la region.

El sefior Castro indica que “la atencion en la region de lo economico, social y
ambiental es muy fuerte. La filosofia del banco es que todo lo que se haga en un pais en
temas de sostenibilidad (si es factible la réplica), hay que buscar que otros paises copien

esa buena practica”.

Ahora, para la implementacion de esta estrategia de negocio basada en el modelo
de Triple Utilidad, que les ha tomado mas de diez afios y especificamente cinco afios
(2017-2021) desarrollarse en los tres enfoques, han necesitado recursos importantes. El
sefior Castro explica que cuando el departamento de sostenibilidad inicidé eran dos
personas y actualmente son 12 miembros en el equipo. Ademas, el presupuesto operativo
para atender todas estas iniciativas se infld6 en mas del 200%, el presupuesto de
donaciones y patrocinio ha crecido en un 100% y cuentan con un programa de
voluntariado que permite a sus colaboradores dedicar horas de trabajo a participar de las

iniciativas ambientales y sociales; eso quiere decir que existe una atencion mas directa
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en temas estratégicos a nivel de sostenibilidad y responsabilidad social, lo cual ha

permitido que tengan mas proyectos, programas y recursos humanos.

El proceso que siguen para la implementacion de las estrategias alineadas al triple
valor, de forma general, se compone de los siguientes pasos: ejecutar un diagndstico
previo para identificar las necesidades, se levanta la materialidad, se valida con el
negocio, se define la estrategia, se declaran las metas y sobre eso comienzan a trabajar.
Luego, se desarrolla un proceso de comunicacion dirigido hacia las partes interesadas
para que se informen sobre lo que BAC Credomatic va a estar atendiendo y a partir de
todo esto empiezan a nacer programas, iniciativas y proyectos que se relacionan con el
negocio, para de esta manera, engranar una sola estrategia y que no se identifique como

esfuerzos aislados.

Es importante resaltar lo fundamental que resulta un plan efectivo de
comunicacion, para lograr que clientes y colaboradores comprendan qué es y qué busca
el modelo de Triple de Utilidad. El sefior Castro comenta la necesidad de dimensionar
esta estrategia en la percepcion de los colaboradores y trabajar en el impacto que tiene

cada puesto de trabajo en cada uno de los tres enfoques.

Ademas de los beneficios relacionados con las practicas ambientales, otros
percibidos por la empresa tras la implementacion del modelo de triple valor son: bajar las
incapacidades del personal al atender las necesidades de las instalaciones, un incremento
del 5% en el NPS (Net Promoter Score, por sus siglas en inglés), indicador que mide la
satisfaccion y lealtad de los clientes, y el impacto en la cadena de valor. También,
identifican como buenas précticas, contemplar la Triple Utilidad para el lanzamiento de
nuevos productos y la identificaciéon y priorizacion de una cantidad de proyectos

especificos para lograr mayor y mejor impacto.

Durante esta primera experiencia de implementacion en el quinquenio 2017-2021,
han reconocido indicadores clave para medir el impacto que ha tenido la nueva estrategia
de negocio: las utilidades y gestion de los recursos (ahorros y uso eficiente de los dineros)
y el incremento en el porcentaje de personas que se incluyen al sistema bancario, sin
embargo, BAC Credomatic busca ir mas alld de la declaracion de estos resultados y
también muestra otros indicadores como la cantidad de personas capacitadas en temas
financieros. Para lograr obtener esta tltima medida, durante los cinco afios estudiaron a
un grupo de 50 personas, que por medio de focus groups, identificaron que fueron capaces
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de disminuir su nivel de endeudamiento, mejorar su condicion financiera y desarrollar
capacidad de ahorro. Otros indicadores son los ya mencionados de disminucion del
porcentaje de incapacidades, el porcentaje de NPS y el consumo de recursos como agua

y electricidad.

De acuerdo con el sefior Castro, lo que buscan es amarrar todas estas medidas al
negocio, para que en la organizacion se sientan satisfechos con los resultados y contintien

destinando recursos para financiar proyectos sociales y ambientales.

Algunos de los retos que detalla el sefior Castro que han experimentado a lo largo
del quinquenio son: desconocimiento del tema, resistencia al cambio y la adaptacion de
las metas del negocio para que contemplen lo social y ambiental y que estas tengan el
mismo peso que lo econdmico; “en el 2017 hablar de triple valor con el area gerencial
de un banco resultaba complicado, actualmente es mds natural”. También, la brecha
significativa que existe entre los paises de la region para el disefio de estrategias sociales
y ambientales, y la pandemia por COVID-19 vino a desestabilizar un poco el plan de

implementacion.

El sefior Castro explica, ademas, que, en el caso de Costa Rica, la dimension que
les ha representado mayor reto es la de “personas”, debido a que se debe realizar un
trabajo fuerte para concientizar a la gerencia que desde un producto se puede generar
calidad o carencia de vida a un cliente. En cambio, considera que la dimension “planeta”
ya estd muy fortalecida a nivel pais siendo un tema cultural y normativo establecido que
“no hay que evangelizar mucho”, y que la dimension “prosperidad” es parte de la

naturaleza del negocio permitiendo una implementacion mas simple.

Como parte de los aprendizajes que BAC Credomatic ha tenido después del
quinquenio 2017-2021, se encuentran: hacer planes a mas corto plazo, ya no cinco afios
sino que ahora manejan un promedio de tres afios; no tratar de abarcar todo a la vez sino
priorizar con respecto a los temas y el tiempo para trabajar programas de atencion que se
enfoquen en metas especificas; la estrategia de comunicacion se pudo haber planificado
mejor tanto para clientes externos como internos, es importante cascadear la informacién

de manera amigable para no perder el hilo conductor.

Actualmente, la organizacion se encarga de monitorear el mercado y estar atentos

a indicadores y referentes importantes como los principios de banca responsables, los
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ODS, el Indice de Sostenibilidad Dow Jones, el estandar GRI (Global Reporting
Initiative, por sus siglas en inglés) para los informes de sostenibilidad y la gestion integral
de los riesgos ASG (ambientales, sociales y de gobernanza). El sefior Castro comenta que
tomar en cuenta todo lo anterior, incentiva a las empresas a transformar su modelo de
negocio debido a que, hoy, muchas de las grandes y mejores empresas a nivel mundial
han acogido esta estrategia de triple valor y que si BAC Credomatic como compaiiia
quiere ser considerada como una inversion sostenible tiene que buscar integrarse a este

modelo.

Entre los planes 2022 que comenta Victor Castro, estd el lanzamiento de una
nueva estrategia regional enfocada en “Net Positive”, la cual es una nueva forma de
realizar negocios que le permitiria a la organizacion tener estrategias no solo sostenibles

sino regenerativas para los enfoques de Triple Utilidad.

En cuanto a las recomendaciones que el sefior Castro puede brindar a un negocio
que se encuentre interesado en transformar su estrategia incorporando el modelo de Triple
Utilidad estan: iniciar con lo mds simple, apuntar a la meta para estar en el “top” pero no
correr o arriesgarse a querer estar de primero sin antes detenerse a diagnosticar y analizar
necesidades y mercado; la metodologia de Triple Utilidad debe estar inmersa en la
estrategia de negocio; es importante escuchar a los colaboradores que son quienes
ejecutan y convierten las iniciativas, programas y proyectos en realidad; la consulta es
parte esencial para definir las lineas de cada dimension, no hay que arriesgarse a definir
los temas unicamente con la gerencia sino que hay que verlo como un esfuerzo integral
donde se debe involucrar a los clientes, colaboradores, comunidad, aliados,
municipalidades, a la competencia y que esto sume a la estrategia que la gerencia va a
desarrollar; de esta manera, tomando en cuenta a todas las partes interesadas, aumenta la
aceptacion de la propuesta y se disminuye la posibilidad de tener que hacer fuertes

cambios en el camino.

3.4.2. FIFCO

Florida Ice and Farm Company conocida actualmente como “FIFCO”, es una
empresa con 114 afios de trayectoria que maneja tres divisiones de negocio: el sector
inmobiliario, alimentos y bebidas, y las ventas al detalle. Su operacion se expande por

Costa Rica, Guatemala, El Salvador y Estados Unidos, y exporta a 18 paises en todo el
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mundo. La organizacion plantea su estrategia de negocio bajo el modelo de Triple

Utilidad y busca medir de la misma manera el impacto econémico, social y ambiental.

La sefiora Sofia Vargas Coto, jefa de sostenibilidad en cadena de valor del area
de programas ambientales de FIFCO “SHE” (safety health environment), describe la
experiencia que ha tenido la compafiia con la implementacion del modelo de Triple

Utilidad.

La sefiora Vargas explica que los KPIs (key performance indicators, por sus siglas
en inglés) y OKRs (objectives and key results, por sus siglas en inglés) se alineaban a
productividades meramente econdémicas y es a partir del afno 2006 que FIFCO hizo un
cambio de pensamiento. Debido a que la empresa siempre ha apuntado a valorar los
procesos de mejora continua y monitorear el mercado, empezd a indagar sobre el modelo
de Triple Utilidad, realiz6 benchmarking y contraté asesorias con empresas
internacionales. Fue en el 2008 que tomaron la decisién de marcar un antes y un después
con respecto a como planean su estrategia organizativa y lanzaron la estrategia basada en
la Triple Utilidad después de llegar a la conclusion de que este modelo es el que va a
funcionar para las empresas a futuro, y de esta manera se convirti6 en la primera empresa

en Costa Rica en implementar esta estrategia de negocio.

Los recursos que la organizacion aporta para la estrategia de negocio van dirigidos
con la misma rigurosidad e intensidad con el objetivo de alcanzar la eficiencia economica,
social y ambiental. El establecimiento de las metas y objetivos se establecen a partir del
proposito de la compaiiia, luego se plantean los objetivos a largo plazo (se ejemplifica la
experiencia 2017-2020) y después esas grandes metas se dividen en otras enfocadas a
corto y mediano plazo; con esto se despliegan las iniciativas, programas y proyectos a
ejecutar durante cada afio para garantizar que la estrategia propuesta se cumplird para el

2020, en el caso del ejemplo.

Para definir las estrategias a implementar en cada uno de los enfoques, la sefiora
Vargas explica que se sigue un orden que responde a primero responsabilizarse por el
impacto interno, segundo por el externo y tercero por los consumidores. Lo esencial para
iniciar es que se identifiquen donde estan sus huellas y oportunidades de mejora, es decir,

se debe comprender en qué areas impactan de forma negativa.
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Para el enfoque ambiental inician por la sostenibilidad en planta, analizando sus
consumos y el manejo de residuos y una vez alcanzado el nivel de madurez que les
permita obtener una huella neutral y positiva, continlan con el siguiente objetivo
enfocado a lo externo para el cual buscan llevar la sostenibilidad a su cadena de valor y
de aqui se despliegan los programas de compras y clientes sostenibles. Por tltimo, el
tercer paso es llevar la sostenibilidad a sus consumidores por medio de sus marcas y el

programa FIFCO Earth.

En el enfoque social, empiezan por identificar a lo interno la poblacién en
vulnerabilidad socioecondémica para llegar a la meta planteada por su programa de
pobreza extrema, y a lo externo, trabajan el programa de consumo inteligente para
disminuir los riesgos que conllevan los productos que ofrecen con respecto a los niveles

de alcohol, sodio y grasa.

El enfoque econdmico no pasa por mayores cambios, lo que busca es mantener
los mismos ideales de metas que consisten en generar mas ingresos para la compatfiia y
sus accionistas, siempre destinando los recursos necesarios para rigurosamente velar que

se cumplan los objetivos en los otros dos pilares.

De acuerdo con la sefiora Vargas, al ser FIFCO una organizacion grande, ya
contaba con una plataforma amplia de recursos humanos y financieros para iniciar la

transicion hacia la nueva estrategia de negocio basada en Triple Utilidad.

Para los procesos se tuvo que establecer un plan con la secuencia de pequeios
pasos a seguir para alcanzar el objetivo a largo plazo. Se realizaron cambios en grandes
lineas de produccion, mejoras de procesos internos y de sistemas que implican una alta

inversion.

El cambio en la cultura organizacional result6 esencial para poder establecer la
nueva estrategia de negocio de manera exitosa. Para realizar esto, se trabajo en disefiar
una buena estrategia de comunicacion interna que parte de los directores de la compaiiia
para luego generar un efecto cascada y lograr que los colaboradores hagan propios los
esfuerzos que se llevan a cabo y comprendan el gran peso que tiene su rol como parte de

la estrategia.

La sefiora Vargas comenta que el proceso de transformacion al que se sometid

FIFCO alcanzé la madurez en el afio 2015, por lo que es el periodo de 2008 a 2015 el
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tiempo que les toma implementar el modelo de Triple Utilidad como parte de su
estrategia. Esa madurez la establecen en el momento en que pudieron compartir por

primera vez de manera publica reportes integrados de sostenibilidad.

La planificacion fue fundamental, sin embargo, a continuacion, se describen los
retos que tuvieron en la implementacion. Primeramente, dividir todas las partidas
presupuestarias en tres, habiendo dos partidas que no se habian tenido antes y para las
cuales no se tenian historicos y asi establecer cuanto se le debia dedicar a cada enfoque,
por lo que FIFCO se apoyd en asesorias para poder establecer las estrategias. Por otra
parte, la transformacion de la cultura organizacional y educar a sus colaboradores, por
ejemplo, el departamento de compras usualmente se basa en costos, sin considerar que
ahora todo debe cumplir con estdndares ambientales y sociales. Ademas, se evidencia el
alza de la competencia a las muchas empresas estar emulando el modelo de sostenibilidad
y Triple Utilidad, FIFCO no sabia competir y ahora debe hacer esfuerzos importantes
para sobresalir. También, representa un reto desarrollar la conciencia de tener que
equiparar lo social y ambiental con lo econdémico, “no todo son nimeros” de acuerdo con
la sefiora Vargas. Por ultimo, la pandemia por COVID-19 que vino a desestabilizar un

poco los planes.

Seguidamente, para medir si la implementacion del modelo de Triple Utilidad esta
siendo exitosa, siguen estandares a nivel mundial para tener una metodologia
comparativa cuando deben presentar la rendicion de cuentas; adoptaron la metodologia
de reporte integrado del GRI (Global Reporting Initiative, por sus siglas en inglés) y
también apuntan a integrar los criterios ASG (ambientales, sociales y de gobernanza) a

sus informes.

Los beneficios que ha percibido FIFCO los miden a partir de las reducciones en
el area econdmica como consecuencia de las practicas sociales y ambientales, y se define
como la parte mas tangible de desempefio. Sin embargo, no es solo un tema de utilidades
sino de la ventaja competitiva que han alcanzado ante un consumidor que cada dia esta
mas despierto y que cada vez quiere retar mas a las empresas a nivel social y ambiental.
Ademas, han resultado buenas practicas a lo largo de la organizacion, como la
responsabilidad de impactar la cadena valor y la generacién de alianzas estratégicas,
inclusive con empresas competidoras, para la reduccion de costos y alcance de los

objetivos.
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Aunado a esto, la empresa se ha comparado con el mercado y se han dado cuenta
que llevan una ventaja considerable de acuerdo con los objetivos e indicadores que se
plantean empresas multinacionales. Todos los compromisos que se plantearon para 2020

se cumplieron y muchas empresas grandes aun tienen esos hitos para sus estrategias 2030

- 2050.

Asimismo, la sefiora Vargas comenta que los socios estratégicos de FIFCO les
plantean estandares mas elevados con respecto a las estrategias de Triple Utilidad, los
alinean y los retan. Siempre se preocupan por vigilar a la competencia y al mismo tiempo

de nivelarse a la altura de sus socios estratégicos.

Entre los planes que tiene la organizacion a futuro estd la planificacion de la
estrategia 2025 - 2030 tomando en consideracion lo que todas las partes interesadas
buscan. Tienen claro que se vienen retos importantes relacionados a la competencia,
debido a que cada dia se hace mas fuerte y FIFCO debe buscar la constante innovacion,
lo cual es un tema muy arraigado en la compaiiia, siendo siempre fieles a su proposito.
Ademas, apuntan hacia una economia circular donde logren una recuperacion del 100%
post - consumo y una transformacion basada en la utilizacion de plastico PLA (4cido poli

lactico), el cual se caracteriza por ser ecoldgico, renovable y biodegradable.

Por ultimo, la sefiora Vargas recomienda que para que una empresa pueda
implementar una estrategia enfocada en el triple valor debe primero asegurar que la
direccion de la organizacion establezca como prioridad apuntar a una estrategia
corporativa alineada al modelo de Triple Utilidad como la nueva forma de hacer negocios.
Se debe realizar un estudio de valor para identificar las huellas, impactos y retos a nivel
social y ambiental, luego, deben enfocarse en segmentar las iniciativas, proyectos y
programas, y por ultimo empezar a ejecutar a pequefia escala, dado que el ideal no es
agotar a la organizacion por querer implementarlo todo en un afio, sino, ponerle esmero
para alcanzar objetivos a largo plazo y para esto se necesita de un equipo que quiera

dedicarse a esta labor de transformacion.

3.4.3. Resultados generales

De acuerdo con las experiencias expuestas por ambas organizaciones, el concepto
de Triple Utilidad se establece cada vez con mas fuerza en el sector empresarial. El

desarrollo de estrategias sostenibles como parte del ADN del negocio se ha ido
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convirtiendo no solo en una manera de disminuir las huellas ambientales y sociales sino
también en una ventaja competitiva que en el futuro se podria convertir en un requisito

operativo que posicione estratégicamente a las empresas.

Lo anterior motiva a ambas compafiias a querer innovar y transformar su
estrategia de negocios a una basada en el modelo de Triple Utilidad, ayudandoles a la
transicion de la filantropia hacia una articulacion del negocio en los tres enfoques para
que de esta manera sus operaciones, iniciativas, programas y proyecciones agreguen valor

a todos sus grupos de interés.

Ambas organizaciones destacan que una transformacion de este tipo requiere que
la direccion y los colaboradores estén completamente comprometidos y conscientes de
las huellas que genera el negocio. Ademas, es necesario contar con recursos €condémicos
y humanos que trabajen y respalden los cambios y nuevas propuestas estratégicas por

implementar.

BAC Credomatic por su parte define que los beneficios econdémicos y de
posicionamiento de marca que han percibido a raiz de las iniciativas sociales y
ambientales han sido clave para que el negocio reafirme su confianza en el modelo de
triple valor y sostenga su estrategia, de manera que los recursos destinados a las lineas de

trabajo social y ambiental se han ampliado con el transcurso de los afios.

El establecimiento de objetivos a largo plazo debe ir alineado con objetivos a
corto y mediano plazo. Se menciona por parte de ambas organizaciones, que las empresas
que deseen implementar un cambio en su estrategia deben tener clara su meta por
alcanzar, pero no tratar de acelerar todos los procesos para lograr una ejecucion rapida y
simultdnea de los mismos; lo importante es dedicar el tiempo necesario para inicialmente
diagnosticar las necesidades y luego, definir pequefos pasos con fuertes bases que

encaminen el desarrollo de la estrategia.

Las compaifiias analizadas afirman que la constitucion de un buen plan de
comunicacion es clave para el éxito de la implementacion, de esta manera la informacion
se hace llegar a todos los niveles organizativos y se brinda acompafiamiento para la

adecuada interpretacion y ejecucion de los planes.

BAC Credomatic y FIFCO coinciden en que el enfoque econdmico es el mas

sencillo de conceptualizar, debido a que ya estd dado en la naturaleza de cualquier
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negocio, sin embargo, el reto esta en integrar los valores social y ambiental como parte
de su estrategia y de esta forma lograr que todos los miembros de la organizacién
comprendan que ahora esos tres ejes deben ejecutarse y cumplirse igualmente para poder

determinar el éxito y cumplimiento de los objetivos estratégicos.

BAC Credomatic expone que sus estrategias ambientales y sociales deben
definirlas de acuerdo con las necesidades de cada pais y region. Por ejemplo, en Costa
Rica, la cultura ambiental esta fuertemente definida y es comprendida por gran parte de
la poblacion, por lo que los esfuerzos destinados a propagar estos ideales en una regioén
se minimizan, lo cual, representa una ventaja al momento de la implementacioén y en

cuanto a la tangibilidad de resultados positivos.

Por otro lado, FIFCO describe que entre los aprendizajes que mas destacan estan
que como compaiiia, el impacto que generan en la cadena de valor es valioso y permite
difundir la sostenibilidad en los negocios, y por otro lado, el poder que representan las
alianzas estratégicas con otras empresas, incluso competidoras, para poder alcanzar
objetivos planteados por un bien comin y de paso reducir la inversiéon econdémica sin

recortar el alcance de los proyectos y programas.

También, uno de los aprendizajes destacados se refiere a que se debe estar
preparado para afrontar condiciones externas que puedan impactar la implementacion de
las diversas propuestas. Ambas empresas explican como la pandemia por COVID-19 les
gener6 cambios importantes en la ejecucion de los planes y en la linea de tiempo
propuesta. BAC Credomatic detalla que ahora quiere apuntar a estrategias disefiadas en

periodos mas cortos de tiempo, acortando la propuesta quinquenal a una de tres afios.

FIFCO determina que sus grandes competidores, clientes y consumidores, cada
dia mas conscientes y exigentes, los instan a definir estrategias de Triple Utilidad audaces
para ser competitivos en el mercado. Deben demostrar buenos resultados en torno a los
tres ejes y una vision retadora en cuanto a las futuras estrategias de sostenibilidad que
impactan a todas las partes interesadas. De la misma manera, BAC Credomatic menciona
que se encuentran en constante monitoreo del mercado y que su objetivo apunta a

establecerse como una inversion sostenible ante el mismo.
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Actualmente, las dos organizaciones apuntan a continuar desarrollandose bajo el
modelo de Triple Utilidad y como parte de su evolucion, ya no solo buscaran un resultado

de neutralidad en sus huellas, sino también, a ejecutar acciones regenerativas.

3.5. Diagnéstico interno

Con el objetivo de conocer la perspectiva de los funcionarios de Grupo La Palma
se utilizaron los distintos medios de recoleccion de informacion anteriormente
mencionados, con los cuales se logrd conocer la filosofia empresarial, el entendimiento
que los colaboradores poseen sobre la estructura organizacional y la cultura en la que se
desenvuelven. Los gerentes comentan que es de suma importancia comprender el punto

de vista de los colaboradores para crear un plan de mejora.

3.5.1. Revision de la filosofia empresarial

Los gerentes afirman la inexistencia de una filosofia empresarial definida de
forma explicita y definitiva; mencionan que al ser una compaifiia familiar han centrado
pocos esfuerzos en definir algunas variables importantes como lo son el propdsito, vision,
mision y valores. Han realizado intentos en su pasado como se menciond en el capitulo
dos, donde se menciona la vision y mision desactualizados descritos en su pagina web
pero se confirma con los colaboradores el desconocimiento de las mismas. Con respecto
a la definicion de un proposito, el Grupo no ha definido anteriormente nada relacionado.
Lo que los gerentes si han intentado es llevar el negocio como una “gran familia”, y
transmitir esto a sus colaboradores; desean mantener esta percepcion de “gran familia”

incluyendo una vision mas empresarial y que perdure en el tiempo.

A continuacidn, se mostraran distintos resultados que permiten realizar un analisis

basado en la opinion de los colaboradores.

Con la intencion de profundizar en la definicion de una filosofia empresarial clara
es de suma importancia comprender si el colaborador se encuentra comodo trabajando
con su equipo, este es un factor clave para que exista un sentido de pertenencia y

motivacion laboral.

De acuerdo con el grafico 5, la satisfaccion general del equipo de trabajo es alta;

el 83% de la poblacion total esta muy satisfecha o satisfecha y ninguna persona respondi6
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que esta poco satisfecho o insatisfecho, lo que sienta una base solida de la empresa con

sus colaboradores.
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Grafico 5. Encuesta a colaboradores - ;Esta satisfecho con su equipo de trabajo?

Fuente: Elaboracion propia

Con el objetivo de lograr comprender con cuéles valores se sienten identificados
los colaboradores, se definié una lista de nueve opciones basadas en documentos
histéricos de la empresa: respeto, apoyo/compaiierismo, confianza, abierto al cambio,
agradecimiento, transparencia, integridad, pasion y amor. Se solicit6 a los colaboradores
que seleccionaran los tres que mas representan la forma de trabajar del Grupo y como se
observa en el siguiente gréafico, el respeto, apoyo/compaiierismo y confianza fueron los

tres pilares que caracterizan la manera de laborar en Grupo La Palma.
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Grafico 6. Encuesta a colaboradores - Seleccione tres valores que representa la forma de
trabajar en Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia

Los colaboradores definieron en una palabra lo que para ellos representa Grupo
La Palma y se agruparon en 6 variables para el analisis: familia, estabilidad, liderazgo,
futuro, compromiso y otros. Se logra determinar en el grafico 7 una correlacion entre lo
comentado por los gerentes y lo contestado por los colaboradores; es certero que han
logrado trasladar la perspectiva de “gran familia” en consecuencia el 29% de la poblacion
escribi6 casi textualmente la palabra familia. Por otro lado, perciben a la empresa como
estable por esta razon consideran que es un grupo confiable y responsable. Los resultados
anteriores estdn muy alineados a los tres valores principales que caracterizan la manera

de laborar en Grupo La Palma mencionados en el gréfico 6.

118



Grafico 7. Encuesta a colaboradores - Defina a Grupo La Palma con una palabra

Fuente: Elaboracion propia

3.4.2. Diagnostico de la estructura organizacional

La estructura organizacional ha tenido varios cambios durante los afios. Segun la
entrevista realizada al grupo de gerentes, comentaron que cada servicentro maneja su
propia estructura, no se conocian entre si, pero trabajando bajo una misma cédula juridica.
En sus inicios no tenian programas en la nube que conectaran los distintos puntos de venta

o procesos por los cuales surgiera la necesidad de tener una estructura unificada.

Para inicios del 2015 se instald la red de fibra Optica en la compaiia, lo que
permitié agrupar y optimizar las funciones. Para estos afios se modifico la estructura y
conformaron organizaciones por departamentos: recursos humanos, tiendas de
conveniencia/proveedores, abastecimiento de combustible/transporte, mercadeo y un
encargado para las otras empresas; cada uno liderado por una persona, siendo un total de
cinco gerentes y un gerente general, donde comentan que en la actualidad todos tienen

definidas sus funciones.

Segun lo comentado por el gerente de recursos humanos, la estructura
mencionada ha sufrido ligeros ajustes conforme han pasado los afios, se han sumado
distintos integrantes a la empresa. La estructura organizacional actual se analiza a

continuacion:
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El gerente general es don Ricardo Solis Retana, fundador de Grupo La Palma, es

quien supervisa todas las areas, posicion que no cambiara en el tiempo.

El departamento de recursos humanos estd conformado por el gerente Ricardo
Solis Fallas y Ashley Solis, quiénes estan trabajando por centralizar las
contrataciones, despidos, planilla, entre otras funciones relacionadas del Grupo.
Han realizado procesos de reclutamiento masivos en linea de los cuales han
aprendido, pero reconocen que tienen oportunidades de mejora en la
estandarizacion y calidad. Dentro de funciones son responsables de dos puntos de

venta: Servicentro Cortes y Servicentro La Costa.

La gerente Priscilla Solis lidera el departamento responsable de las tiendas de
conveniencia, proveedores y contabilidad, drea que ha atraido a mas personal con
formacion académica que respalde su conocimiento, pero quienes podrian ser mas
eficientes si tuvieran rutinas definidas y reportes optimizados. Tienen una lider de
equipo de contabilidad llamada Maricela Blanco y trabajan de la mano con el area
de tecnologias de informacién guiado por Javier Aguilar. El 4rea de proveeduria
se encuentra administrada por un colaborador de medio tiempo; en este caso
también lo consideran estable, pero necesitan optimizar procesos de control para

eficientizar la posicion. La gerente Priscilla administra el Servicentro Golfito.

El departamento de abastecimiento de combustible y transporte es dirigido por
Gregory Solis, quien centraliza la compra de combustible para las seis
gasolineras. Reconocen que actualmente es un sistema “a pie” o muy manual que
tiene la oportunidad de automatizarse y convertirse en un proceso mas sencillo y

eficiente. Adicionalmente tiene a cargo los Servicentros Chacarita y La Palma.

El departamento de mercadeo es liderado por Melany Solis, tltima gerente en
unirse a trabajar al negocio familiar en el 2017. El area aun no tiene una estructura
de soporte definida, pero mencionan que a partir del 2022 cuentan con el apoyo
de una agencia de mercadeo. Ademas, la sefiora Solis es la encargada de los
ajustes y remodelaciones de infraestructura de todas las gasolineras y responsable

también por el Servicentro El Cruce.

Huberth Solis no tiene una funcién activa en la operacion de las estaciones de

servicio, sin embargo, participa de todas las decisiones estratégicas del Grupo.
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Don Ricardo Solis Fallas reconoce la oportunidad de optimizar al maximo la
estructura actual y la importancia de identificar si los colaboradores la tienen clara para

una mejora de comunicacion y procesos.

Con el fin de conocer esta opinion de los colaboradores de todas las estaciones de
servicio se les consulto si conocen y tienen claridad sobre la estructura organizacional
actual de la empresa. Los resultados fueron favorables de modo que el 91% de la
poblacion encuestada respondi6 afirmativamente (grafico 8). Esta respuesta respalda la
evolucion positiva que ha tenido el Grupo al pasar los afos y la buena comunicacion que
han realizado. Servicentro El Cruce obtuvo un 100% de respuesta siendo asi la gasolinera

con mejor alineacion de la estructura organizacional.

Grafico 8. ;Conoce usted la estructura organizacional de la empresa?

Fuente: Elaboracion propia

Seglin la gerencia, para optimizar la estructura organizacional se necesitaba
incluir el area de mercadeo de una forma mas organizada y definir con claridad cuales
seran las funciones para lograr impulsar una comunicacién externa de calidad dando a
conocer los servicios que ofrecen. La estructura contable se encuentra estable y es
eficiente con la capacidad actual pero comentado por los administrativos, en caso de que

quieran crecer mas, necesitaran de mas personal.
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Como toda estructura organizacional, se compone de posiciones especificas. En

Grupo La Palma tienen la siguiente departamentalizacion:

1. Administrativos: son quienes se encargan de todas las tareas de administracion de
cada gasolinera. Son los lideres y principales puntos de contacto y comunicacion
con el resto de los colaboradores, tienen un perfil con formacion académica mas

avanzada. Ellos le reportan directamente a los gerentes.

2. Pisteros: son los encargados de dar el servicio de dispensar combustible, limpieza
de parabrisas, entre otras funciones. Ellos le reportan directamente al
administrador y son perfiles con niveles bajos de estudio y es la primera posicion

en la que han entrado algunos administrativos.

3. Encargados de tienda: las personas responsables de las tiendas, inventario, caja,
entre otros. En caso de que el administrativo no se encuentre en la estacion, ellos
son responsables por algunas directrices y reportan directamente a los

administrativos.

4. Choferes: son los transportistas de los hidrocarburos desde el plantel de RECOPE

en Barranca hasta los distintos puntos de venta.

5. Llanteros: dentro de la mayoria de las gasolineras, ellos son los responsables de

la seccion de reparacion de llantas, cambio de aceites, entre otros servicios.

Con la departamentalizacion mencionada, se procede a analizar como interactiian
las areas entre si, los colaboradores y lideres, y si existe una apertura en la comunicacién
entre los departamentos y con la gerencia. Por esta razon, se consulto a los colaboradores
si su opinidn es tomada en cuenta; la evaluacion promedio fue de un 2.45 de 3 (grafico
9). Como se observa en el grafico 10 por funcion, la poblacion que se define como la
menos tomada en cuenta son los llanteros y los encargados de tienda. Se analiz6 por
servicentros, La Palma fue el punto mejor evaluado y por otro lado Servicentro Cortés y

Chacarita estan en el limite inferior.
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Grafico 9. Encuesta a colaboradores - ;Su opinidn es tomada en cuenta dentro de la
empresa?

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico 10. Encuesta a colaboradores - ;Su opinion es tomada en cuenta dentro de la
empresa?

Fuente: Elaboracion propia

Uno de los principales desafios que tiene la compaiiia es el presupuesto, no tienen
definido un proceso como empresa y han trabajado basados en toma de decisiones

momentaneas o sin la adecuada planificacion, como consecuencia tampoco hay personas
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responsables de llevar este proceso con el debido control y regularidad. Aunado a esto,
no destinan recursos a la evaluacion de la estructura organizacional para verificar si es

eficiente o si es necesario un ajuste ya sea por departamentos o posiciones.

Histéricamente han enfocado sus esfuerzos en invertir en asuntos que para ellos
son prioritarios como cumplimientos de normativas gubernamentales, aguinaldos,

marchamos y otras urgencias o procesos de ley, pero no han ampliado sus acciones.

3.4.3. Indagacion de la cultura organizacional

Los gerentes afirman que no han analizado si la cultura organizacional esta
alineada con la estrategia de negocios, incluso nunca han realizado una encuesta de clima

organizacional.

Por otro lado, al ser un negocio estrictamente regulado por el Gobierno, deben
poseer e implementar distintas politicas y procesos rigurosos para la seguridad de quien
visita o trabaja en una de las gasolineras. Por esta razon se consulté a los colaboradores
sobre el conocimiento de las distintas politicas, respuestas que se observaran en el grafico

11.

La mayoria de los colaboradores, representando un 93% de la poblacion total,
conocen los procedimientos generales como la descarga de combustible o la medicion de
los tanques de almacenamiento de combustible, lo cual es positivo. Por otro lado, se
logran identificar distintos puntos de mejora, por ejemplo, el 90% de la poblacién conoce
un reglamento bésico de uniforme e higiene personal, donde seglin los gerentes deberia
ser el 100%. Se incluyeron en la encuesta tres politicas criticas por el tipo de giro de
negocio que son protocolos de emergencia, normas de seguridad y manejo de desechos
donde en cada una existe una brecha representativa, como se puede observar en el grafico

11.
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Grafico 11. Encuesta a colaboradores - Seleccione las politicas de la empresa que usted
conoce

Fuente: Elaboracion propia

Segun el gerente Huberth Solis, en gasolineras debe existir una cultura rigurosa
con el seguimiento de procesos y protocolos porque hay un alto nivel de riesgo en la vida

de muchas personas y generar dafio al medio ambiente.

La base de una relacion laboral se inicia por como se comunican entre si los
miembros de la empresa. En la entrevista realizada a Ricardo Solis Fallas, gerente de
recursos humanos, comentdé que cada estacion de servicio tiene su propio “grupo de
WhatsApp™ y es el principal medio de comunicacidn, sin embargo, no existe uno que

integre a todos los colaboradores del Grupo incluyendo las seis gasolineras.

También comentd que recientemente comenzaron a utilizar el correo electrénico
como medio de comunicacion, especificamente para el envio de comprobantes de pago
que antes algunos de los colaboradores no lo recibian. Al dia de la entrevista comentaron

que les ha funcionado, les ha permitido ahorrar papel y disminuir procesos manuales.

Otro medio de comunicacion que utilizan son las paredes o pizarras con anuncios

en cada gasolinera. Este medio lo utilizan de manera regular para noticias que los
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colaboradores deben tener presente y en constante recordatorio. Afirman que durante la

pandemia dejaron de usarlo, pero planean retomarlo.

La comunicacion presencial no es regular debido al modelo de jornada laboral
que poseen, tres turnos distintos de ocho horas cada uno, por lo que complica reunir a
personas de diferentes horarios con puestos diferentes. Los gerentes comentan que este
método se utiliza con mayor impacto cuando se requiere dar una retroalimentacion
individual, procesos de sanciones, promociones, entre otros, pero son conscientes que se

podrian implementar o mejorar rutinas presenciales.

Al consultar a los colaboradores, el 66% muestra una mayor tendencia a
comunicacion de forma grupal donde los dos métodos de comunicacion que la empresa
mas utiliza son: el uso de “grupos de WhatsApp” como principal medio de comunicacioén
de todas las posiciones con un 49%, seguido de reuniones de personal con un 17%, como

se puede apreciar en el grafico 12.

Se observa en este grafico que el correo electronico no es una herramienta fuerte,
pero si estd por delante de la pizarra con anuncios. Se identifica una oportunidad con el
uso del correo electronico impulsado por la nueva rutina implementada por el
departamento de recursos humanos donde lo sefialan como el principal medio a utilizar

para tramites internos especificos.

Grafico 12. Encuesta a colaboradores - Seleccione los 2 métodos de comunicacion que
la empresa mas utiliza para hacerle llegar informacion

Fuente: Elaboracion propia
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Un punto de alerta importante que se evidencia en todas las posiciones, como se
observa en el grafico 13, es la falta de comunicacion directa o por medio de una persona
intermediaria presencial, ya sea el lider de la estacion o gerente directo. Por otro lado, se
evidencia que cuando se posee comunicacion directa es por medio de la aplicacion de
WhatsApp excluyendo dos areas: mantenimiento y chofer. Como es de esperar, el
personal administrativo es quien tiene mayor comunicacion por medio del correo

electronico.
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Grafico 13. Encuesta a colaboradores - Seleccione los 2 métodos de comunicacion que
la empresa mas utiliza para hacerle llegar informacion

Fuente: Elaboracion propia

Al momento de observar los resultados y evidenciar la falta de comunicacién
directa, permite abrir la puerta al analisis de los lideres de las estaciones de Grupo La
Palma. Se solicitdé a los colaboradores identificar cual de las descripciones dadas
representa mas al lider, donde cada una de las opciones simboliza un estilo de liderazgo.

Las opciones entre las cuales eligieron fueron:

e Directivo: El lider tiene mucha preocupacion por las tareas que usted hace, es
quien toma las decisiones definiendo el qué, como y cuando.

e Persuasivo: El lider define tareas y roles, pero solicita retroalimentacion, ideas,
sugerencias y pregunta al equipo.

e Participativo: El lider tiene mayor interés por su equipo. Hay decisiones que son
tomadas como equipo de forma conjunta. Promueve que los colaboradores
asuman mas responsabilidades.

e Delegador: El lider reconoce si alguien tiene talento, delega tareas y da autonomia

a su equipo.
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Tomando en cuenta los resultados generales, el estilo de liderazgo situacional
predominante en el Grupo es el persuasivo con un 53%, seguido por el delegador con un
29%, continua el directivo con un 14% y por ultimo el estilo participativo con un 3%.

Seguidamente veremos el detalle por estacion.

Grafico 14. Encuesta a colaboradores - Seleccione la opcidon que mas representa a su
lider directo.

Fuente: Elaboracion propia

Se aprecia en el grafico 14 diferencias importantes entre estaciones de servicio.
Entre ellas, la estacion que posee un lider delegador representado por la mayoria de las
personas que respondieron es La Costa. En Servicentro Cortés hay un empate entre un
lider directivo y persuasivo. Entre los Servicentros La Palma, Golfito, El Cruce y

Chacarita hay una tendencia fuerte hacia un lider persuasivo.

De acuerdo con Don Ricardo Solis Retana, el objetivo es que no exista diferencia
entre estaciones, que los colaboradores se sientan parte de Grupo La Palma y no solo de
una estacion en especifico, que el nivel de compromiso, satisfaccion del colaborador y la

calidad del servicio sean los mismos sin importar adonde se ubique.
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3.6. Analisis del entorno

Con el objetivo de definir la posiciéon de Grupo La Palma en el mercado, se
analizard el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter basado en las
respuestas que se obtuvieron en los diferentes instrumentos de investigacion que se

aplicaron.

3.6.1. Analisis del modelo de las cinco fuerzas de Porter

En este apartado se profundizara lo mencionado en el capitulo dos con respecto
al modelo de Porter. Segiin el Grupo, a través de entrevistas que se realizaron a los
gerentes, al mercado de las estaciones de servicios no es facil ingresar pues se requiere
de mucha inversion y afios de estudios para diferentes tramites y permisos. Por esta razon,
las cadenas transnacionales o nacionales prefieren comprar estaciones ya establecidas. La
primera fuerza del modelo es el potencial de nuevos competidores y aunque este no
parezca una amenaza para el Grupo, deben continuar fortaleciendo su posicion en el
mercado y satisfaciendo la demanda en la zona en la que opera, para asi disuadir a nuevos

competidores.

Relacionada a la primera fuerza esta la quinta fuerza del modelo de Porter que se
refiere a la intensidad de la competencia actual. En la entrevista realizada a Huberth Solis,
comento que en el ltimo afio se integré un nuevo competidor al mercado y es la estacion
de la nueva marina de Golfito. Las marinas estdn autorizadas a vender el combustible a
un mayor precio, sin embargo, en esta marina, para iniciar, establecieron el precio de
venta igual al precio oficial, por lo que por el momento si se considera competencia
directa y ha afectado en gran medida las ventas de la estacion de Golfito. Por ejemplo,
anteriormente solo el Grupo le vendia a los guardacostas y esto representaba ‘““varios
millones de colones mensuales en ventas”, y ahora les venden menos del 50%. Segtin don
Huberth, los consumidores prefieren ir a la marina porque sus instalaciones son nuevas y
modernas. El Grupo ha intentado retener a los clientes por medio de patrocinios a los
pescadores artesanales de la zona en competencias de pesca o en temporada de
avistamiento de ballena. Les han dado camisetas de manga larga y otras regalias, pero
solo logran atraerlos por corto tiempo antes de que vuelvan a comprarle a la competencia.

Por lo tanto, la empresa solo espera que la marina empiece a subir los precios del
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combustible para ellos quedarse solo con clientes elite de yates, y el Grupo recuperaria

sus antiguos clientes.

Ademas de la marina, Grupo La Palma tiene otro competidor antiguo, pero no los
afecta considerablemente debido a su ubicacion; esta localizado en Rio Claro, a 25
kilémetros del servicentro de Golfito y a 30 kilémetros de Chacarita. Este competidor es
una Unica estacion y no cuenta con el respaldo y confianza que da un grupo de estaciones
de servicio. Cabe mencionar que El Grupo ha estado en negociaciones para comprar esta
gasolinera, sin embargo, por el momento el precio de venta es sumamente alto. Por otra
parte, en 100 kilometros solo existen servicentros del Grupo por lo que no hay otras

opciones para los consumidores de donde escoger.

Desafortunadamente, existe contrabando de combustible por medio de la frontera
de Paso Canoas, y esta situacién no solo perjudica a la estacion de Golfito, sino que a
todas las demés porque los contrabandistas lo venden clandestinamente cerca de las
estaciones. Don Huberth comentd acerca de un potencial proyecto del Gobierno para
detectar contrabandos, pero deberan esperar a que sea una realidad. Cabe mencionar que

durante la actual pandemia el contrabando ha bajado, pero siempre sigue afectando.

Por ultimo, estan los consumidores que van hasta la frontera solo para llenar el
tanque. Algunos de estos viajan desde Golfito hasta Paso Canoas, que son
aproximadamente 100 kilometros, 50 ida y 50 vuelta. A pesar de que es un viaje largo, si
puede ser un gran ahorro para traileres, por ejemplo, sin embargo, el combustible de

Panama tiene una calidad inferior.

La segunda fuerza competitiva es el potencial de productos sustitutos, que son
bienes o servicios que los consumidores puedan preferir y que cumplan con las mismas
funciones. En las encuestas que se realizaron a los consumidores, los sustitutos que mas
mencionaron fueron electrolineras y estaciones con Gas LP. Més adelante, en la seccion
3.8, se analizaran los resultados de las encuestas realizadas a 408 clientes del Grupo. Por
otra parte, segun la entrevista con la gerencia, realizaron un andlisis valorando la
posibilidad de adicionar electrolineras a sus estaciones y por medio de paneles solares
generar su propia energia que cubriria la demanda de consumidores en la zona, sin
embargo, concluyeron que no es rentable para el negocio porque requiere una gran
inversion y el Instituto Nacional de Electricidad (ICE) no permite cobrar por el servicio
de carga de electricidad. Si bien de momento se descarta la posibilidad, el Grupo sigue
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monitoreando las normativas y el mercado; aunque no puedan cobrar por electricidad,
deben tomar en cuenta si pudieran aumentar ventas en otros servicios como en las tiendas
de conveniencia, que al fin y al cabo segln la gerencia, este es el servicio que mayor

margen de ganancia brinda.

Actualmente se pueden encontrar varios lugares en los alrededores donde los
vehiculos se pueden cargar. Existen aplicaciones de celular y péaginas web (como

https://www.plugshare.com/) que muestran a los usuarios un mapa y la ubicacién de

estaciones de carga eléctrica, asi como el tipo de carga que manejan (carga media o carga
alta), para que los conductores puedan planear sus viajes. En la siguiente figura se
observan las estaciones en la zona sur, mostrando con iconos naranja las de carga alta y
con iconos verde las de carga media. La mayoria se encuentran en sucursales del ICE y

otras en restaurantes u hoteles como por ejemplo en Golfito Marina Village & Resort.
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Figura 10. Estaciones de carga eléctrica registradas en la zona sur

Fuente: https://www.plugshare.com/

La tercera fuerza del modelo es el poder de negociacion de los proveedores. Como
se comentd en el capitulo anterior, RECOPE es el unico vendedor de combustible y
ARESEP fija los precios al consumidor, por lo que no existe poder de negociacion con el
combustible, sino que el poder lo concentra el monopolio. Esto mismo podria ocurrir con
el ICE si la compaiiia incursiona en el servicio de carga eléctrica. Sin embargo, con los
demas suplidores el poder se puede inclinar hacia el Grupo, quien posee todas las
estaciones de servicio en un corredor de 100 kilémetros. Con esta fortaleza logra

relaciones solidas a largo plazo con buenas alianzas y precios en los productos.

La ultima fuerza competitiva es el poder de negociacion de los clientes el cual es
bajo. Asi como sucede con los proveedores, en una distancia de 100 kilémetros no pueden
elegir otras gasolineras. Esto se ejemplifica con lo que comentd Gregory Solis, gerente

de abastecimiento de combustible y transporte, que antes manejaban muchas lineas de
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crédito con diferentes clientes pero que las han ido cerrando y atn asi la clientela se
mantiene al no tener otras opciones. A pesar de que los clientes no tengan mucho poder,
la empresa se interesa por darles un buen servicio y ofrecerles los servicios adicionales
que buscan, sobre lo cual se profundizara mas adelante en el apartado de investigacion
de mercado. La situacion anterior aplica mas que todo para cinco servicentros, pero para
la sexta estacion que es la de Golfito si tienen a la marina como competencia directa y
aqui los clientes tienen mas poder de negociacion. El poder no es sobre los precios porque
estos se deben mantener iguales, pero si han podido obtener patrocinios como se detallo

en la quinta fuerza de la intensidad de la competencia actual.

3.7. Procesos administrativos y operacionales

Con la finalidad de investigar acerca del conjunto de funciones administrativas y
operacionales que se llevan a cabo en la empresa, se entrevistaron a los gerentes Gregory

Solis, Priscilla Solis, Huberth Solis y a la encargada de contabilidad Maricela Blanco.

3.7.1. Anédlisis de la operacidn en las estaciones de servicio

Se pregunt6 acerca de la homogeneidad en las actividades para la operacion de
las diferentes estaciones de servicio, para lo cual los gerentes explican que los procesos
estan siendo estandarizados y la intencion es que los diferentes puntos de venta sigan el
mismo conjunto de acciones para alcanzar sus metas. Sin embargo, actualmente existen
diferencias dado que ciertas actividades de planeacion, direccion y control son definidas
por la administracion del punto de venta y no por un departamento que agrupe todos los
pasos del proceso. Esta brecha se refuerza debido a que la seccion administrativa de las
estaciones de servicio se conforma por colaboradores que tienen muchos afios de laborar
en el mismo punto de venta, y a través de los aflos cada uno ha modificado ciertas
actividades. Priscilla Solis menciona que cada uno ha crecido junto con el negocio y no
se realizaron esfuerzos continuos para lograr que las actividades se llevaran a cabo de la

misma manera en todas las estaciones.

La gerente Priscilla Solis, indica que la empresa deberia definir con claridad como
ejecutar ciertos procesos, debido a que la responsabilidad y la forma en que se ejecutan
recae sobre la administracion del punto, a pesar de que el objetivo es la estandarizacion

y simplificacion de las tareas. Agrega que la informacion que se utiliza para la toma de
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decisiones no es ideal, debido a que la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento
y reestructuracién, y no cuentan con los recursos para recolectar y analizar datos
importantes. Tanto Priscilla Solis como Maricela Blanco estan de acuerdo en que hace
falta medir el desempeio de los procesos administrativos y operacionales de los distintos

puntos de venta.

Al evaluar los procesos clave en el giro de las estaciones de servicio, los gerentes
identifican que hay mayor oportunidad de mejora en el proceso de ventas de las
estaciones. La sefiora Solis comenta que este proceso deberia de involucrar actividades
previo a que el consumidor se ubique en los puntos de venta, no esperar a que la necesidad
de los consumidores sea el factor en la decision de compra, sino, demostrar valor

agregado al mercado con esfuerzos de mercadeo e impacto positivo en la comunidad.

Concuerdan en que el proceso de abastecimiento y control de las operaciones

funciona correctamente.

3.7.2. Evaluacion de la gestion de proveedores

La gerencia muestra su satisfaccion con los productos a la venta y mencionan que
la seleccion de los productos que se estan ofreciendo a los consumidores se basa en la
experiencia e historicos de ventas. Las consultas por productos que no se ofrecen
actualmente se convierten en parte del proceso de gestion de proveeduria, debido a que

se analiza la posibilidad de incluirlos en el negocio.

Por otra parte, los gerentes explican que estan satisfechos con los proveedores
actuales. La estrategia se basa en establecer relaciones a largo plazo que permitan mejorar
la disponibilidad de producto y evitar grandes fluctuaciones de precios. En el caso de
nuevas relaciones, Priscilla Solis comenta que se debe analizar la oferta de valor detras
del producto, no solamente el bien y precio, y que asi se ha hecho en el pasado, por lo
que los nuevos proveedores y productos se estudian con detenimiento antes de ofrecerse
al consumidor. Se pretende que esto contribuya a que las relaciones con los proveedores
sean menos conflictivas y mas duraderas. Sin embargo, menciona que no se cuenta con
un registro de criterios a evaluar para cada oferente. Las ofertas se han evaluado de

manera empirica y segun el producto.
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En cuanto a los registros y control de proveedores, la gerencia explica que el
departamento de proveeduria estd concentrado en pocas personas y todos estan
informados de lo que se hace, por lo que, a pesar de no contar con un sistema que notifique
ante cambios de precio u otros, tienen la habilidad de gestionar a los proveedores
mediante los registros de compras anteriores, por lo que no perciben la necesidad de

contar con mayores chequeos a la hora de realizar compras.

Al consultar acerca de evaluaciones periddicas de los proveedores, la gerencia
determina que existe una oportunidad de mejora; entienden la necesidad de contar con
una serie de criterios que permitan comparar a los oferentes con los actuales suplidores.
Aunado a esto, se menciona la importancia de monitorear el desempefio de los

proveedores y sus productos en la empresa.

3.7.3. Revision del proceso de administracion de inventarios

Como se menciond en el capitulo anterior, el proceso de planeacion,
programacion, ejecucion y control del inventario de hidrocarburos es distinto al de las

tiendas de conveniencia y lubricentros.

La programacion en el caso de los combustibles se rige por la disponibilidad en
los tanques y mediciones periodicas. La gerencia explica que, dadas las condiciones
legales y monopolio de RECOPE para la distribucion de hidrocarburos en el pais, es un
tema en el que la empresa se debe acoplar al proveedor. La organizacion esta satisfecha
con sumanejo de los inventarios y controles al cumplir con los objetivos de reducir costos
derivados del suministro teniendo cantidades minimas de compra, evitando pérdidas de
inventario con controles de existencias y ventas en tiempo real y ademas el flujo de
efectivo permite cumplir con las necesidades de inventarios. Se identifica una
oportunidad de mejora en el proceso de compra de combustible donde la definicion y
analisis de qué tipo de combustible y cantidad comprar se hace por medio de papel y

lapiz.

Priscilla Solis reconoce que hay falencias en la planeacion y programacion de los
inventarios de otros productos debido a que, a pesar de recopilar los datos necesarios para
mejorar, no han definido los procesos de evaluacion y analisis adecuados para tomar
decisiones mas acertadas en cuanto al suministro de productos. Sin embargo, explica que

el unico producto en la cartera de las tiendas de conveniencia y lubricentros que requiere
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de proyecciones de venta y programacion es el aceite, debido a que los pedidos tienen un
plazo de entrega que ronda tres meses por ser producto de importacion. Los demas
articulos se compran segun la experiencia de los administrativos y dependientes de las
tiendas. Debido a que la oferta de productos es similar a través del tiempo, tienen
informacion acerca de cuantas unidades se venden entre las visitas de los proveedores e
intentan manejar un inventario minimo. La gerente a cargo menciona que en muy pocas
ocasiones han tenido productos estancados o vencidos, debido a que los mismos
proveedores se esfuerzan por tener visitas periddicas a las estaciones y no se realizan

grandes compras de productos perecederos.

Ademas, se consultd acerca del control de los inventarios y su eficacia. Priscilla
Solis explica que se maneja un inventario en tiempo real en el sistema de informacion de
las tiendas y se realizan controles de inventarios fisicos para productos en especifico cada
cierta cantidad de semanas, alternando los productos de manera que, sin comprometer
muchos recursos, se puedan identificar las diferencias a tiempo. Adicionalmente se
realiza un control de inventario fisico total cada afio, pero afirma que lo dejaron de hacer
por dos afios y actualmente en el afio 2022 lo estan retomando, pues se considera que es

una manera confiable de controlar las existencias.

Las mayores dificultades en cuanto al suministro de productos provienen de la
disponibilidad de los proveedores y el poco tiempo de anticipacion de los proveedores
para comunicarlo. La gerencia menciona que, debido a los contratiempos del comercio
internacional y crisis de contenedores durante la actual pandemia, ciertos productos se
han agotado, pero como esté fuera del alcance de la empresa, no es un tema que el Grupo

pueda solventar.

Con respecto a los espacios fisicos no cuentan con un mapeo de las instalaciones
ni una definiciéon de ubicacion de productos para optimizar el uso del espacio y la

eficiencia del capital humano al momento de trabajar.
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3.7.4. Diagnostico de los recursos y sistemas de informacion

Gregory Solis comenta que los recursos y sistemas de informacion son apropiados
para las necesidades del Grupo. Explica que son faciles de manejar y raramente se han

identificado errores o dificultades con el programa.

El Grupo cuenta con la opcion de correos electronicos personalizados para lo cual
pagan un dominio con Google. Estos correos son creados para la gerencia, contabilidad
y estaciones de servicio a los cuales tiene acceso el administrador y gerente. Sin embargo,
la gerencia indica que casi no utilizan estos correos. A los proveedores les refieren la

direccion de correo electronico info@servicentroslapalma.com y la administra la

gerencia.

Por otro lado, también se cre6 una cuenta de correo electronico utilizando el
servicio de “Donweb”, para enviar documentos digitales a los clientes. Con Donweb,

pagan de forma anual por el dominio.

El sistema Alvic, utilizado para el segmento del negocio de dispensar
combustibles, presenta datos relevantes y fiables. No se puede manipular el sistema y en
caso de que sea necesario, se debe contactar un técnico externo certificado, por lo que
confia en la informacion. Ademas de que cumple con las necesidades de Grupo La Palma,
se podrian aprovechar ain mas capacidades del sistema Alvic a futuro, debido a que tiene
funcionalidades adaptadas a otros paises que todavia no son necesarias en Costa Rica. El
sistema permite gestionar alarmas, fugas, boton de emergencia, conexion remota para

controlar cada surtidor y otras necesarias para implementar el autoservicio.

Agrega que el sistema utilizado para el registro informatico de las actividades de
tiendas de conveniencia y lubricentros, “Softland”, actualmente cumple con los objetivos
de la empresa. Explica que el sistema tuvo mejoras recientemente que solucionaron un
problema de la velocidad de procesamiento, y que la versatilidad del software permitié

que se moldeara para cubrir los requerimientos de Grupo La Palma.

Gregory Solis comenta que las personas que interactian con los sistemas de
informacion estan correctamente capacitadas, por lo que rara vez se presentan errores
humanos que distorsionen la informacién. Menciona que se trabaja de cerca con el
proveedor del software de “Softland” para minimizar los riesgos de errores y debilidades

del sistema.
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Segun los gerentes Huberth Solis y Gregory Solis, la informaciéon que se extrae
de los sistemas de informacion es facilmente recopilada y visualizada, y no han
encontrado errores en los ultimos dos afios. Segun Maricela Blanco, contadora de la
empresa, los reportes contables producidos por los sistemas de informacion cumplen con
su objetivo general, pero existe una oportunidad de mejora en individualizar los diferentes
puntos de venta a nivel contable para tener una base comparativa del desempeiio por

unidad productiva.

En cuanto a la confidencialidad y seguridad de la informacion que se maneja
dentro de los sistemas de informacion, don Gregory comenta que los sistemas guardan
registros de los movimientos de los usuarios, y los usuarios estan limitados segin su
puesto. Solamente se registra informacion confidencial de la misma empresa; no se

maneja informacion delicada de terceros.

Don Gregory menciona que las actualizaciones a los recursos y sistemas de
informacion se realizan de manera pasiva, en caso de que se detecte alguna falencia, se
estudian las posibilidades de mejora. Los sistemas contratados tienen actualizaciones

generales para el mantenimiento y mejor funcionamiento.

3.8. Procesos financieros

Con el fin de conocer acerca del manejo de la informacion financiera de Grupo
La Palma, se entrevistaron a los responsables del area financiera y contable. Los
comentarios tienen como objetivo demostrar, desde un punto de vista practico, el estado

de los procesos financieros y controles internos.

3.8.1. Diagnostico de los controles internos

Con referencia a la labor de supervision de las finanzas del Grupo, la contadora,
Maricela Blanco, explica que hacen falta mas herramientas contables o financieras que
faciliten la decision de destinar los recursos y supervisar los gastos. Priscilla Solis
menciona que esta en los planes de la empresa implementar presupuestos para tener un
pardmetro que permita saber si hay algin area en especifico que se debe revisar para

entender por qué se gastdo mas o menos de lo esperado.
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Priscilla Solis explica que las finanzas de la empresa se mantienen bajo control
por medio de los estados financieros que se revisan a final de mes por parte de la junta
directiva. No existe una estructura formal en la que se destinen recursos de previo a la
operacion. El gerente decide qué gastos realizar segliin las necesidades que tenga la
estacion de servicio que supervisa. En el caso de compras o gastos significativos para las
finanzas de la empresa, se debe consultar en la junta directiva. La sefiora Priscilla comenta
que esta es una buena forma de agilizar los procesos de compras y funciona relativamente

bien.

Ante consultas acerca de las posibilidades de la empresa de solucionar eventuales
problemas de liquidez, la sefora Priscilla menciona que la empresa minimiza las
posibilidades de no tener la capacidad econdomica de cumplir con sus obligaciones
financieras por medio de una estructura de capital basada en capital propio y seguros que
cubren emergencias que requeririan una salida de efectivo importante, por lo que, a pesar
de no tener herramientas de deuda a largo plazo a disposicion, la empresa estd sumamente

solida desde un punto de vista financiero.

Las métricas de desempefio forman parte fundamental del control financiero de
una empresa, por lo que Priscilla Solis opina que se deberia de mejorar el analisis de datos
financieros en la compaiiia, pero que, debido a la estructura actual de la organizacion, no
han logrado definir qué recursos destinar al objetivo de controlar el desempefio del

negocio.

Maricela Blanco menciona que se manejan mediciones contables del negocio
como una sola unidad, por lo que no hay claridad en cuanto al desempeiio de sus partes.
Considera que se deberia de medir cada estacion de servicio por aparte, y eventualmente
por actividad. Comenta que este punto ya ha sido propuesto por otro gerente, Ricardo

Solis Fallas, y que existe la voluntad de la gerencia en impulsar esta iniciativa.

Aunado a lo anterior, los datos no se agrupan en indicadores de desempefio que
permitan su comparacion entre periodos. Priscilla Solis explica que se estan realizando
esfuerzos por implementar una revision estadistica, compilada por los asistentes
administrativos de cada estacion, que permita desgranar los resultados de la empresa por
estacion de servicio, pero que todavia hay mucho por mejorar. Por el momento, solamente
se recopilan las ventas de combustible, tiendas de conveniencia y lubricentros para

proyectar las ventas del mes siguiente. Como se observa en los ejemplos presentados en
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las figuras 11 y 12, la proyeccion de ventas se basa en los datos historicos y los cambios
interanuales de los meses anteriores. La figura 13 muestra un ejemplo de comparacioén

entre ventas meta y ventas reales.

Figura 11. Proyeccion de ventas de la tienda de Golfito

Fuente: Grupo La Palma

Figura 12. Proyeccion de ventas del lubricentro de Golfito

Fuente: Grupo La Palma

141



Figura 13. Comparacion entre ventas y metas de venta

Fuente: Grupo La Palma

Priscilla Solis afirma que, si se tuviera una mejor planificacion de cuando y como
se deben realizar las inversiones, el negocio tendria resultados més favorables desde un
punto de vista contable, y el patrimonio de la empresa seria mayor. Cuentas como pago
de impuestos o ingresos por intereses podrian optimizarse por medio de una visualizacién
mas oportuna de la informacidn contable y la toma de decisiones financieras basadas en
los resultados mensuales de la empresa. Menciona que los estados financieros mensuales
cuentan con la informacion necesaria, pero se necesita la ejecucion de una estrategia que

permita optimizar los resultados.

3.9. Estrategia de negocio

Con el fin de investigar el mercado de las estaciones de servicio, se presentaran y
analizaran los resultados de las encuestas que se aplicaron a 408 clientes de Grupo La
Palma. Algunos de estos resultados se compararon con los de las encuestas a 57

colaboradores.

3.9.1. Investigacion del mercado de Grupo La Palma

El grafico 15 muestra el porcentaje de respuestas que se recibieron de parte de los
clientes por cada una de las seis gasolineras del Grupo y por las redes sociales de la
empresa. La estacion de servicio de Cortés fue donde se obtuvieron mas respuestas (79),

seguida de cerca por La Palma (75).
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Grafico 15. Encuesta a consumidores - Lugar de la encuesta a clientes de Grupo La
Palma

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en el grafico 16, la mayoria de los entrevistados vive en la zona,
mientras que el 38% viajaba ya sea por trabajo, transporte o turismo. En el capitulo
anterior, seccion 2.6.1, se definieron estos cuatro grupos que conforman los clientes del

Grupo.

Gréfico 16. Encuesta a consumidores - ;Cudl es el motivo de su viaje por la zona?

Fuente: Elaboracion propia
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En el grafico 17 se detalla el resultado anterior dividido por estacion de servicio,
las cuales se pueden ubicar en la figura 14. En la gasolinera de Cortés es donde se
entrevistaron a mas personas que vivian en esa zona, y esto hace sentido debido a que
esta estacion se encuentra en un pequeio pueblo donde mayormente van habitantes del
mismo y se observa que ningun entrevistado era turista. En Golfito y La Palma, la
mayoria de los usuarios también son habitantes de la zona. En la estacion de La Costa se
entrevistod a la mayor parte de los turistas, y esto es ldgico debido a que esta gasolinera
estd ubicada iniciando la costanera que va hacia Dominical y Bahia Ballena, por donde
transitan muchos visitantes. Con respecto a transportistas, estos se entrevistaron mas en
El Cruce (también conocida como Palmar Norte) y esto hace sentido porque la estacion
se encuentra en el cruce entre las carreteras de la costanera sur y la interamericana. Por
ultimo, en la gasolinera de Chacarita se entrevistd a la mayoria que viajaban por trabajo
y esto se explica porque desde Chacarita se desvia a zonas como Puerto Jiménez y Bahia
Drake, y ademas la estacion tiene un restaurante que es conocido por vendedores de

1InSumos.
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Gréfico 17. Encuesta a consumidores - ;Cudl es el motivo de su viaje por la zona?

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 14. Ubicacion de las estaciones de servicio Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia

El grafico 18 muestra la frecuencia con la que los 408 clientes encuestados visitan
las estaciones de servicio. Se agruparon las respuestas en nueve intervalos, de los cuales
los mayoritarios son una vez al dia con un 25% de respuestas y con un 21% tanto una vez
a la semana como cada vez que visito la zona. Algo interesante a rescatar con respecto al
2% que visita las gasolineras 2 o mas veces al dia, es que todas estas respuestas
provinieron del servicentro de Ciudad Cortés, y varios consumidores respondieron que
van al servicentro “todos los dias a cada rato”. Como se ha mencionado, es un pequefio
pueblo donde no hay muchos comercios y los habitantes frecuentan mucho la estacion,
aunque no tengan un vehiculo pues no solo van a la gasolinera, lubricentro o llantera sino

también a la tienda de conveniencia.
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Grafico 18. Encuesta a consumidores - ;Cada cuanto frecuenta las estaciones de Grupo
La Palma?
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Fuente: Elaboracion propia

En el siguiente grafico se dividen los diferentes servicios que ofrecen las

gasolineras de la compafiia y muestran cudles de estos iban a ser adquiridos por los

consumidores en el momento de la encuesta. Casi todos los clientes que se entrevistaron

necesitaban adquirir gasolina, y ademads otros servicios como por ejemplo el 39% también

iba a la tienda de conveniencia. Aqui se puede notar que las tiendas de conveniencia son

un servicio importante para los clientes y, segun el Grupo, los méargenes de las ventas en

las tiendas de conveniencia son mayores a las de la gasolina.

Grafico 19. Encuesta a consumidores - Seleccione los servicios que necesita adquirir
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Fuente: Elaboracion propia
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3.9.2. Andlisis de las estrategias de mercadeo y ventas

En el siguiente apartado se presentard el resto de los resultados de la encuesta a
los consumidores y se compararan con las mismas preguntas que se aplicaron a los
colaboradores, con el fin de analizar si las estrategias de mercadeo y ventas concuerdan

con los intereses de los clientes.

El grafico 20 muestra que casi el 80% de los encuestados visitaron la estacion de
servicio debido a que les quedaba cerca cuando la necesitaban. Esta es precisamente una
de las fortalezas que tiene la compaiia, donde en una distancia de 100 kilémetros solo
existen servicentros de Grupo La Palma y los consumidores no tienen otra opcion.
Alrededor del 18% respondié urgencia; se diferencio cercania de urgencia refiriéndose
esta ultima a situaciones adversas para utilizar las instalaciones de la estacion como
servicios sanitarios, restaurantes, o para atender desperfectos mecénicos. Casi el 6% de
los encuestados visitaron el servicentro debido al servicio al cliente, y con un bajo

porcentaje le siguen las razones de oferta de servicios varios y por ultimo precio.

Grafico 20. Encuesta a consumidores - ;Por qué decidio visitar esta estacion de servicio
y no otra?

Fuente: Elaboracion propia
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En la encuesta de colaboradores (grafico 21) se realizé la misma pregunta, pero
enfocada a lo que ellos consideran. El 79% de los colaboradores opina que los
consumidores eligen las estaciones por el servicio al cliente, el 71% por urgencia, y en
tercer lugar la cercania. Es decir, las tres primeras respuestas de los colaboradores fueron
también las tres primeras respuestas de los consumidores, pero en orden inverso. Las
ultimas dos respuestas, oferta de servicios varios y precio, si obtuvieron los mismos

ultimos lugares en ambas encuestas.

En este punto se encuentra una oportunidad de mejora para la estrategia de
mercadeo y ventas debido a que las decisiones de los clientes no estan siendo captadas
por los colaboradores. Una vez que se entiende como los consumidores eligen las
estaciones, se puede disefiar mejor la estrategia. Este aspecto se comentard mas adelante
en el apartado 3.11 de FODA y en el siguiente capitulo donde se presentan diferentes

propuestas.

Grafico 21. Encuesta a colaboradores - ;Cuales son los factores por los que considera
que nos visitan los clientes?
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Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, se pregunt6 tanto a los consumidores como a los colaboradores
(Qué tan importante es que la estacion ofrezca los siguientes servicios?, y se enlistaron
diferentes funciones. Cabe mencionar que el grafico de clientes (grafico 22) muestra mas

servicios que el grafico de los colaboradores (grafico 23) y es porque a los consumidores
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se les dieron mas opciones para elegir. A pesar de esto, para ambos grupos las cuatro
funciones mas importantes son: gasolinera, cambio de llantas, cambio de aceite y tienda
de conveniencia. Los clientes incluyeron otros servicios muy importantes como servicios
sanitarios, repuestos, cajero automatico y estacion de carga eléctrica. Estos ultimos no
fueron contemplados en la encuesta a los colaboradores debido a que no se mencionaron
mucho durante las entrevistas a profundidad con las gerencias. Sin embargo, estos son de

suma importancia para los clientes y por lo tanto también deberian serlo para el Grupo.

Como se menciond en el capitulo anterior, solamente el servicentro de Chacarita
cuenta con cajero, sin embargo, para todas las estaciones el 75% de los consumidores
opinan que este servicio es muy importante. Por otra parte, igualmente para todas las
gasolineras, el 61% de los clientes califico de muy importante la estacion de carga
eléctrica. Este servicio no lo da ninguna estacion del Grupo por las razones expuestas

anteriormente en el apartado 3.5.1.
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Grafico 22. Encuesta a consumidores - ;Qué tan importante es que la estacion ofrezca
los siguientes servicios?

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 23. Encuesta a colaboradores - ;Qué tan importante es que la estacion ofrezca
los siguientes servicios?

Fuente: Elaboracion propia

Aunado a lo anterior, se realizd una pregunta abierta a los consumidores de si
incorporarian algiin otro servicio, y de ser asi, cudl o cudles serian. El 11,3% respondio
gas LP (licuado de petréleo) y el 10,8% desea servicios de mecanica rapida, asi como
mas repuestos, incluyendo para maquinaria pesada. Ademads, algunos clientes de la
estacion de Chacarita desean que se incluya una farmacia. Cabe rescatar que este
servicentro se encuentra ubicado en un pueblo donde la estacion es de los pocos
comercios que hay, y del Grupo es la estacion que mas servicios ofrece: llantera,

lubricentro, tienda de conveniencia, restaurante y cajero.

Por otro lado, se les pidié a los consumidores que evaluaran del uno al tres la
infraestructura de la estacion de servicio en la que se encontraban, asi como el servicio

que se les brindé. De acuerdo con grafico 24, la mayoria califico el servicio como bueno,
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mientras que para la infraestructura la mayoria la calificé como regular. Unicamente el

1% de los encuestados califico como malo tanto el servicio como la infraestructura.

Grafico 24. Encuesta a consumidores - ;Como calificaria la infraestructura y el

servicio?
70% 67%
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40% 38%
32%
30%
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Fuente: Elaboracion propia

Para complementar la previa evaluacion de los clientes, se les realizo la pregunta
abierta ;Qué cree que podria mejorar esta estacion de servicio? Solamente el 29% de los
encuestados dio recomendaciones. La mayoria de las respuestas estuvo relacionada a
mejorar el servicio al cliente enfocdndose en dar un servicio mas rapido en las pistas y
recomendaron tener mas personal en horas pico, ademas de ampliar los horarios de las
llanteras y tiendas de conveniencia e incluso que abran los domingos. Aunado a esto,
clientes de la estacion de Chacarita opinan que el llantero deberia tener un ayudante y un
2% de todos los encuestados mostr6 su deseo de que el Grupo brinde incentivos a los

clientes como por ejemplo regalias o rifas.

Por ultimo, el 71% de los encuestados no dio ninguna recomendacion y muchos
mostraron estar satisfechos con todos los servicios. Esto demuestra que no ha sido en
vano el esfuerzo de la compaiiia por mantener un buen servicio al cliente. En la entrevista
realizada a Gregory Solis mencion6 que a los colaboradores les dan capacitaciones de
atencion al cliente y se preocupan por brindar servicios adicionales que buscan los
consumidores, por ejemplo, cuando es temporada de vacaciones y llegan mas turistas a

la zona, procuran contar con inventario suficiente de productos “zero” o “light”.
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Normalmente no mantienen mucha cantidad porque este tipo de productos se llegan a

vencer pues los habitantes de la zona no los adquieren.

3.10. Gestion del talento humano

El gerente Ricardo Solis Fallas reconoce que la gestion del talento humano es un
area que tiene muchos aspectos en los cuales necesita desarrollarse mas, empezando por
contar con una persona especializada en recursos humanos que integre este equipo y
pueda dar soporte a necesidades latentes como la estandarizacion de procesos,

mejoramiento de seleccion de personal y el desarrollo de un plan de capacitaciones.

Don Ricardo define que el departamento debe estar conformado por lideres
positivos orientados hacia una cultura de servicio al cliente y un alto compromiso con la
compaiiia que permita la promocion interna de los objetivos y valores organizacionales
para que sus colaboradores los reconozcan y de esta manera orienten sus metas con base

en estos.

También, que les permita socializar con los colaboradores la preocupacion que
tiene la empresa por brindar oportunidades de crecimiento y mejora continua. La
comunicacion desde el equipo de gestion de talento humano hacia ellos se maneja en su

mayoria por medio de “grupos de WhatsApp”.

3.10.1. Estudio de los perfiles de puestos

La organizacion demuestra un alto interés por elaborar un manual de puestos que
defina claramente cada uno de ellos. Esto permitiria tener un punto de inicio definido

para trabajar en planes de desarrollo segun los puestos de trabajo.

En la encuesta aplicada a los colaboradores, podemos identificar 6 categorias de
puestos de trabajo: administrativo, chofer, encargado (a) de tienda de conveniencia,

llantero (a), mantenimiento y pistero (a).
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Grafico 25. Encuesta a colaboradores - ;Cudl es su puesto de trabajo?

Fuente: Elaboracion propia

De los 57 colaboradores que respondieron la encuesta, 54 afirman que tienen
claras las funciones de su puesto de trabajo, sin embargo, también se les preguntd si
consideran que las mismas se podrian optimizar y en el siguiente grafico se puede apreciar

la respuesta de acuerdo con su puesto de trabajo.

155



Grafico 26. Encuesta a colaboradores - ;Las funciones que desempeia en su puesto de
trabajo se pueden optimizar?

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que la mayoria responde que sus funciones si se pueden
optimizar y entre las que resaltan estan: desarrollar proactividad, mejorar los tiempos de
atencion al cliente, reestructurar los horarios de trabajo, digitalizar procesos, incorporar
mas personal para una adecuada distribucién de funciones que permita elevar la

productividad, recibir capacitaciones y la incorporacion de mas herramientas de trabajo.

3.10.2. Revision de los procesos de reclutamiento y seleccion

Cada proceso de reclutamiento y seleccion de personal representa un aprendizaje
enriquecedor para la gerencia, dado que experimentan con diferentes alternativas de

reclutamiento. Don Ricardo lo define como un procedimiento “mas espontaneo”.
El reclutamiento externo para puestos operativos consiste en:
1. Publicacion: publicar la posicion en redes sociales.

2. Pre - filtro: revisar curriculums o enviar una encuesta a todos los aplicantes
preguntando por disponibilidad, nivel de escolaridad y su interés por el

puesto.
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3. Entrevista: 2 o 3 personas del equipo de recursos humanos entrevistan y
realizan preguntas aleatorias de acuerdo con las necesidades y
responsabilidades de cada puesto. Esto no lo aplican en la estacion de
servicio de Golfito debido a que se encuentra muy lejos de las otras
estaciones, por lo que quisieran aumentar su equipo de trabajo y tener al
menos dos personas capacitadas en Golfito que puedan llevar a cabo las
entrevistas. Han identificado que el personal contratado que no es

entrevistado antes presenta mas problemas de desempefio.

4. Seleccion de candidatos: se le informa a los candidatos seleccionados la

continuidad de su proceso y se notifica a los no seleccionados.

5. Prueba practica y proceso de induccion: los puestos operativos deben
completar 2 o 3 dias de practica. Durante este periodo se le entregan todas
las disposiciones generales para poder desempefiar su rol. Se les da un
manual, informacion bésica de lo que van a desempeiar, y se les asignan
compafieros(as) de mas experiencia para que les den acompafiamiento. La
parte administrativa les ensefa temas de seguridad y tecnologia para que

se desempefien sin riesgo.

El sefior Ricardo explica que siempre se le da prioridad al reclutamiento interno
para los puestos mas altos o administrativos y publican la posiciéon internamente para

recibir las solicitudes de todos los aplicantes que se encuentren interesados.

El reclutamiento externo se aplica principalmente para los puestos operativos mas
basicos (de primera linea) y este lo define como un proceso mas complejo y que requiere
de mucha atencion al detalle para no cometer errores, ni comprometer la experiencia del

candidato (a).

Para los puestos operativos no han considerado necesario definir los
requerimientos debido a que los consideran bastante generales al momento de publicar
una posicion. Ahora, para los puestos administrativos si consideran importante tener esta
descripcion de los puestos clara al momento de iniciar el proceso de reclutamiento, sin
embargo, casi todos estos puestos se ocupan por personas que ya trabajan para el Grupo
y aspiran a una promocion. Debido a esto, las caracteristicas del puesto son facilmente

identificadas por esas personas que ya conocen mds a fondo la manera en que operan
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diferentes areas y roles dentro de la organizacidon, por lo que la empresa no ha
experimentado una fuerte necesidad que los lleve a trabajar en publicar los requisitos de

las posiciones ni contar con un manual de puestos.

A pesar de lo descrito anteriormente, Don Ricardo recalca que quieren elaborar
los perfiles de puestos y mejorar su proceso de reclutamiento para tener la capacidad de

identificar de manera mas 4gil las capacidades de sus colaboradores.

3.10.3. Diagnostico de las necesidades de capacitacion

Actualmente la organizacion no cuenta con un programa formal de
capacitaciones. De acuerdo con lo que expone Don Ricardo, se capacita por necesidad,
por ejemplo, capacitaciones de riesgos laborales, requerimientos que exige el MINAE,
entrenamientos por parte de proveedores para el uso de equipos especializados, entre

otras.

Sin embargo, la gerencia reconoce que es altamente importante la capacitacion y
formacion de personal, ademas de la medicion de su efectividad; esto con el objetivo de

tener equipos mas preparados, eficientes y motivados.

Ahora, a los colaboradores se les consulto si han recibido capacitaciones, a lo cual
54 personas de las 57 encuestadas respondieron de manera afirmativa. Entre las
capacitaciones que destacan se encuentran: manipulacion de extintores para la atencion
de una emergencia, servicio al cliente, riesgos en el lugar de trabajo, salud ocupacional,
protocolos para el buen manejo de equipos y productos especializados como aceites,

llantas, baterias, maquinas dispensadoras de combustible, productos de limpieza, etc.

Aunado a esto, se consultd a los colaboradores si consideran que las
capacitaciones que han tenido que completar han sido de utilidad para su puesto de

trabajo, respuesta que se puede observar en el grafico 27.
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Grafico 27. Encuesta a colaboradores - ;Las capacitaciones han sido de utilidad para su
puesto de trabajo?

Fuente: Elaboracion propia

La mayoria de los colaboradores considera que las capacitaciones han sido de
utilidad para el desempeio de sus puestos de trabajo. También, el 48% de ellos demuestra

un interés por recibirlas de manera trimestral, como se detalla en el siguiente grafico.
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Grafico 28. Encuesta a colaboradores - ;Con qué frecuencia le gustaria recibir
capacitaciones?

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, se les consulta a los colaboradores qué tipo de capacitaciones les

gustaria recibir, enfocadas en:

A. Crecimiento horizontal: que le permita crecer académica y personalmente

en su puesto actual.

B. Crecimiento vertical: que le brinde la oportunidad de adquirir los
conocimientos necesarios para ascender a un puesto mas alto dentro de la

compafiia.

En el grafico 29 se puede apreciar que el 46% se encuentra interesado en

capacitaciones horizontales, 24% en verticales y el 30% en ambos.
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Grafico 29. Encuesta a colaboradores - ;Qué tipo de capacitaciones le gustaria recibir?

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, en el siguiente grafico se muestran los intereses desglosados por sus
puestos de trabajo. Los encargados (as) de tienda de conveniencia y mantenimiento son
quienes en su mayoria buscan capacitaciones horizontales. Los puestos de
administrativo, llantero (a) y pistero (a) se dividen casi equitativamente entre ambos

tipos de capacitacion y el chofer se inclina por la capacitacion vertical.
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Grafico 30. Encuesta a colaboradores - ;Qué tipo de capacitaciones le gustaria recibir?
[Segtn puesto de trabajo]

Fuente: Elaboracion propia

3.10.4. Determinar las necesidades de evaluacion del desempefio

Grupo La Palma no tiene un plan de evaluacion del desempefio definido para
cubrir las necesidades de toda la organizacion. El sefor Ricardo explica que la estrategia
que utilizan actualmente se denomina “vendedor del mes”, la cual estd a cargo del
departamento de recursos humanos y los administradores de cada estacion; se basa
principalmente en el rendimiento y cumplimiento de la meta de ventas que tiene cada
estacion de servicio. Este proceso, ademas del alcance en ventas, evaltia criterios
importantes como el trabajo en equipo, la presentacion personal, la puntualidad y el
compromiso. La persona encargada de llevar a cabo el proceso es el administrador (a) de
cada estacion e implica que los colaboradores se evaltien entre si y al mismo
administrador. Al final, este Gltimo es quien recopila las evaluaciones, determina el
resultado para cada colaborador y se los comunica, ademas informa al departamento de

recursos humanos para que este le dé seguimiento.

Esta estrategia de “vendedor del mes”, para que mejore su efectividad, requiere
de capacitacion, comunicacion y acompafiamiento cercano que le permita a cada
colaborador entender a detalle el objetivo de esta, reforzar la confidencialidad y el paso
a paso que permite completar una evaluacion con informacion transparente para que cada

persona pueda obtener un resultado lo mas cercano a la realidad de su desempefio. Don
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Ricardo indica, que actualmente, muchos colaboradores no entienden el como deben
desarrollar este proceso adecuadamente, por lo que se compromete la veracidad de la

informacion obtenida.
También, de acuerdo con lo explicado por Don Ricardo, es necesario lo siguiente.

e Definir un plan de accion de acuerdo con los resultados obtenidos en las
evaluaciones, ya sea un plan de mejora del desempefio o un plan que
permita al colaborador mantenerse motivado, continuar entregando
resultados positivos y establecer metas que le permitan crecer e ir
excediendo expectativas. De momento, lo que han buscado implementar
son conversaciones cara a cara con los colaboradores que necesitan
mejorar su desempefio, creando un espacio empatico que les permita tener
claro que la empresa tiene la intencion de brindarles acompafiamiento y

ayudarles a cumplir con sus responsabilidades y metas organizacionales.

e Desarrollar procesos de evaluacion para todos los roles y no solo para

quienes pueden ser medidos por las ventas.

De acuerdo con la encuesta aplicada a los colaboradores, se puede observar en el
grafico 31 que al 60% se le han aplicado evaluaciones del desempefio, mientras que al

40% restante no.

163



Grafico 31. ;Le han aplicado evaluaciones sobre el desempefio de su trabajo?

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, el siguiente grafico permite identificar por puestos de trabajo si los
colaboradores han completado evaluaciones. Se puede observar cémo los puestos de
administrativo y de mantenimiento son los que presentan menor cantidad de poblacion

que ha completado evaluaciones del desempefio.
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Grafico 32. ;Le han aplicado evaluaciones sobre el desempefio de su trabajo? [Segun
puesto de trabajo]

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, los colaboradores indican que usualmente sus evaluaciones del
desempefio han sido comunicadas por escrito y personalmente. También, cuando se les
consult6 por medio de encuesta ;De qué forma se le podrian aplicar futuras evaluaciones
del desempefio?, comentaron diferentes alternativas sobre los criterios a evaluar como:
las metas establecidas, evaluaciones de clientes, las proyecciones de ventas, trabajo en
equipo, realizar encuestas a colaboradores y clientes, aprovechar los recursos digitales,
observacion y supervision de su desempefio durante un dia comun de trabajo, simulacros,

clientes incognitos, retroalimentacion de sus companeros de trabajo y evaluacion directa.

3.11. Analisis de la estrategia de inversion social

Grupo La Palma opera en una zona rural de poca poblacion donde predomina la
agricultura, actividad que genera trabajo de campo de baja remuneracion econémica. De
acuerdo con Melany Solis, la poblacion de la zona sur suele tener las siguientes

caracteristicas.

e Tener baja escolaridad, un pensamiento conformista, sin muchas

aspiraciones y poco emprendedor.
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e Hay pocos perfiles de formacion universitaria, la mayoria de estas

personas migran al GAM (Gran Area Metropolitana).
e Se mantiene un ambiente familiar de “pueblo”.

e Econdmicamente, la poblacion ronda la clase media-baja pero también se

observa que la zona cuenta con la presencia de extranjeros de clase alta.

La sefiora Melany también sefiala que, como organizacion, quisieran ver a la zona
prosperar y desarrollarse, de manera que los residentes puedan contar con ingresos

econémicos mas altos, y menciona “si el pueblo estd bien, eso nos brinda mas

estabilidad”.

El Grupo ha mantenido la costumbre de destinar recursos a diferentes causas. Es
usual que los habitantes del pueblo sean quienes lleguen a proponerles proyectos, por
ejemplo, han patrocinado equipos de ciclismo y aportan a actividades navidefias
desarrolladas en la zona. También, brindaron apoyo para enfrentar la afectacion
provocada por el huracan Otto al donar bidones de agua, leche, ropa y organizar colectas.
Ofrecieron apoyo para la reconstruccion del puerto de Ciudad Cortés y dieron un

patrocinio para las actividades organizadas alrededor del dia del turismo.

Sin embargo, estas acciones han sido andnimas, sin registro y actualmente estan
buscando que las diferentes iniciativas de inversion social de las que forman parte sean

identificadas por la poblacién como un aporte de valor de parte de la empresa.

Han participado en campafas que ayudan a concientizar a la poblacion sobre el
cancer de mama y prostata, para lo cual contrataron la realizaciéon de camisetas
distintivas, lo cual ayudo a que la poblacion identificara el compromiso de la organizacioén

con €sas causas.

Aunado a esto, en la encuesta a los colaboradores estas dos campafias son las que
predominan como las acciones de inversion social que mayormente identifican como
iniciativas de las que participa la organizacion. También, mencionan las actividades

navidefias, apoyo a nifios de la zona, escuelas y grupos de ciclismo.

Los colaboradores proponen que la empresa pudiera participar en iniciativas que
fomenten la diversidad, cultura, proteccion de la nifiez, apoyo a personas con

discapacidad, bienestar y salud; como por ejemplo, involucrarse con la campana de no
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fumado, prevenir a la poblacién sobre el consumo de drogas y alcohol e incentivar el
deporte. En general, varios colaboradores indican que esperan que el Grupo aporte en

todas las actividades sociales que sean posibles y aporten a la comunidad.

La organizacion también se ha preocupado por el bienestar de sus colaboradores
y empatizan con las diferentes situaciones socioecondmicas a las que ellos se puedan
enfrentar. De acuerdo con la sefiora Melany, entre las iniciativas que han fomentado para
solidarizarse con sus colaboradores, estan: apoyo econdémico para gastos finebres cuando
un colaborador enfrenta el fallecimiento de un familiar, la oportunidad para que adquieran

productos a pagos y la posibilidad de brindar adelantos de aguinaldo.

El Grupo busca que el colaborador identifique estas acciones y los beneficios que
les ofrecen para que valoren a la empresa y tengan un sentido de pertenencia, por lo que
quisieran disefiar un mejor plan de socializacion de los beneficios, ademas de fomentar
espacios seguros en los que los colaboradores puedan acercarse a la administracién

cuando requieran apoyo de esta.

Finalmente, Melany Solis comenta que la organizacion desea desarrollar una
estrategia de inversion social que les permita establecer un presupuesto para retribuir a la
comunidad y que estos esfuerzos sean percibidos por la poblacién como algo positivo,
que ayude a dimensionar el valor que representa la operacion del Grupo en la zona, pues
ademads de generar empleo, se preocupa por invertir en iniciativas de caracter social y ser
un aliado para la prosperidad de la region. Esto les permitira posicionarse atin mas en el
mercado, mejorando su imagen y fomentando la lealtad y motivacion de sus

colaboradores por ser parte de una organizacion con estos objetivos.

3.12. Estrategias ambientales

De acuerdo con la gerente Priscilla Solis, Grupo La Palma busca ser una
organizacion consciente de su huella ambiental al ser una compania que vende productos
altamente contaminantes. Por esto consideran importante incluir buenas practicas
ambientales como parte de su estrategia de negocio que les permita posicionarse como

una empresa que se preocupa por devolverle al ambiente de manera positiva.
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3.12.1. Analisis de las practicas ambientales

La empresa ha recurrido a destinar recursos econémicos a causas en pro del
ambiente sin un plan bien disefiado, sin embargo, son acciones que han logrado replicar

en todas las estaciones de servicio.

De acuerdo con la encuesta a los colaboradores, las practicas ambientales que
principalmente identifican que se han implementado son el reciclaje y el manejo de
desechos. Algunas otras que se mencionan son el cuidado y limpieza de zonas verdes,
uso de productos amigables con el ambiente, ahorro de agua potable y limpieza de los

océanos.

A partir de la pandemia por COVID-19, se puso en pausa el proyecto de
desarrollar una estrategia ambiental debido a que el enfoque ha estado principalmente en
mantener la estabilidad del negocio. Dofia Priscilla explica que las certificaciones
ambientales implican mucho trabajo y recursos, pero que si tienen planes a futuro para
retomar las iniciativas que les permitan alcanzar las metas que se proponen para disminuir

su huella ambiental.

Actualmente, mantienen las practicas de reciclaje con las municipalidades (de
todo tipo, incluyendo aceites quemados), el manejo de desechos y el uso de algunos

productos que son amigables con el ambiente.

3.12.2. Valorar la cultura ambiental de la empresa

Para el Grupo es importante incentivar una cultura ambiental en la organizacion
y en la zona en la que operan, por lo que se esfuerzan por socializar con todos sus
colaboradores las acciones en las que participan. De acuerdo con la sefiora Priscilla, se
publican fotos internamente y en redes sociales, se piden voluntarios para participar de
las iniciativas ambientales y el reciclaje es algo que establecen como mandatorio en todas
las estaciones de servicio. Dofa Priscilla menciona “hay que ser radicales con esto,

estamos creando una cultura ambiental en la empresa y el pueblo”.

De acuerdo con los resultados de la encuesta a los colaboradores, el 96% indica
que participa de las iniciativas ambientales en su trabajo y el 92% afirma practicar

acciones ambientales en sus casas con sus familias, por lo que con base en estos resultados
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se puede observar que los esfuerzos de la organizacion si tienen un alto impacto en la

cultura y conciencia ambiental de sus colaboradores.

Aunado a lo anterior, ademas de mantener las practicas que ya se tienen, los
colaboradores proponen que la empresa también podria fomentar charlas ambientales a

colaboradores y clientes, incorporar estaciones de carga eléctrica y reforestar.

3.13. FODA

Se procedera a sintetizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
con el andlisis FODA para la organizacion de Grupo La Palma. Esta herramienta es muy
utilizada para la creacion de planes estratégicos como base de un andlisis interno y

externo.

Para la realizacion del andlisis FODA, se recopila informacion obtenida de las
entrevistas a profundidad, encuestas, benchmarking, andlisis del modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porter, entre otros. Las encuestas permiten identificar elementos clave
con base en las respuestas de los colaboradores: ;Qué podria mejorar Grupo La Palma?,
(Como podria mejorar el punto de venta en el que usted trabaja?; y hacia los clientes con

la pregunta ;Qué cree que podria mejorar esta estacion de servicio?

A continuacion, se detallardn las caracteristicas internas y externas de la

organizacion divididas por fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Figura 15. Andlisis FODA para Grupo La Palma

-Alto poder de negociacion con los |-El Grupo no da tanta importancia a
proveedores de productos diferentes al | servicios como servicios sanitarios,
combustible. Tienen relaciones so6lidas a | repuestos y cajeros automaticos, pero para
largo plazo con los suplidores, con buenas | los consumidores son muy importantes.
alianzas y precios en los productos.
-Horarios limitados que no satisfacen las

-Un grupo de estaciones de servicio | necesidades de los clientes.
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transmite mucha conflanza a los

consumidores.

-Oferta de productos y servicios de calidad

adicionales al expendio de combustibles.
-Consciencia de sus areas de mejora.
-Conocimiento de la zona y poblacion en
la que operan.

-Cultura organizacional de “familia”.

-Valores intrinsecos en colaboradores.
-Poca competencia.

-Adecuados sistemas de informacion.

actividades de

-Entusiasmo en

responsabilidad social realizadas.

-Consciencia de la existencia de su huella

ambiental.

-Cultura ambiental bien posicionada entre

los colaboradores.

-Afluencia de turismo por estar ubicados
en zona con foco en la preservacion de

flora y fauna.

-Poca comunicacién interna presencial

con los colaboradores.

- No hay una estrategia intencional para

definir una cultura organizacional
-El equipo de recursos humanos carece de

procesos definidos.

-Falta de mediciones del desempefio de las

distintas unidades productivas.

-No existe definicion de roles y sus

responsabilidades

-No existen planes claros de mejora del

desempefio

-No poseen un programa de capacitacion a

colaboradores

-Las iniciativas de inversion social no
llevan una estrategia que las respalde y

retornen la inversion.

-Las iniciativas de inversion ambientales
no llevan una estrategia que las respalde y

retornen la inversion.
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Existe demanda de gas licuado de petroleo
(LP). Actualmente en ningun servicentro

de la zona sur se ofrece este producto.

-Posible proyecto del Gobierno para

detectar contrabando de combustible.

- Ubicacidén cercana a zonas turisticas
como el Depdsito Libre de Golfito y el

Parque Nacional Corcovado.

-Son un punto de venta estratégico para

desarrollar  actividades de negocio

adicionales.

-Precio del combustible fijado por

ARESEP no da margen de negociacion.

-Competidores actuales que son la
estacion nueva y moderna en la marina de
Golfito y una competencia mas indirecta
que es la estacion en Rio Claro, a 25km de

Golfito y a 30km de Chacarita.

-Entrada potencial de nuevos

competidores.

-Contrabando de combustible en la

frontera con Panama.

-Factores externos impactan en gran
medida el negocio, como la pandemia o
cambios  climdticos que provocan
inundaciones, derrumbes y cierres de

carreteras.

-Zonas de riesgo cerca de las ubicaciones

del Grupo.
-Zona con baja escolaridad.

-Auge en carros eléctricos y normativa

desfavorable para ofrecer carga eléctrica.

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo IV: Propuesta del plan estratégico basado en el modelo de

Triple Utilidad

En este cuarto capitulo se presenta la propuesta de un plan estratégico basado en
el modelo de Triple Utilidad para la empresa Grupo La Palma, todo basado en el estudio

de la situacion actual planteado en el capitulo tres.

La estrategia por definir contempla un modelo de negocio orientado en tres
pilares: econdmico, social y ambiental. Todas las propuestas consideran como parte de
sus objetivos el cumplimiento de las metas organizacionales en los ejes mencionados,
existiendo una conexion importante entre el negocio y la sostenibilidad, a base de un plan

de Triple Utilidad.
4.1. Objetivo de la propuesta

Definir estrategias basadas en el modelo de Triple Utilidad para las estaciones de
servicio de Grupo La Palma, que contribuyan a impulsar la competitividad de la empresa,

aumentar su impacto social y mejorar sus practicas para cuidar el medio ambiente.

El plan procura satisfacer necesidades del negocio y de los diferentes grupos de
interés de Grupo La Palma estableciendo objetivos claros construidos a base de acciones

a corto y mediano plazo que serdn el soporte para el area directiva.
4.2. Estrategia empresarial

Para la estrategia empresarial se determina un proceso de desarrollo
organizacional alineado al modelo de Triple Utilidad que permita alcanzar la

transformacion de la cultura y filosofia empresarial.

4.2.1. Filosofia empresarial

Estrategia: Redefinir vision, mision, proposito y valores de manera que

entrelazan los enfoques social, ambiental y econdmico en la cultura organizacional.

Propuesta:
Propésito:
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““ ] »
Impulsamos el camino”.

Misidn:

“Satisfacer las necesidades de los consumidores de fuentes de energia para automotores,

brindando servicios complementarios y ofreciendo los mejores productos con el fin de

impulsar el desarrollo de Costa Rica en armonia con el ambiente”.

Vision:

“Ser la cadena de servicentros en Costa Rica reconocida por impactar positivamente a

la comunidad, contribuir al medio ambiente y proveer soluciones al viajero en su

camino”.

Valores organizacionales:

Para definir los valores, se consideran los comportamientos que los acompafnan, ademas

de asegurar que sean observables y medibles.

e Actuamos con respeto: Fomentamos el respeto hacia los demés y la no

discriminacion.
Comportamientos:
o Todos merecemos respeto.
o Buscamos una comunicaciéon clara y concisa de forma que pueda
transmitir adecuadamente los mensajes.
o Buscamos la confrontacion constructiva cuando no estoy de acuerdo con
mi equipo.
o Respetamos nuestra sociedad y el medio ambiente.
e Somos integros: Asumimos buenas intenciones y engrandecemos la

transparencia e integridad.

Comportamientos:
o No se miente, ni se oculta informacién a otros miembros del equipo.
o Tenemos una actitud de “si lo puedo hacer”.
o Defino y cumplo los compromisos claros que establezco con mis
compaferos.
o Somos conscientes de nuestra huella ambiental y social y nos
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comprometemos a disminuirlas

e Colaboramos con pasion: Somos mas poderosos si trabajamos juntos y

colaboramos con nuestra sociedad y medio ambiente.

Comportamientos:

o

Disponemos de tiempo para ayudar, guiar y compartir conocimientos con
mis compaiieros de equipo cuando lo necesitan.

Fomentamos la capacidad de recibir retroalimentacion de forma positiva.
Se trabaja como equipo y no como contribuidores individuales.
Buscamos impactar a la sociedad por medio de las operaciones de
negocio.

Contribuimos al cuidado del medio ambiente.

o Impulsamos la excelencia: Siempre tratamos de sobresalir al buscar la mejora

continua.
Comportamientos:
o Capacidad y habilidad para exceder expectativas
o Existe apertura para aprender y aplicar nuevos conocimientos Yy
habilidades
o Impulsar la innovacion a través del conocimiento y la pasion
o Superar retos técnicos que van mas alld de nuestras éareas de
especializacion
o Agrega valor al negocio con sus logros.
o Evidencia crecimiento a lo largo del tiempo con base a evaluaciones

establecidas

e Entregamos calidad: Nos dedicamos a entregar la maxima calidad a nuestros

consumidores y grupos de interés.

Comportamientos:

o

o

Oftrecer productos y servicios de alta calidad
Buscamos anticipar futuras necesidades para poder cubrirlas.
Entrenamos para dar seguridad a los colaboradores.

Nos entregamos a nuestras comunidades generando un impacto positivo.
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4.2.2. Estructura organizacional

La estrategia organizacional que se plantea tiene como objetivo establecer una
distribucion formal de los colaboradores. Tomando en cuenta que, con el paso del tiempo,

esta estructura puede incrementarse y adaptarse segun la necesidad del negocio.

Estrategia: Construir una estructura organizacional por 4area para la
estandarizacion y especializacion de procesos, de manera que facilite la optimizacion de

rutinas y resultados.

Propuesta 1: La departamentalizacion compartida entre todas las gasolineras
permitird una especializacion mas alta al profundizar en las tareas que se ejecutan por
area, y la cadena de mando estard definida por un gerente como responsable de cada una.
También, se asignaran lideres que faciliten la comunicacion y enfoque especializado. La
amplitud de control que tendria cada lider variaria, seglin el tamafio de los equipos. Los

gerentes y lideres deberan procurar tener presencia en las distintas estaciones de servicio.

La toma de decisiones de la organizacion se continua centralizando en el equipo
gerencial, sin embargo, esta estrategia permite descentralizar los procesos y ampliar el
control al apoyarse en personal capacitado y responsable, por medio de los lideres

asignados a cada area.

La estrategia estd conformada por una estructura principal de cinco gerentes y un

coordinador, cada uno gerenciando una o mas areas, como se observa en la figura 16.
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Figura 16. Propuesta de estructura organizacional por areas para Grupo La Palma

=  GerentedeOperaciones [ ACTIS LT de SR Lider de pisteros “
de servicio

Especialista RRHHy salud
ocupacional

Gerente de RRHH, socialy
ambiental
Especialistaimpacto social y
ambiental

Especialistade inventariosy
proveedores

Gerente General

— Gerente de Compras Lider devendedores Vendedoresd_etle_ndasde
conveniencia

Transportistas

— Gerente de Mercadeo — Agencia de Mercadeo

miCoordinador de otros negociog Lider lubricentros Equipode lubricentros

Fuente: Elaboracion propia

Gerencia de operaciones:

Responsable de la correcta operacion de todas las estaciones de servicio,
especificamente de las estaciones para dispensar combustible o més conocidas como
pistas. En el capitulo tres se evidencid que cada gerente es lider de una o mas estaciones,
lo cual hace que el servicio en pista sea diferente entre un punto y otro, por lo que esta
estructura permitird estandarizar procesos y mantener la calidad de servicio al cliente en
todas las estaciones de servicio. Considerando que son seis estaciones de servicio, se
implementara el programa de lider de dreas, el cual se explica mas adelante en este mismo
capitulo, quienes, junto con el administrador de la estacion, seran las personas de

confianza y soporte.
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Gerencia de recursos humanos, ambiental vy social:

Esta 4rea debe trabajar y potenciar sus oportunidades de mejora para la
estandarizacion y calidad de los procesos de recursos humanos y salud ocupacional. En
la seccion 4.6 del presente capitulo, se plantean estrategias para definir los perfiles de
puestos, mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion, construir un programa de

capacitaciones y un proceso de evaluacion del desempefio.

Ademas, se define que inicialmente este equipo sea responsable y principal motor
de los proyectos de impacto social y ambiental para toda la empresa, de manera que pueda
impulsar estés iniciativas y evaluar su retorno. De acuerdo con el desarrollo y crecimiento
que evidencien los enfoques ambiental y social, la organizacion debera analizar la

incorporacion de roles especificos que dirijan estos esfuerzos para Grupo La Palma.

Gerencia de finanzas vy tecnologias de la informacion (TI):

Esta area, previamente denominada “contabilidad”, la describen en capitulos
anteriores como la que ha atraido mas personal con formaciéon académica y aseguran que
tener areas de mejora para ser mas eficientes. Por esto, como primer paso, la vision del
area debe evolucionar a un area robusta de finanzas que se enfoque en andlisis para
busqueda de oportunidades de ahorro y/o venta, optimizacion de rutinas, automatizacion
de reportes, definicion de presupuesto anual total de la compania, definicion y
seguimiento de indicadores financieros con regularidad y visibilidad correcta, entre otras
funciones; y no solo abarcar las cuentas contables. Por otro lado, esta gerencia también

se encargard del area de tecnologias de la informacion, como lo manejan actualmente.

Gerencia de compras:

La empresa posee dos grandes frentes de negocio dependientes de sus
proveedores: el abastecimiento de combustibles y las tiendas de conveniencia; por esta
razon, se debe crear un departamento de compras optimizado y automatizado. Esta area
es responsable de asegurar los productos necesarios para la venta, definir procesos,
criterios y negociaciones para las compras, buscar oportunidades de ahorro, entre otras

funciones relevantes.
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El 4rea busca también optimizar el manejo de proveedores e inventarios,
permitiéndole a la organizacion identificar oportunidades de negocio y una mejor
administracion de las tiendas de conveniencia, teniendo en cuenta que estas son uno de
los pilares de la empresa donde el control de procesos puede ser mas eficiente. El gerente
de compras liderara el personal de manejo de inventarios y proveedores, los de las tiendas
de conveniencia y los transportistas (o choferes, como fueron llamados en la encuesta del

capitulo anterior).

Gerencia de mercadeo:

Esta area se incorpora en el afio 2022 y se encarga de crear planes para apoyar el
impulso de las ventas por medio de campafias publicitarias, activaciones, promociones,
entre otras. Esto requiere una amplia comunicacién y trabajo en equipo con todas las
areas de la empresa. Esta gerencia, ademas, se encarga de la contratacion de una agencia
externa de mercadeo y actiia como el responsable del monitoreo y control del desempefio

de tareas y ejecucion de proyectos solicitados.

Coordinacidén de otros negocios:

Actualmente el servicio de lubricentros es dirigido por el administrador de cada
estacion de servicio, sin embargo, la propuesta establece que la supervision y direccion
general, recaiga en el area de coordinacidon de otros negocios para buscar una
estandarizacion de procesos y aseguramiento de la calidad de servicio al cliente en todas
las estaciones de servicio. El encargado de esta area lideraré al personal asignado en los
lubricentros y se podré apoyar en la gerencia de operaciones para gestionar un trabajo en
conjunto de supervision. Los negocios adicionales, traen oportunidades que impulsan
factores diferenciadores para la oferta a clientes y consumidores, por lo que su mercadeo

se debe potenciar.

Es necesario tomar en cuenta que a futuro existird la necesidad de contratar
nuevos puestos conforme se establezca la estrategia de negocio basada en el modelo de

Triple Utilidad, lo cual permite que la estructura organizacional contintie evolucionando.

Como se mencion6 anteriormente, el area de recursos humanos sera responsable

del monitoreo y control de la introduccién e involucramiento de las iniciativas sociales y
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ambientales, sin embargo, se debe contemplar la inclusion de una persona adicional para

trabajar en los pilares mencionados en un mediano y largo plazo.

Propuesta 2: Crear una guia de puestos de trabajo, contemplando los principios
y valores organizacionales, con el objetivo de alcanzar un alto aprovechamiento del
trabajo que realiza cada colaborador, al poder ordenar las normas, tareas y procedimientos

que debe ejecutar.

Actualmente, Grupo La Palma no cuenta con un manual descriptivo de los puestos
de trabajo, sin embargo, la gerencia quiere dedicar recursos a su elaboracion con la
intencion de optimizar varios procesos que requieren tener claridad sobre las funciones,
responsabilidades y perfiles para el eficaz desempefio de los diversos roles, lo cual, de

momento no han podido disenar.

Ademas, la mayoria de los colaboradores indican que las funciones de sus puestos
se podrian optimizar, para lo cual es importante contar con guia que sefiale el por qué

deben seguir ciertos procesos y con cudles recursos cuentan.

El desarrollo de este manual apoya, la amplia comprension de la estructura

organizacional y el rol e importancia que cumple cada colaborador en ella.

Definir el perfil de los puestos:

Se deben desglosar los componentes de los perfiles de trabajo para lograr construir
una guia que oriente el proceso de reclutamiento y seleccion, y el alcance de los resultados
deseados. Se debe reforzar que todos los puestos deben velar por el cumplimiento de los
objetivos, principios y valores organizacionales que se alinean a los tres ejes de la triple

utilidad.

Los elementos que se deben definir para cada puesto son los siguientes (ver Anexo

5 - Ejemplo de guia para definir el perfil de un puesto).

e Nombre del puesto.
e Areao departamento al que pertenece.
o Descripcion general: aclarar el propdsito que tiene esa posicion en la

organizacion.
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e Entorno en el que se desenvuelve: definir la cultura organizacional y sus
objetivos, ademas de puntualizar las personas o roles con los que se relaciona.

e Funciones y responsabilidades: especificar las funciones que debe desempeiiar,
ademas de las responsabilidades con las que debe cumplir.

e Perfil buscado: sefalar los conocimientos, habilidades técnicas y blandas que
son necesarias para alinearse a lo descrito en la descripcion general (funciones y
responsabilidades) para de esta manera cumplir con el propdsito.

e Propuesta de valor para el colaborador: definir los elementos de valor para el
grupo de interés. Responder a la pregunta ;Qué se le ofrece a un potencial

candidato (a)?

Elaborar la guia de puestos de trabajo:

Una vez definidos todos los elementos descritos para cada puesto identificado, se
desarrolla una guia que los compila, para referencia de todas las partes que lo deben

consultar en sus procesos diarios.

La version de trabajo (editable) de esta guia, se mantendrd en un documento
colaborativo de Google Works-pace al que tengan acceso las personas que pueden o
deben modificarlo, y una vez completo, se descarga en version documento pdf para
compartir con la organizacion. Es importante, archivar cada version anual para mantener

el histdrico.

Comunicar y compartir a toda la organizacion:

La guia de puestos busca promover la transparencia, por lo que debe ser publica
y accesible a todos los colaboradores. Debe mantenerse actualizada la informacién que
en la misma se compila, por lo que se debe realizar como minimo una revision y

actualizacion anual.

Propuesta 3: Estructurar tres programas que permitan desarrollar puestos capaces
de brindar cobertura en caso de la ausencia temporal de otro puesto y que a su vez cuenten
con un programa de desarrollo que permita el crecimiento, incentivar la motivacion e

impulsar el compromiso de los colaboradores con la empresa (ver seccion 4.6.2).

1. Lider de pisteros / lider de lubricentros / lider de vendedores:
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El objetivo de este programa es crear una posicion aspiracional sin necesidad de
incrementar la cantidad de colaboradores. A su vez, estas posiciones funcionardn como
principal soporte para el gerente que lidere el area respectiva, incluyendo su plan de

desarrollo profesional.

2. Programa de pasantias:

Un programa de pasantias permitird incorporar personas con cierto grado de
formacion académica a la empresa por un tiempo determinado, ya sea porque necesitan
una practica profesional por su colegio técnico o por su carrera universitaria, a un costo
nulo o bajo. De esta forma, personas con una vision externa que estan trazando un camino
de aprendizaje, pueden apoyar a las areas administrativas en la implementacion de
procesos nuevos, documentacion y mejoras a la empresa bajo la guia directa de la

gerencia.

Adicionalmente, este programa brinda la oportunidad de considerar a los
pasantes, como talento potencial que la empresa podria conservar por medio de una

contratacion al finalizar su pasantia.

Propuesta 4: Definir y planificar un presupuesto dedicado a la revision mensual
para la optimizaciéon de la estructura organizacional cuando sea necesario. Deben
considerarse factores como: aumentos salariales, nuevas posiciones, programas de

capacitacion y desarrollo, prevision de vacaciones, cesantias, aguinaldos, entre otros.

A continuacidn, se explican los componentes a considerar en el presupuesto:

e Institucional: comunicacidon interna, estrategia ambiental, estrategia social,
eventos internos y suscripciones.

o Gente: materiales de trabajo, uniformes, reclutamiento, entrenamientos y
reconocimientos.

e Compensacion: beneficios de empleados, horas extra, salarios, comisiones,

liquidaciones y cargas sociales.

En el anexo 6 se presenta una plantilla de presupuesto que el Grupo puede utilizar.
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4.2.3. Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional tiene como objetivo crear un plan de cambio que
dirija la transformacion de la cultura al integrar el modelo de Triple Utilidad como parte
de la estrategia de negocios. Esto exige una constante evolucion, involucramiento de cada
uno de los colaboradores y la definicion de qué caracteriza a Grupo La Palma y sus pilares

culturales, los cuales se proponen a continuacion.

Pilares culturales:

e Trascender: Somos un agente transformador que no se limita a los estandares y
apunta a ir mas alla.

e Resiliencia: Abrimos nuestra mente a nuevas oportunidades, estamos listos para
los desafios y crecer en el camino.

e Conciencia ambiental: FEl planeta tierra es nuestra casa y estamos
comprometidos a buscar una convivencia armoniosa con el medio ambiente.

e Impacto social: Cuiddndonos e impulsandonos el uno al otro crecemos todos.

Cada voz importa y nos inspira a convertirnos en nuestra mejor version.

;Qué nos caracteriza?

e Gran familia: Tenemos orgullo de nuestra historia y creamos lazos de confianza.

o Revolucionarios: Retamos la forma de hacer las cosas al subir nuestra propia
barra. Somos diferenciadores.

e Positivos: Impactamos positivamente al ambiente, la sociedad y todos nuestros
grupos de interés.

e Solidos: Damos seguridad y estabilidad a todos nuestros grupos de inter¢s.

Se proponen estrategias para iniciar el proceso de cambio del desarrollo

organizacional, acciones que permiten el acercamiento con personal clave de la empresa.

Estrategia #1: Formar a los lideres en el rol que tendran dentro de la estrategia
de transformacion y empoderarlos para que se conviertan en verdaderos agentes de

cambio.
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En la organizacion existen distintos niveles de liderazgo entre gerentes,
administradores y también los nuevos propuestos lideres de funciones como pisteros o

vendedores.

Gerentes: Apalancan a todos los demas lideres y en general toda la organizacion.
Esta posicion es lider de lideres, se capacitard de manera externa para trabajar en temas
como la delegacion, comunicacion asertiva y direccion de la compafiia; para que puedan
convertirse en pilares fundamentales de la cultura, los que dicten el paso y guien a la

organizacion para llegar a cumplir su propdsito.

Administradores de estacion: Lideran las acciones y guian a los colaboradores

sobre cudl es su rol y responsabilidades. Se define una capacitacion interna por parte de
los gerentes, enfocada en impulsar la cultura en el dia a dia de sus operaciones y
responsabilidades, donde actuando con el ejemplo, sean los guardianes para que cada

proceso o actividad se cumpla correctamente.

Lideres de funciones: Son embajadores de la cultura en todos los niveles de la

organizacion y lideres de los niveles bajos de la organizacion.

Responsabilidades de los lideres:

a. Conocer con anterioridad las acciones de cambios y manejar la informaciéon con
confidencialidad.

b. Liderar acciones de cambio: Ser los primeros que digan si a los retos manteniendo
una actitud positiva y resiliente.

c. Impulsar a los colaboradores de Grupo La Palma a ser participes de las actividades
venideras.

d. Proponer ideas que impulsen la nueva cultura organizacional.

e. Responsables de que la triple utilidad impacte todos los procesos. Para lograr
incorporar la cultura organizacional al dia a dia de la operacion, se propone que
en primera instancia se incluya en procesos especificos y que posteriormente se
convierta en un activo intangible real, que se note en el comportamiento de todos
los colaboradores.

f. Los lideres deben ser responsables por brindar retroalimentacion a sus reportes

directos (ver propuesta de evaluacion del desempefio en la seccion 4.6.3).
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Propuesta 1: Capacitaciones de los lideres

Para implementar el cambio de cultura organizacional, los puestos de liderazgo
necesitan de un plan de capacitacion que les permita dar soporte a sus equipos en
momentos de transformacion y contar con las herramientas necesarias para guiar la

adopcion del cambio por parte de los colaboradores.

De acuerdo con lo anterior, se subcontrata un taller de cuatro horas a impartir en
la oficina del Servicentro El Cruce. Los temas por trabajar son: liderazgo, gestion del
cambio, modelo de Triple Utilidad y gestion de indicadores. Después de cotizar con
diferentes empresas se establece un monto minimo de 600.000 colones que se debe

presupuestar para la realizacion del taller.

Propuesta 2: Crear un plan de accion trimestral liderado y establecido por los

gerentes con el objetivo primordial de definir estrategias para impulsar la cultura.

1. Creacién de un comité de cultura: estard compuesto por el gerente de recursos
humanos como lider y minimo una persona de cada gasolinera, que represente los
valores de Grupo La Palma. Tiene como objetivo proponer acciones que impulsen
la filosofia, ser el equipo en cada estacion que motive a los demas colaboradores

a vivir la cultura y posteriormente compartir buenas practicas.

2. Se establecen reuniones trimestrales para el analisis de resultados por estacion de
servicio con el fin de monitorear de cerca el proceso de desarrollo organizacional.
3. Las acciones para los siguientes trimestres del afio se determinan al evaluar los
resultados de las iniciativas que se implementaron en el trimestre anterior. Esto,
para identificar necesidades y priorizar acciones con base al estado actual del plan.
4. Las acciones para el primer trimestre del cambio organizacional se definen a
continuacion:

a. Brindar entrenamientos mensuales sobre los pilares (un pilar por mes),
que se complementen con lo planteado en las estrategias de capacitacion

y desarrollo (ver seccion 4.6.2)
b. Establecer y otorgar reconocimientos mensuales individuales a los
colaboradores y por equipos a las estaciones de servicio, basados en los
nuevos valores. Ademads, reconocimientos por celebracion de cumpleaiios,

aniversario laboral, logro de metas y  promociones.
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Estos reconocimientos se pueden otorgar por medio de los canales que
propone la comunicacion interna, ya sea de manera presencial, digital o
una combinacion de ambas.

c. Planificar actividades de equipos, para fomentar la amplia comprension
de la nueva filosofia organizacional.

d. Es fundamental reforzar de manera constante los pilares y caracteristicas
culturales para posicionarse facilmente en la mente de los colaboradores,
construyendo asi, un sentido de pertenencia y facilitando su

institucionalizacion.

Estrategia #2: Desarrollar un programa de comunicacion interna

Es indispensable que la implementacion de las propuestas alrededor del desarrollo
organizacional como parte de la estrategia de negocio se comunique eficazmente a los

colaboradores de Grupo La Palma.

Propuesta: Establecer un plan de contenido que defina cémo la empresa va a
comunicarse con sus colaboradores para dirigirlos correctamente hacia la triple utilidad,

filosofia empresarial, los pilares culturales y caracteristicas de Grupo La Palma.
Los grupos a los que se dirige la comunicacion son:

e Toda la organizacion: contempla a todos los colaboradores de Grupo La Palma.

e Estaciones de servicio: cubre a los colaboradores que operan en una estacion de
servicio determinada. Existen roles especificos que brindan soporte a todas las
estaciones.

e Departamentos: se dirige a colaboradores de areas especificas.

e Liderazgo: incluye todas las posiciones que cumplen un rol de liderazgo dentro
de la organizacion.

e Gerencia: se limita al grupo gerencial de Grupo La Palma.

Las acciones de comunicacion necesitan de una adecuada planificacion para

evitar la saturacion de mensajes en un mismo periodo de tiempo.

El plan contempla como minimo cubrir temas que cada area de la estructura
organizacional requiere transmitir a un grupo de colaboradores. Es importante que la

empresa construya un cronograma que brinde contexto sobre las iniciativas a ejecutar,
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mantenga un presupuesto y estructure una guia que aclare quién es responsable de esa
comunicacion, a qué publico va dirigida, la frecuencia, los temas a cubrir y recursos

necesarios.

Las éreas responsables por dirigir la planificacion de contenido son recursos
humanos y mercadeo, y estos se apoyan en los lideres y administradores de estacion para

dar seguimiento y atender las necesidades de comunicacion.

Diversificacién de los canales de comunicacion.

Se presenta a continuacidon una diversificacion de los canales de comunicacion
que sera de suma importancia para generar el nivel de compromiso requerido que permita

alcanzar los objetivos organizacionales.

Presencial: se comprende la complejidad que representa tener a todos los
colaboradores reunidos en un mismo momento por los tres turnos de trabajo existentes.
Con base en esto, se plantean dos métodos: comunicacion directa presencial y

metodologias uno a uno con los diversos gerentes y los lideres de éareas.

Para fomentar la comunicacion presencial grupal, se deben planificar reuniones
trimestrales en las que se convoque a toda la organizacion para comunicar el estatus del
negocio, se reconozca a colaboradores de acuerdo con los valores, aniversarios laborales,
metas alcanzadas y presentar los temas de estrategia social y ambiental para incorporar
los tres enfoques de Triple Utilidad. Posteriormente, hacer una comunicacion digital para
toda la poblacion, recalcando los principales puntos conversados como método de

reforzamiento y para cubrir a los colaboradores que, por alguna razon, no pudieron asistir.
e Eventos:

Realizar reuniones trimestrales presenciales para compartir los resultados del
negocio, promueven la integracion del negocio, y en esta se pueden entregar
publicamente, los reconocimientos. Esta reunion puede ejecutarse, en dos o tres turnos
para lograr cubrir e impactar a todos los colaboradores, segun su horario de trabajo. En

el anexo 7 se presenta una propuesta de un plan anual de comunicacion y actividades.

Se realiza un lanzamiento interno con el fin de comunicar a todos los
colaboradores de Grupo La Palma la transformacion cultural, se ejecuta el siguiente plan

de accidn:
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o Evento de lanzamiento: convocar a los colaboradores a una reunioén de
lanzamiento para oficializar la nueva vision, mision, proposito, valores,
pilares culturales y lo que caracteriza a la organizacion, ademads, de la
estrategia de negocio basada en la integracion del modelo de Triple
Utilidad.

o Campafia de valores organizacionales: se desarrolla un plan de seis meses
en la que se reforzara un valor por mes y en el mes seis, se hara un cierre

que englobe los cinco valores, mision, vision y proposito.

e Comunicacion en instalaciones v uniforme (fisico):

Como medio de comunicacidon secundario, se retomard el uso de pizarras de
comunicacion, el cual ces6 durante la pandemia; es una herramienta util para brindar
noticias o anuncios importantes. Se instalaran pizarras de marcadores temporales,
procurando no usar pizarras de corcho ni similares para las que sea necesario imprimir

los avisos en papel.

En los espacios que mas frecuentan los colaboradores dentro de las instalaciones
de Grupo La Palma, se debe colocar con buena visibilidad, la comunicacion del propdsito
y valores, al ser las dos variables mas faciles de recordar. Y se posicionaran en espacios
preferenciales, oficinas administrativas y paredes de zonas con mayor transito la

comunicacion referente a el impacto social y ambiental.

Los colaboradores poseen un uniforme alineado a la marca, que se mantendra. Se
incorpora un calendario para utilizar junto con el gafete de identificacion (el cual forma
parte del uniforme), para que el colaborador pueda consultarlo regularmente (ver Anexo

8 - Ejemplo de gafete para colaborador y Anexo 9 - Ejemplo de calendario de dias feriado

y de pago).

e Documentacion:

La documentacion es un recurso importante que se encuentra al alcance de los

colaboradores para respaldar los procesos organizacionales.
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Se desarrolla un manual de politicas internas el cual define y recopila de forma
clara y concisa todas las politicas y lineamientos de conducta, este se comparte con toda
la organizacién de manera anual de modo que se mantenga actualizada la informacion

que en el mismo se compila. Se define la siguiente estructura:

o Portada, incluyendo fecha de creacion o actualizacion

o Indice

o Organigrama

o Objetivo del manual

o Politicas organizacionales: cddigo de conducta, vacaciones, premiaciones
y reconocimientos, horarios, feriados, beneficios, compensacion

o Politicas de Mercadeo: lineamientos de marca, manejo de relaciones
publicas, medios de comunicacion

o Politicas de sistemas de informacion: confidencialidad de la informacion,
manejo de equipo tecnologico

o Politicas operacionales: procesos de trabajo criticos, auditorias

o Politicas de compras: manejo de proveedores

o Politicas financieras: crédito, cobro, pago, control de resultados,

inversiones, entre otras.

Es importante que los colaboradores puedan brindar un reconocimiento tangible
del manual y en lo que ¢l mismo se detalle, por lo que se les solicitara que lo firmen al
momento de ingresar a desempefiar sus labores en la compania y cada vez que se

comunique y comparta una nueva version.

Una vez recopiladas las firmas, los documentos se deben almacenar en las
carpetas de cada uno de los colaboradores, de forma digital, para de esta manera llevar
un registro. Por Gltimo, el manual sera responsabilidad del equipo de recursos humanos,

debe actualizarse cada afio, alineado a la legislacion vigente.

Digital: sera el principal medio que se incentivaréd a utilizar como herramienta
para promover el cuidado del medio ambiente y limitar 1o mas posible el uso innecesario

de papel u otros materiales contaminantes.

o Correo electrénico:

188



El uso de correo electronico se ampliara, al implementar la propuesta descrita en

el punto 4.4.4 de sistemas de informacion.

Las comunicaciones o anuncios internos oficiales vendran de una lista de
distribucion de correo electronico especifica, denominada “comunicacion interna”, la
cual serd administrada por el area de recursos humanos e incluiré rotulaciones (ver figura
17) por categoria para una identificacion rapida y eficiente del area que comparte esa

comunicacion.

Se propone la siguiente categorizacion para la rotulacion: Comunicacion General,
Recursos Humanos, Reclutamiento y seleccion, Mercadeo, Operaciones, Finanzas,

Compras, Noticias - Medio ambiente y Noticias - Comunidad.

Figura 17. Ejemplo de rotulacién para correo electronico segun area

Fuente: Elaboracion propia

e WhatsApp:

Esta herramienta ya se utiliza en la organizacion por su facilidad y alcance. La
familiaridad de la herramienta facilita continuar con su implementacion para englobar la
comunicacion informal de recordatorios de comunicados oficiales o cualquier tema a
destacar. Este medio de comunicacion digital busca integrar al 100% de los

colaboradores.

Este canal complementard y reforzara los comunicados oficiales que se enviaran
por correo electronico. Cuando la organizacion envie un correo, inmediatamente se
pondréd un mensaje en el grupo de WhatsApp que contenga a todos los colaboradores que
deben recibir la informacion, invitandolos a que lean el comunicado. Ambos medios
contribuyen a disminuir el impacto al medio ambiente al reducir el uso de papel. Con el
detalle de todas las acciones se presenta el presupuesto total de la estrategia de

diversificacidon de canales de comunicacidon a continuacion.
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Figura 18. Diversificacion de canales de comunicacion
Diversificacion de canales de comunicacion

Costo unitario

Plan de accion Cantidad (CRC) Total
Gafetes 70 3,000.00 210,000.00
Pizarras e implementos varios 6 25,000.00 150,000.00
Impresion y colocacion de
adhesivo paredes (2mts x 12 160,000.00/ 1,920,000.00
2.90 mts.)

Impresion y colocacion
canvas en paredes con 30 60,000.00| 1,800,000.00

valores (60cm x 90cm)

Actividades de equipo -
primer trimestre equipo

, 20 30,000.00,  600,000.00
lideres: proveedor y
meriendas
TOTAL 4,180,000.00

Fuente: Elaboracion propia

Estrategia #3: Establecer indicadores de medicion y control de las estrategias de

desarrollo organizacional.
A continuacion, se presentan los indicadores:

1. e-NPS (employee - net promoter score): es un indicador de satisfaccion que
mide el nivel de compromiso de los colaboradores con la organizacion. Este se
determina a partir de los resultados que se obtienen de la encuesta de clima
organizacional anual (ver anexo 10).

2. Reotacion de colaboradores: Porcentaje de colaboradores que salen
voluntariamente de la empresa mensual y anual.

3. Participacion de eventos de cultura: Porcentaje de adherencia a la participacion
de eventos de cultura.

4. Evaluacion de liderazgo: nota de evaluaciones de liderazgo realizadas por el
lider y el personal a cargo.

5. Colaboradores resistentes al cambio: cantidad de colaboradores que en su
desempefio demuestran una falta de conciencia organizacional. Se trabaja con esta

poblacion, para reforzar lo que representa el cambio y el objetivo que se desea
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alcanzar con esto. En caso de que con el tiempo no se cambien los
comportamientos, se deberan tomar las medidas pertinentes con las personas que

no desarrollen conciencia organizacional.

Analisis de resultados:

Se procede a realizar un andlisis a profundidad de los indicadores. El gerente de

recursos humanos es responsable de esta accion.

Se identifican los mejores resultados y se usan como palanca de comunicacion
para dar visibilidad y reconocimiento. Por otro lado, se identifican las principales
oportunidades de mejora, siendo estas el foco de trabajo para la definicion de los planes

de accion del siguiente periodo.

Planes de accidén y comunicacion:

Al definir las oportunidades de mejora, de forma conjunta, todos los gerentes
crean un plan de accioén que ataque las causas raiz de los problemas, con acciones de corto

y mediano plazo.

Para la creacion de planes de accion se definen las siguientes variables a evaluar:
pilar a trabajar, causa del problema, accion que atacard el problema, quién serd el
responsable de que la accidon se ejecute, sin excluir que cada accidon necesitara de un
equipo que apoye, fecha de inicio de la accion, fecha de finalizacion de la accion y estatus

(ver Anexo 11 - Plantilla de planes de accioén de encuesta de clima organizacional).

Posterior a definir un plan de accidon robusto, se debe dar una comunicacion
formal al equipo de administradores y lideres de area, quienes trabajardn para alcanzar

buenos resultados y se debe realizar un seguimiento mensualmente.

4.3 Estrategia de negocios

Los resultados de las encuestas aplicadas a los consumidores que se analizaron en
el capitulo tres brindan una base adecuada para proponer a Grupo La Palma estrategias
oportunas de segmentacion de mercados, de servicios y productos, y de comunicacion,

las cuales se detallaran a continuacion.
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4.3.1. Estrategia de segmentacion

La segmentacion y el posicionamiento son la base de la estrategia de ventas, la
cual debe considerar el mercado en que opera cada uno de los servicentros y ademas debe

tomar en cuenta la competencia.

Después de estudiar el perfil de los clientes que predomina en cada estacion, se
determind que la segmentacion de mercado adecuada para la empresa es la de tipo

geografico, que se detalla en la siguiente tabla.

Figura 19. Segmentacion geografica de Grupo La Palma

Ubicacion del servicentro Caracteristica de la Perfil predominante de
ubicacion cliente

La Costa Iniciando la ruta de la Turista

costanera que va hacia

Dominical y Bahia Ballena

Transportista

Palmar Norte (El Cruce) En el cruce entre las

carreteras de la costanera

sur y la interamericana
Chacarita Viaja por trabajo

Desvio a zonas como

Puerto Jiménez y Bahia

Drake
Cortés Pequefio pueblo Habitante de la zona
Golfito Pequeiio pueblo Habitante de la zona
La Palma Pequefio pueblo Habitante de la zona

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo claro los mercados meta de la empresa se puede crear una propuesta de
valor apropiada para el Grupo. Es importante que la Gerencia continte estudiando a sus

clientes para tener su perfil actualizado y valorar cambios si fueran necesarios.

Conocer y analizar constantemente a la competencia es también imprescindible
para determinar la posicion estratégica de la compaiiia. Para lograr lo anterior se propone

completar la matriz del perfil competitivo, herramienta que permite comparar las
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debilidades y fortalezas de la empresa con las de sus principales rivales. A continuacion,
se detallan los pasos para crear la matriz y en el anexo 12 se presenta un ejemplo

hipotético para el Grupo de esta herramienta.

Se eligen los competidores directos
Se determinan los factores clave de éxito a comparar

Se le asigna un peso a cada factor

el A

Se califica del 1 al 4 cada factor del Grupo y sus rivales, 4 siendo el mas fuerte y

1 el mas débil

La matriz se debe actualizar habitualmente segin convenga, por ejemplo, cada
semestre. El resultado permite evaluar la posicién de la empresa para tomar decisiones,
por ejemplo, puede ser una guia para saber cudl técnica de ventas aplicar y con qué
intensidad. Actualmente el competidor directo que afecta a Grupo La Palma es la marina
de Golfito. Por lo tanto, mas adelante se plantea una estrategia de mercadeo diferenciado

con el proposito de que el punto de Golfito tome participacion de la competencia.

Ademas, un monitoreo constante logra anticipar nuevos competidores. Si bien el
Grupo actualmente posee todas las estaciones de servicio en un corredor de 100
kilémetros, no deben bajar la guardia. Para analizar las cinco fuerzas competitivas, se
insta al Grupo a realizar periddicamente el modelo de Porter, tal y como se presentd en

los capitulos 2 y 3.

4.3.2. Estrategia de servicios y productos

En la encuesta que se aplic6 a los clientes también se obtuvo informacion
importante de los productos y servicios que los consumidores valoran y con base en esto

se realizaron las siguientes propuestas.

4.3.2.1. Propuesta de valor

Estrategia #1: Enfocarse en mejorar los servicios que para los consumidores son
los més importantes: gasolineras, llanteras, tiendas de conveniencia y servicios sanitarios.
A pesar de que los clientes catalogaron estos servicios como buenos, también se refirieron

a las areas de mejora que se mencionan a continuacion.
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Propuesta 1: Gasolineras

Muchos usuarios propusieron aumentar la cantidad de pisteros en horas pico, sin
embargo, antes de tomar en cuenta la recomendacion se debe realizar un estudio del
tiempo de espera para ser atendido en cada servicentro a diferentes horas. Es importante
aclarar que El Grupo debe establecer un indicador del tiempo maximo de espera aceptado,
y en caso de que el mismo esté dentro del rango tolerable, no se deben realizar acciones
correctivas. En la siguiente seccion de procesos administrativos y operacionales se amplia

mas sobre el calculo del tiempo de espera y su analisis.

Después del estudio se podran identificar cuellos de botella si existieran; por
ejemplo, limitaciones en los sistemas o por parte de los pisteros. Al reconocer las
demoras, se identifican sus razones, por ejemplo si el retraso es debido a los sistemas, se
determina si tienen dispensadores lentos o un sistema de facturacion ineficiente, o si el
retraso es por parte de los pisteros, se analiza si es por falta de entrenamiento o de personal
y seguidamente se identifica a quién se debe entrenar y en qué proceso, o se determina
cudndo se debe aumentar la cantidad de pisteros (por ejemplo durante horas pico, como

sugirieron los clientes encuestados).

Finalmente, se lleva a cabo un plan de accion para disminuir el tiempo de espera,
y las iniciativas que se elijan deben apoyar los ejes social y ambiental. Por ejemplo, en el
caso de que los atrasos sean debido a los sistemas entonces podrian invertir en
dispensadores mas rapidos o mejorar el sistema de facturacion, seleccionando
proveedores con buenas practicas ambientales y sociales (la gestion de proveedores se
tratara en el apartado 4.4.2). Si la razon de la demora son los pisteros entonces podrian
contratar mas personal en las horas necesarias o realizar entrenamientos a quienes lo
requieran, lo que se incluiria en su plan de desarrollo profesional individual y puede
afectar su evaluacion del desempefio, tema que se profundizard en la seccion 4.6. El

ejemplo anterior se resume en un arbol de decision en la siguiente figura.
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Figura 20. Ejemplo de arbol de decision para disminuir el tiempo de espera

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, se sugiere mejorar el servicio al cliente. Esto se puede lograr al
definir los requisitos de atencion que deberian cumplirse en todos los puntos de venta. En
el anexo 13 se incluye una propuesta, que si se llega a adoptar se debe revisar con los
pisteros durante las capacitaciones. Mas adelante en la seccion 4.6.2 se amplia mas acerca

del programa de capacitacion a los colaboradores.
Propuesta 2: Llanteras y tiendas de conveniencia

Varios clientes se mostraron disconformes debido a que las llanteras y tiendas de
conveniencia no abren los domingos. Durante este dia de la semana las zonas donde opera
el Grupo son muy tranquilas y muchos comercios permanecen cerrados, sin embargo, se
propone a la empresa realizar un estudio basado en experimentacion para evaluar si es
rentable, para cudles puntos de venta y en qué horarios. La investigacion podria mostrar,

por ejemplo, si fuera provechoso abrir los comercios los domingos para el servicentro de:

a. La Costa en horas pico durante la temporada alta de turistas.
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b. Palmar Norte (EI Cruce) en las horas en que transitan la mayoria de los
transportistas.

c. Cortés durante las mafianas para los habitantes de la zona.

En el analisis se deben incluir comparaciones de costos como contratar a un nuevo
trabajador para cubrir este dia, pagar horas extras a un colaborador actual o rotar este dia

libre entre diferentes empleados.
Propuesta 3: Servicios sanitarios

Los servicios sanitarios son importantes mas que todo para los usuarios que viajan
por turismo, por trabajo o por transporte, sin embargo, la empresa no le brinda la misma
importancia. Para asegurarse de que los servicios sanitarios estén siempre limpios, se
cuenta con una bitdcora de control para cada bafio. Este sistema de control es
recomendado, pero actualmente se realizan pocas desinfecciones; inicamente al iniciar

cada turno (los turnos son de 6am a 2pm, de 2pm a 10pm y de 10pm a 6am).

Se propone llevar a cabo una experimentacion por escala, es decir, ir aumentando
paulatinamente la cantidad de limpiezas al dia y cuando se determine que es la cantidad
adecuada, actualizar la plantilla. El estudio se debe realizar en cada estacion y proponer
una bitdcora que se adapte a cada punto de venta debido a que cada uno tiene una
afluencia de usuarios distinta. En el anexo 14 se muestra un ejemplo de un control de
limpieza con mas turnos: desinfecciones en lapsos de cada tres horas durante los primeros
dos turnos, y ninguna en el ultimo turno en vista de que en esta hora labora solo un

colaborador. Ademas, propone tres limpiezas profundas al dia, es decir, cada seis horas.

Estrategia #2: Evaluar la viabilidad y rentabilidad de nuevos servicios que los
clientes catalogaron como valiosos y que la estacion a la que fueron no ofrecia. Los mas
comunes mencionados en las encuestas fueron: cajero automatico, estacion de carga

eléctrica, gas LP, mecanica rapida y farmacia.
Propuesta 1: Cajero automatico

Solo el servicentro de Chacarita cuenta con cajero automatico, sin embargo, para

todas las estaciones el 75% de los consumidores opina que este servicio es muy
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importante y la mayoria lo solicité del Banco Nacional, por lo que se sugiere a la empresa

solicitar una propuesta a este banco para agregar cajeros a los otros cinco puntos de venta.

La entidad bancaria se encargaria de instalar sus equipos (cajeros y camaras) y el
Grupo no obtendria ingresos de alquiler, pero la visita a los cajeros podria generar un

aumento en las ventas de los demas servicios.
Propuesta 2: Estacion de carga eléctrica

El 61% de las respuestas calificaron de muy importante la estacion de carga
eléctrica. El Grupo ya ha estudiado la opcion de agregar estaciones de carga eléctrica, y
por el momento en esa zona el ICE no permite cobrar por electricidad. La empresa debe
seguir monitoreando las legislaciones de carros eléctricos para considerarlo en el

momento en que sea viable.

Sin embargo, debido a que el eje ambiental es clave en el modelo de Triple
Utilidad, se propone a la empresa evaluar la posibilidad de que el Grupo asuma el costo
para ofrecer este servicio de manera gratis a los clientes que compren otro servicio por

ejemplo en la tienda de conveniencia, restaurante o llantera.

La empresa CFS vende una amplia variedad de estaciones de carga. Se cotiz6 el
modelo VersiCharge de la marca Siemens (ver anexo 15), el cual es el més potente en el
mercado de carga semi - rapida y tiene un precio unitario de 2,700.00 dolares. Se propone
inicialmente s6lo adquirir una unidad e instalarla en uno de los servicentros por ejemplo

en La Costa, zona por donde transitan muchos turistas.
Propuesta 3: Gas LP (licuado de petrdleo)

El 11,3% de los encuestados sugirié que el Grupo deberia vender gas LP. En toda
la zona sur no hay estaciones con este producto, por lo que la compania deberia
aprovechar esta ventaja. La gerencia lo ha considerado y a mediados del 2022 contrat6 a
la empresa Petro-gas, quienes se encargaran de realizar todos los tramites necesarios para
poder vender gas LP en el servicentro La Palma; dependiendo del resultado, evaluarian

la inversion para otras estaciones.

Propuesta 4: Mecénica rapida
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El 10,8% de los usuarios desea servicios de mecénica rapida, asi como mas
repuestos incluyendo para maquinaria pesada. En la actualidad solamente la estacion de
La Costa cuenta con estos servicios, sin embargo, el Grupo puede estudiar la posibilidad
de aprovechar las instalaciones de los demads lubricentros para también dar servicios de
mecanica rapida y ampliar la variedad de repuestos que ofrecen segun la estacion. Por
ejemplo, en Palmar Norte (El Cruce) pueden contar con repuestos para camiones pues es

el punto donde pasan mas transportistas.
Propuesta 5: Farmacia

Algunos clientes de la estacion de Chacarita desean que se incluya una farmacia.
Cabe rescatar que esta gasolinera se encuentra ubicada en un pueblo y sus habitantes
frecuentan mucho la estacion incluso varias veces al dia. Es el punto de venta del Grupo
que mas servicios ofrece; llantera, lubricentro, tienda de conveniencia, cajero automatico
y restaurante. Para contar con una farmacia la empresa podria construir un local y alquilar

el espacio, asi como lo hacen con los restaurantes que tienen.

Se consult6 a una empresa constructora el precio de construccion de un local de
unos 35 metros cuadrados y lo cotizaron en 40,000.00 dolares. Si el espacio se alquila
mensualmente en mil dolares o alrededor de 600,000.00 colones sin IVA, en un mediano

plazo se recuperaria la inversion.

La compaiiia no obtendria ingresos solamente del alquiler, sino que los posibles
clientes de la farmacia pueden terminar adquiriendo alguno de sus servicios, y por lo tanto
se propone al Grupo evaluar una inversion de este tipo en un mediano plazo. No se incluye
este monto en el presupuesto total (ver anexo 27) debido a que como se ha mencionado,

se propone iniciar con propuestas a corto plazo.

Con mejoras en los servicios y productos que se ofrecen se puede lograr mayor
satisfaccion de los clientes, ademas de retener a los clientes y atraer a los de la
competencia, e incluso a los usuarios que actualmente van hasta la frontera a comprar

combustible. Se recomienda al Grupo aplicar una encuesta a clientes cada seis meses.
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4.3.2.2. Estrategia de ventas

El Grupo tiene diferentes perfiles de clientes segun la ubicacion de sus estaciones
de servicio, por lo que es conveniente aplicar una estrategia de mercadeo diferenciado
que permita optimizar los esfuerzos para aumentar las ventas. A continuacion, se

proponen objetivos de ventas y su presupuesto.

Estrategia #1: Diversificar las técnicas de ventas de Grupo La Palma
dependiendo del perfil de clientes de cada estacion, para lo cual se toman en cuenta los

siguientes aspectos.

Para desarrollar tacticas de ventas se definen propuestas con la metodologia
SMART. Los mismos deben procurar enfocarse en los tres ejes del modelo de Triple
Utilidad y ademas, de acuerdo al benchmarking que se realizo, las empresas entrevistadas
recomiendan comenzar con estrategias a corto plazo debido a que existen muchos factores
externos que impactan en gran medida el negocio, como una pandemia, crisis econdmicas
o cambios climaticos que pueden provocar inundaciones, derrumbes y cierres de
carreteras. A continuacion, se presentan dos propuestas con el criterio SMART y posibles
planes de accion para llevarlos a cabo, los cuales se deben evaluar y elegir los que logren

la triple utilidad.

Propuesta 1: Incentivar las ventas de litros de combustible en todos los
servicentros. El objetivo es anual con revisiones mensuales y pretende aumentar las
utilidades de la compafiia al mismo tiempo que apoya las iniciativas sociales y

ambientales.

Planes de accidn:

A. Adquirir cada afno una motocicleta que se rife por medio de cupones en todos los
servicentros. Esta estrategia ya la adoptd el Grupo en una ocasion y rotaban la
moto para exhibirla en todas las estaciones. Sin embargo, se propone mantenerla
solamente en el punto de Golfito con el fin de que esta técnica le reste clientes a
la competencia directa que es la marina.

B. En la estacion de Golfito continuar patrocinando competencias de pesca. Esta

iniciativa la habia implementado el Grupo y si funciond, pero cuando lo dejaron
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de hacer los usuarios cambiaron a comprar en la marina. Se propone a la empresa
retomar esta iniciativa para aumentar su participacion.

C. El contrabando de combustible es una realidad que afecta al Grupo y ya han
realizado esfuerzos trabajando con el Gobierno quien tiene un proyecto para
detectar esta actividad ilicita. La cooperacion deberia continuar hasta lograr que
se implemente el proyecto.

D. El trabajo conjunto con la cdmara de turismo de la zona es importante para atraer
visitantes a sitios turisticos como el Parque Nacional Corcovado y el Deposito

Libre de Golfito.

E. La busqueda de certificaciones y alianzas estratégicas conocidas alrededor de
practicas ambientales y sociales permite mejorar la imagen de Grupo La Palmay

establecer relaciones con nuevos clientes que buscan empresas certificadas.

F. Adicionalmente, el objetivo busca apoyar las iniciativas de inversion social y
ambiental que se amplian en la seccion 4.8, como la de reforestacion donde entre
mas aumentan las ventas, la siembra de arboles en la zona serd mayor. Se propone
que el Grupo defina un porcentaje de sus utilidades para destinar a las estrategias

de los ejes no econdomicos del modelo de Triple Utilidad.

Propuesta 2: Aumentar las utilidades de las tiendas de conveniencia. El objetivo
es anual con revisiones mensuales y pretende generar utilidades para la compania

apoyando los ejes social y ambiental.

Planes de accidn:

A. Muchos consumidores sugirieron en las encuestas abrir las tiendas de
conveniencia los dias domingo por lo que se propone realizar la evaluacion que
se detallé como parte de la propuesta de valor.

B. Aumentar la variedad de productos a la venta dependiendo del mercado meta de
cada ubicacion, como mas articulos de pesca en Golfito. Para esto se debe evaluar
cudles articulos prefieren los diferentes perfiles de clientes.

C. Estudiar los gastos que han tenido las tiendas en los ultimos meses para
determinar si hay costos que se pueden reducir, tanto fijos como variables,

poniendo especial atencion en el consumo de energia para disminuir el mismo y
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apoyar el eje ambiental. En la seccién de Operacion de estaciones de servicio se
detalla el calculo de gastos en suministros de agua y electricidad.

D. Lo que se plante6 en el objetivo anterior también aplicaria para este: que la
empresa asigne un porcentaje de sus utilidades para invertir en las iniciativas

sociales y ambientales que se analizan en la seccion 4.7.

4.3.3. Estrategia de comunicacion externa

En el afo 2017, después de la incorporacion de la gerente de mercadeo, Melanny
Solis, a la compafiia, se cred una imagen corporativa para las seis estaciones. Se instaurd
un nuevo logo y se eligieron los colores representativos de la empresa (azul, verde y
blanco), los cuales se incorporaron en la pintura de todos los servicentros, en los
uniformes de los colaboradores, y en toda la comunicaciéon como rotulacion y redes

sociales.

El Grupo no tiene una direccion clara en cuanto a la comunicacion externa, y a
partir del presente afio 2022 la empresa contratd a una agencia de mercadeo por lo que se
debe apoyar en la misma para que los guie en la definicion de la estrategia y en su

consecucion.

Primeramente, la agencia debe crear un libro de marca, el cual engloba todo lo
referente al contenido visual de la empresa y como minimo incorpora el logotipo (con sus
variaciones de colores, tamafos, proporciones o areas de seguridad), la definicioén de los

colores corporativos, las tipografias e iconos especificos que se utilizan.

Para estos elementos se detallan las instrucciones de uso, buenas practicas y lo
que no se debe hacer. Debe ademas recalcar, que antes de crear cualquier contenido que

se pueda compartir externamente, el departamento de mercadeo debe dar su aprobacion.

Ademas, refuerza la mision, vision y valores, y detalla las pautas que son
necesarias para comprender de manera colectiva el tono, mensaje que se quiere transmitir,

lo que representa la imagen corporativa y el compromiso de la organizacion.

Es esencial contar con herramientas de comunicacion tangibles y visibles para
posicionar la identidad visual de la empresa. A partir de esto, se busca que la marca de
Grupo La Palma conecte a las personas con la filosofia y estrategia empresarial, y

refuerce que estos elementos son fundamentales a lo largo de toda la organizacion.
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Con el fin de dar a conocer la nueva cultura también se propone incluir la
comunicacion externa dando visibilidad a la comunidad sobre el nuevo enfoque de triple

utilidad, para lo cual se propone a la agencia de mercadeo lo siguiente:

e Disefiar artes graficas para publicar la mision, vision y valores en todas
las redes sociales de Grupo La Palma.

e Comunicar los valores y el proposito a través de diferentes publicaciones
que utilicen como base comportamientos, testimonios e historias de
colaboradores actuales.

e Dara conocer las iniciativas de impacto ambiental y social que se realicen.

4.4. Procesos administrativos y operacionales

Los procesos administrativos y operacionales tienen oportunidades de mejora
enfocadas en la estandarizacion, formalizacion de como se deben desarrollar las

actividades y medicion del desempefio.

La forma en que se evaluan los procesos debe cambiar para incluir los factores de
impacto social y ambiental en las decisiones econdmicas. El andlisis para identificar y
caracterizar los efectos sociales y ambientales que tienen los procesos, productos y
suplidores en la cadena de suministro debe ser apoyado por una metodologia en comun
que sea adoptada por los miembros de la cadena. La situacion actual de la empresa dicta
que se debe empezar por conocer sus huellas y destinar esfuerzos para transformar la

estrategia de negocios.

4.4.1. Operacion de estaciones de servicio

El Grupo esta interesado en que los diferentes puntos de venta sean percibidos
como una sola empresa y que sus procesos sean estandar entre las estaciones de servicio.
La gerencia estd trabajando en este punto y requiere definir las actividades que componen

los procesos, de manera que la administracion de cada gasolinera pueda homogeneizarlas.
Estrategia #1: Estandarizacion de los procesos

Propuesta 1: Formular pautas que indiquen como estandarizar procesos del

Grupo
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A. Objetivos de la estandarizacion para Grupo La Palma

e Ser facilmente replicable para todas las estaciones de servicio
e Debe reducir errores

e Mejorar la productividad por medio de integrar la mejor forma de realizar las

actividades a todos los puntos de venta

e Homogeneizar los procedimientos

B. Mapeo de actividades

Crear una representacion grafica de todas las acciones y personas responsables de
los principales procesos de negocio. Este primer paso guia los esfuerzos de implementar
cambios en el flujo de trabajo. Distinguir las diferentes actividades, responsables e ilustrar

coémo funciona un proceso son la base para la mejora y estandarizacion.
La herramienta se basa en que Grupo La Palma siga cuatro instrucciones:

1. Involucrar a las personas indicadas para que aporten su experiencia en las

actividades del proceso:

El mapeo de procesos va a ser responsabilidad del gerente a cargo, sin embargo,
es necesaria la contribucion de los implicados para cubrir todos los aspectos del proceso.
Incluye a los que gestionan el proceso y a los que proporcionan informacién necesaria
para las actividades. Por lo tanto, los encargados de tiendas y pisteros son parte

fundamental del equipo.
2. Reconocer todos los pasos, entradas, salidas y roles que intervienen:

Para recopilar la informacion necesaria se debe conocer donde empieza y termina
el proceso, determinar los pasos entre el inicio y final, identificar los recursos o entradas

y las salidas; qué, cuando, donde y como hace su funcion cada uno de los actores.

Un ejemplo en el que se puede percibir el valor de utilizar esta herramienta es en
la pretension del Grupo de ampliar el proceso de ventas para que la entrada no se base
unicamente en la necesidad del cliente, sino en incluir etapas anteriores de mercadeo e

imagen de la empresa. Se define qué actividades previas al proceso de venta actual suman
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valor y como deben realizarse. Este punto toma mayor importancia con la introduccién
de los objetivos sociales y ambientales a la propuesta de valor de la compafiia, donde la
comunicacion del impacto positivo en su entorno debe ser promovida como uno de los

atractivos para el cliente.
3. Organizar el proceso en orden secuencial:

Ordenar las actividades en el tiempo, de manera que se visualicen correctamente

todos los elementos que forman parte del proceso y la relacion entre si.
4. Dibujar el mapa del proceso:

Realizar una representacion grafica de todos los elementos del proceso y su

secuencia segun las buenas practicas de mapeo de procesos y los simbolos comunes.

C. Analisis y monitoreo

Los procesos se analizaran detalladamente para identificar dreas de oportunidad

y seguidamente implementar las mejoras necesarias.
1. Identificar areas de mejora y cuellos de botella:

La manera mas comun de afinar un proceso es logrando que las diferentes
actividades estén balanceadas, minimizando tiempos de espera y unidades ociosas. Cada
etapa tiene un tiempo promedio y se puede determinar la capacidad efectiva de
procesamiento de una actividad dividiendo el tiempo promedio entre la cantidad de
unidades disponibles para realizar esa actividad. La etapa con menor capacidad efectiva

sera el cuello de botella.

Los recursos y flujo de trabajo deben estar correctamente distribuidos. La
planificacion y coordinacion de los involucrados en el proceso es vital para la eficiencia

del proceso.
2. Implementar mejoras y monitorear:

La capacidad de un proceso esta subordinada al cuello de botella, por lo que se
debe asegurar que las actividades anteriores entreguen a una velocidad que permita que

nunca se paralice la etapa limitante, pero que a su vez no se sobrecargue de trabajo
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pendiente. Esto se puede lograr mediante un amortiguador o inventario minimo que dicte
que cada vez que la actividad cuello de botella tenga cierta cantidad de labor pendiente,
se debe iniciar nuevamente el proceso. Sin embargo, el principal objetivo de la
identificacion de las etapas que limitan el proceso es elevar su capacidad. Se debe analizar
si los recursos de otras etapas se pueden destinar a aliviar la actividad o si la eficiencia se

puede mejorar con equipo o automatizacion.

Continuando con el ejemplo descrito en la seccion 4.3.2.1, si al suministrar
combustible a los clientes, los pisteros deben esperar a que se procese la tarjeta del cliente
y emitir la factura correspondiente, pero hay varios pisteros esperando a usar el sistema
de facturacion o cobro. La actividad de cobro se convierte en un cuello de botella, que no
permite que se dispense combustible al préximo cliente. La introduccion de sistemas de
cobro mas rapidos o mas equipos que permitan disminuir el tiempo de cobro promedio

resultan en mayores ventas y menor tiempo de espera para los clientes.

Modificar los procesos para incorporar etapas que impacten positivamente los
factores de la triple utilidad es necesario para concretar la estrategia de negocio en las
actividades diarias de Grupo La Palma. Por ejemplo, el programa de reciclaje que se
propone en este documento involucra que se incluya en ciertos procesos del lubricentro
la opcidn de recibir llantas usadas para reciclaje. Una revision detallada de los procesos

es necesaria para realizar las modificaciones.

El monitoreo con indicadores, reportes y alarmas, que faciliten la identificacion
de cambios, errores o imprevistos en los procesos de negocio, es necesario para mantener

la eficiencia.
Propuesta 2: Definir indicadores para el control de los procesos operacionales.

Una vez que se ha establecido cémo ejecutar los procesos, el objetivo es asegurar
el cumplimiento del protocolo. El control permite reducir drasticamente el riesgo, mejorar

la toma de decisiones y obtener informacidn necesaria para mejorar los procesos.

Grupo La Palma debe determinar controles para cumplir con sus objetivos
econdmicos, de gestion ambiental y social. Por lo tanto, deben establecerse criterios desde
la perspectiva financiera, del desarrollo de las actividades internas, ambiental, social y

del cliente para medir los procesos.
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Las mediciones estaran a cargo del puesto de asistente contable, debido a que el

departamento maneja la informacion de todas las estaciones de servicio y se comunica

con todos los gerentes de forma rutinaria. El seguimiento de estas mediciones contribuira

a que los directivos noten areas que ocupan atencion y tomen las medidas necesarias para

corregir resultados no deseados pronto. A continuacion, se explican siete mediciones a

implementar por el Grupo.

o Tiempos de espera promedio del cliente

a.

Descripcion: Permite saber cuanto tiempo esperan los clientes en
promedio para ser atendidos.
Formula:
Variables:
1. Tiempo de espera: se refiere al tiempo transcurrido entre la llegada
del cliente y cuando es atendido.
2. Numero de clientes: total de clientes contabilizados en el periodo
en cuestion.
Frecuencia de actualizacion: trimestral.
Valor meta: definir una cantidad de tiempo de espera promedio aceptable,
de manera que se tomen medidas si el indicador estd por encima de la
meta. Por ejemplo, se acuerda que los clientes, en promedio, no deben
esperar mas de veinte segundos para ser atendidos. Si el indicador esta por

encima de veinte segundos, se debe incrementar la capacidad de atencion.

o Ventas en litros por pistero por hora

a.

Descripcion: hace alusion a la cantidad de litros de combustible vendidos
por pistero por hora. Posibilita la comparacion de la carga de trabajo segiin
el horario, evaluar la rapidez en la atencion del cliente entre colaboradores
y la consecuente toma de medidas.
Formula:
Variables:
1. litros de combustible de cualquier tipo vendidos por un pistero en
un periodo
2. cantidad de horas en la pista expidiendo combustibles o esperando
para atender clientes en ese periodo
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d.

c.

Frecuencia de actualizacion: mensual.

Valor meta: establecer una cantidad minima para el indicador, de manera
que se pueda identificar si se debe reducir la cantidad de colaboradores en
cierto horario o la razon para que algin pistero en especifico esté por

debajo del valor de sus compaieros.

e Numero de accidentes incapacitantes por mes

a.

Descripcion: pretende monitorear actividades riesgosas que puedan
resultar en accidentes que incapaciten a los colaboradores.

Formula:

Frecuencia de actualizacion: mensual.

Valor meta: debe ser cero. La existencia de accidentes que resultaron en
una incapacidad de un colaborador funciona como una alarma para iniciar
un analisis de la razon por la que ocurrié el accidente y como prevenirlo

en el futuro.

e Numero de dias no laborados entre dias laborales

a.

Descripcion: se refiere a la cantidad de dias laborales que no se trabajaron
por parte de los empleados a razoén de enfermedad, ausentismo u otros.
Formula:

Frecuencia de actualizacion: mensual.

Valor meta: Disminucion del dato promedio historico. La empresa debe
procurar una disminucion de las ausencias con la implementacion de
politicas laborales que consideren la salud y el bienestar de los
trabajadores, correcta induccion a los puestos de trabajo y mantener el

contacto con las personas en ausencia por enfermedad o incapacidad.

e Indice de satisfaccion de los empleados

a.

Descripcion: evalua la percepcion de los colaboradores hacia su puesto de
trabajo e involucramiento con El Grupo. Se obtiene a través de encuestas
efectuadas a los empleados, por medio de respuestas organizadas segun
grado de satisfaccion.

Formula:

Variables:
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d.

.

1. Cantidad de respuestas de un grado se refiere a las respuestas que
indicaron el mismo grado de satisfaccion
2. Numero de encuestas realizadas
Frecuencia de actualizacion: semestral.
Valor meta: aumentar el grado promedio en comparacion al semestre
anterior. La satisfaccion de los colaboradores estd relacionada
directamente con el compromiso, motivacion y niveles de productividad

esperados.

o Nivel de satisfaccion del cliente

a. Descripcion: evalua el nivel de satisfaccion percibido por los clientes con
respecto a la empresa. Este indicador se obtiene a través de encuestas
efectuadas a los clientes que visitan la empresa.

b. Férmula:

c. Variables:

1. Cantidad de respuestas de un grado se refiere a las respuestas que
indicaron el mismo grado de satisfaccion.
2. Numero de encuestas realizadas.

d. Frecuencia de actualizacion: semestral.

e. Valor meta: aumentar el grado promedio en comparacion al semestre
anterior. Cumplir con las expectativas del cliente engloba toda la
experiencia de compra del cliente, por lo que la cordialidad y el servicio
influyen en gran medida en esta métrica.

e Gastos de comercializacion entre ventas

a. Descripcion: Con la ampliacion del proceso de ventas para incluir
esfuerzos de comercializacion, es importante evaluar la eficiencia de estos
gastos con respecto a las ventas. El indicador permite medir qué
porcentaje de las ventas se destind a gastos de comercializacion.

b. Férmula:

c. Variables:

1. Gastos de comercializacion: se refiere a los gastos que hacen

posible el proceso de ventas, por lo que incluye carga y descarga
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de productos o combustibles, regalias, seguros, publicidad, entre
otros.
2. Ventas: total de ingreso por ventas.
d. Frecuencia de actualizacion: mensual.
e. Valor meta: Calcular un promedio mensual del tltimo afio como punto de
comparacion para las proximas mediciones, entre mas bajo el porcentaje

mas eficiente el proceso de ventas.

o Gastos en suministro de agua v electricidad

a. Descripcion: Cuantificar el uso de agua y electricidad contra recibos de
pago en las operaciones de la empresa como medicion del impacto de los
esfuerzos por disminuir el consumo. La produccion de energias
renovables y cosecha de agua no se incluyen en el indicador, de manera
que estas iniciativas contribuyen directamente en el mejoramiento de la

métrica. Sumatoria metros ctibicos de agua o sumatoria kilovatios por hora

. . Cantidad de meses en cuestion
b. Férmula:

c. Variables:
1. Consumo: se refiere a la cantidad de metros ctbicos de agua o
kilovatios por hora utilizados durante el periodo.

2. Cantidad de periodos: numero de meses en cuestion.

d. Frecuencia de actualizacion: mensual.

e. Valor meta: Calcular un promedio del ultimo afio como punto de
comparacion para las proximas mediciones. Entre mas bajo el valor de las
futuras mediciones, mayor el impacto positivo de las modificaciones
culturales de consumos y esfuerzos por disminuir la demanda de energia

y agua de la red publica.

4.4.2. Gestion de proveedores

La organizacién se encuentra satisfecha con los proveedores, con quienes

establece relaciones a largo plazo, sin embargo, el analisis de nuevas relaciones no cuenta

209



con criterios definidos a evaluar que sean determinantes del valor agregado para su

operacion.

Aunado a esto, la empresa indica que se basan en registros de compras anteriores
para monitorear los cambios que realizan los proveedores. Es importante comprender que
en gran medida el desarrollo e innovacion del mercado depende de los mismos y contar
con herramientas que analicen su naturaleza y evolucioén puede ayudar a la organizacion
a disefar estrategias futuras considerando los movimientos en el mercado con base en el

comportamiento de sus proveedores.

Al plantear una propuesta basada en el modelo de Triple Utilidad, es esencial que,
al momento de seleccionar proveedores, se evalue el impacto generado en lo social y
ambiental, por lo que estos aspectos deberan formar parte de la lista de criterios

mencionada.

Estrategia #1: Reforzar la seleccion de proveedores segun los objetivos de triple

utilidad

Propuesta 1: Iniciar con la homologacion y evaluacién de proveedores para

tiendas de conveniencia y lubricentros.

1. Determinar los criterios a considerar para la gestion de proveedores:

La empresa debe analizar cuéles aspectos son esenciales para mantener sus
estandares de calidad. Con base en estos, se definen los criterios basicos con los que

deben cumplir sus proveedores:

a. Servicio al cliente

b. Experiencia en el mercado e historial
c. Certificaciones de calidad

d. Capacidad de cumplimiento

e. Impacto ambiental

f. Impacto social

g. Precios y garantias

El grupo puede ajustar estos criterios a su conveniencia incorporando cualquier

otro que le genere valor al momento de la evaluacion.
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2. Evaluacion de proveedores:

La empresa debe manejar una plantilla de evaluacion utilizando las herramientas
de Google Works-pace, como la que se muestra en el anexo 16. Esta evaluacion de
proveedores es una medicion que Grupo La Palma podra realizar para conocer el nivel de
satisfaccion y alineamiento de un proveedor con la compaifiia y de esta manera recolectar
informacion importante para tomar decisiones, realizar planes, buscar la mejora continua
de la cadena de valor, cumplir con sus objetivos estratégicos y buscar oportunidades de

ahorro que podria brindar cambiar de un proveedor a otro con mejores ofertas.

3. Catalogo de proveedores:

El Grupo debe construir una base de datos de proveedores que permita simplificar
el proceso de gestion por medio de las herramientas de colaboracion que ofrece Google
Works-pace para almacenar toda la informacién y base de datos referente a los

proveedores. En el anexo 17 se muestra la plantilla que podra ser utilizada por la empresa.

Mantener la practica de llevar un control organizado de los proveedores con una
herramienta de facil acceso y manipulacion para quienes lo administran, puede traer

grandes beneficios para realizar proyecciones y planes estratégicos.

Finalmente, se debe monitorear la satisfaccion del cliente con los productos
ofrecidos para complementar la evaluacion interna con las caracteristicas que los
compradores esperan. Esta se debe enlazar con los indicadores que se proponen a
continuacion en el proceso de administracion de inventarios. Por ejemplo, existe una
relacion directa entre la satisfaccion del cliente y la tasa de retorno de un articulo, entre
mas articulos de un proveedor son devueltos, menor grado de satisfaccion del cliente.
Gracias a esta supervision, el negocio puede mantenerse actualizado y competitivo en el

mercado.

Grupo La Palma se encuentra bastante satisfecho con sus proveedores, por lo que
las herramientas anteriormente propuestas pretenden potenciar esos niveles de
satisfaccion y alineamiento, ademads de la introduccioén de nuevos proveedores que desde
un inicio contribuyan a cumplir objetivos estratégicos basados en un modelo que le da el

mismo peso a lo econdmico, social y ambiental.
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4.4.3. Proceso de administracion de inventarios

Grupo La Palma maneja una division de inventarios entre combustibles,

productos de las tiendas de conveniencia y lubricentros.

Entre las oportunidades de mejora que se identifican se encuentran: realizar un
mejor andlisis de la informacioén sobre tiendas de conveniencia y lubricentros, tener un
sistema automatizado para el manejo y compra de combustible e implementar un sistema

de pedido de inventarios.
Estrategia #1: Sistematizar y controlar el manejo de inventarios

Propuesta 1: Definir indicadores de inventarios basados en la informacién que

se recolecta actualmente para el analisis.

El Grupo cuenta con datos en tiempo real acerca de su inventario, ventas y otros
necesarios para controlar la gestion de inventarios. Consecuentemente, la
implementacion de mediciones paulatinas y su andlisis permitird que Grupo La Palma

introduzca un proceso de mejora en su manejo.
1. Indicadores:

Mediciones o métricas que suman valor al negocio y se alinean con la estrategia

del Grupo. En la figura 21 se detallan indicadores a utilizar por el Grupo.
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Figura 21. Indicadores de control de inventario

Fuente: Elaboracion propia

Luego de identificar los indicadores, se propone hacer el andlisis total del
inventario de Grupo La Palma, por estacion de servicio, por categoria de producto y hasta
por producto. Esto permitird crear un analisis cruzado de resultados; se lograra identificar,
por ejemplo, las categorias foco en cada gasolinera y por ende a cuales se les debe dar
mayor visibilidad y se podrian crear activaciones comerciales. Otro ejemplo es que,
gracias a este analisis, se identificaran cudles productos tienen mas devoluciones y con

estos se podria generar un plan de accion con el proveedor.
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2. Frecuencia:

La frecuencia de seguimiento a las métricas seleccionadas en el paso uno debe de
ser mensual. Los departamentos de proveeduria y contabilidad son los responsables del
seguimiento y reaccion a los cambios en los indicadores. Para dar inicio al control se
recomienda una reunion trimestral donde se analicen los reportes. Se deben enviar por
medio de correo electrénico o compartir por el sistema de informacion en la nube para
que sea de acceso a los interesados y por ultimo, agendar una reunién con el fin de que
las partes interesadas compartan sus puntos de vista y lleguen a acuerdos de

oportunidades de mejora.

3. Plan de accidn:

Crear un plan de accion para las oportunidades de optimizacion identificadas en
las rutinas definidas. En el anexo 18 se ejemplifica una plantilla de plan de accion para

monitorear las acciones.

Propuesta 2: Implementar un sistema automatizado de inventario de

combustibles con el fin de simplificar el proceso de compra.

1. Extraccién de informacion:

El sistema informatico contiene los datos de compras y ventas de combustibles,
por lo que al extraer esta informacion de la plataforma y unificar ambas variables en un
mismo archivo se puede identificar la necesidad de compra. Estos datos se deben de
comparar con las mediciones de existencias. Para este proceso se utilizard la herramienta

Excel.

2. Automatizacidén y proyeccion de compra:

Se utilizard una plantilla para crear un plan de compra de combustible y poder
llevar un mejor control tanto en cantidad de litros como en monto de dinero. En el anexo

19 se observa un ejemplo de plantilla que se utilizard como base.

Propuesta 3: Sistema de inventarios de pedido fijo para los negocios

complementarios
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A pesar de que la empresa cuenta con un sistema de inventarios en tiempo real
para los productos de tiendas de conveniencia y lubricentros, los pedidos de producto se
realizan con base en la experiencia y dependen de la persona encargada. Se propone la
introduccion de un sistema de inventarios fijo que defina cudntas unidades de cada
producto hace falta en cada locacién, de manera que el proceso no dependa de una

persona.

La formula que se debe aplicar para cada articulo vendido en las tiendas se resume

cn:

El inventario de seguridad més los productos que normalmente se venden, entre
una entrega del proveedor y la proxima, se convierten en la cantidad del pedido. A
continuacion, se muestra un extracto del sistema de inventarios del Grupo incluyendo una

columna que permite facilitar el trabajo de ordenar nuevas entregas.

Figura 22. Extracto sistema de inventarios Grupo La Palma

Fuente: Grupo La Palma

Los articulos que se encuentren por debajo del inventario minimo deben ser
reabastecidos, solicitando al proveedor la cantidad del pedido. Esta propuesta permite
sistematizar los pedidos de manera que el proceso no sea dependiente de personas en

especifico y evitar errores o falta de producto en las goéndolas.
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4.4.4. Mejora de los sistemas de informacion

Como se menciond en el capitulo tres, Grupo La Palma se encuentra satisfecho
con los sistemas de informacién que manejan para sus operaciones diarias en las
estaciones de servicio (Alvic y Softland), ademds, mantienen buenas relaciones con los
proveedores para el seguimiento y capacitacion de actualizaciones, tienen a los
colaboradores debidamente capacitados y llevan dos afios sin identificar errores. Los
proveedores Alvic y Softland son ampliamente utilizados en el pais y se destacan en el
mercado como opciones recomendadas para las necesidades de la empresa. Se debe

continuar con las buenas précticas que les permiten mantener estas condiciones.

Por otro lado, existe un area de mejora en cuanto al uso de correos electronicos
corporativos, almacenamiento de la informacidon y documentacion administrativa que le
permita elevar su desempeio y planificacion al promover herramientas colaborativas, de

facil acceso e implementacion.
Estrategia #1: Agilizar el acceso y almacenamiento de documentacion digital
Propuesta 1: Incorporar una herramienta de manejo de informacion

Esta debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

1. Fécil implementacion

2. Centralizada

3. Almacenamiento en la nube
4. Colaborativa

5. Segura

Google Works-pace resulta una opcion practica para el Grupo debido a que ya se
han utilizado de manera ocasional algunas de sus facetas. Esta herramienta es de facil
implementacion y por el tamafio de la organizacion se podria tener a todo el equipo

administrativo y operativo rapidamente capacitado.

Un plan de Google Works-pace incorpora correo electronico personalizado y
herramientas de colaboracion, como Gmail, Calendario, Meet, Chat, Drive, Documentos,
Hojas de calculo, Presentaciones, Formularios, entre otras. La siguiente imagen

referencia los beneficios que se destacan para empresas pequenas.
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Figura 23. Beneficios de Google Works-pace para empresas pequefias

Fuente: workspace.google.com

Al utilizar de manera efectiva una herramienta que dispone de almacenamiento
en la nube, ayuda a reducir la impresion de documentacion fisica y el espacio dedicado
para archivarla. Esto permite redireccionar los gastos de una manera que no solo
contribuye a la optimizacion del espacio fisico y reduccion de gastos de oficina, si no

también, al cuidado del medio ambiente.

Planes de accidn:

A. Creacion de correo electronico personalizado

Considerando que Google Works-pace ofrece esta herramienta como parte de su
paquete empresarial, traerd beneficios importantes a la estrategia de comunicacion y
seguridad de la informacidon administrativa pues restringe el acceso a solo las cuentas

autorizadas.

Actualmente solo una parte de la organizacion tiene un correo electrénico creado,
sin embargo, realizar la inversidbn econdmica que implica tener una cuenta de correo
electronico para todos los colaboradores permitiria habilitar multiples funciones como
enviar comunicaciones masivas y compartir facilmente cuestionarios de cultura,
actividades, evaluacion, retroalimentacion, documentacion de planilla, boletines

informativos, entre otros.
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De la misma forma, permite dar acceso a herramientas de chat permitiendo
centralizar la informacion corporativa y separar el uso de WhatsApp, la cual es una

herramienta de comunicacion de uso personal.
B. Documentos colaborativos

El almacenamiento y manipulacién de documentos por medio de la herramienta
propuesta permite que varias personas puedan crear y editar simultdneamente. Los
cambios se guardan de forma automatica lo que permite tener la informacion actualizada
en tiempo real, ademas de poder llevar control de quién realiza cambios. Esto facilitara
la estandarizacion de procesos entre las estaciones de servicio, principal punto de mejora

identificado en el capitulo tres.
C. Organizacion de carpetas

El espacio en Google le permite a la empresa organizar y categorizar la
informacion, por ejemplo, creando carpetas por estacion de servicio. También, con base
en esto puede controlar a cudles personas darles acceso a carpetas especificas segin su
rol, de esa manera se resguarda la confidencialidad y evita la manipulacion de

documentos por parte de personas que no deban hacerlo.
Presupuesto:

Para iniciar, se adquirira el plan “Business Starter” de Google Works-pace para
el que se debe destinar el siguiente presupuesto. En el plan A se considera la cantidad
actual de colaboradores y con el plan B se prevé la contratacion de cuatro posiciones

adicionales.
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Figura 24. Presupuesto de plan “Business Starter” de Google Works-pace

Google Works-pace plan: Business Starter

Plan Costo mensual Cantidad de Costo mensual Costo anual
por usuario usuarios total

A $5.40 66 $356.4 $4,276.8

B $5.40 70 $378 $4,536

Fuente: Elaboracion propia

Este plan incluye correo electronico empresarial personalizado y seguro,
videoconferencias de 100 participantes, 30 GB de almacenamiento en la nube por usuario,

controles de seguridad y administracion, asistencia estandar.

4.5. Procesos financieros

En congruencia con los puntos expuestos por los colaboradores del Grupo en el
capitulo tres, la planeacion y control financiero permiten a la empresa visualizar a qué se
destinaran los recursos. El analisis necesario para elaborar proyecciones y presupuestos
obliga a controlar y ajustar las metas periodicamente. La introduccion de herramientas de

medicion financiera aportard a la toma de decisiones y proyecciones mas realistas.

4.5.1. Sistema de control interno

El Grupo entiende la necesidad de implementar controles que aseguren a la
direccidn que los recursos se estan utilizando eficientemente. A pesar de que la empresa
cuenta con datos necesarios para un analisis mas profundo de los procesos desde un punto
de vista financiero, los reportes y la informacién contable no se exportan a un formato de
mayor utilidad, que permita a los directivos tener indicadores que identifiquen las razones

de los movimientos contables.
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Debido a que el Grupo estd conformado por estaciones de servicio en distintas
locaciones y con caracteristicas propias que inciden en los productos que se ofrecen, hay
diferencias en el desempefio entre los puntos de venta. El analisis financiero pretende
separar las cuentas y datos numéricos que componen los estados financieros; la
descomposicion de los datos entre las distintas locaciones permitiria tener informacion

propia de cada estacion de servicio y un control y toma de decisiones mas acertada.

Estrategia #1: Fomentar el control interno por medio del analisis de las unidades

de negocio
Propuesta 1: Categorizar las actividades de negocio en detalle.

1. Organizar los datos y reportes para individualizar las distintas actividades

del negocio desde un punto de vista financiero.

La empresa ya tiene los ingresos seccionados entre las actividades que forman
parte del Grupo, y se pretende que se pueda incluir en el sistema contable los codigos que
permitan adjudicar la demds informacion a cada una de las actividades por ubicacion y
linea de negocio. En la siguiente figura se observa un extracto de los codigos de la

organizacion en el sistema contable.

Figura 25. Extracto de codigos en el sistema contable

Fuente: Grupo La Palma

Se pretender separar los gastos e ingresos segun la ubicacion y linea de negocio, se

identifican los siguientes centros de costo del Grupo:
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Figura 26. Lista de centros de costo de Grupo La Palma

Ubicacion Centro de costo Codigo
001 ciudad Cortés | 001 gasolinera Ciudad Cortés 001-001
002 llantera y lubricentro Ciudad Cortés 001-002
003 tienda de conveniencia Ciudad Cortés 001-003
002 la Costa 001 gasolinera La Costa 002-001
002 llantera y lubricentro La Costa 002-002
003 tienda de conveniencia La Costa 002-003
004 centro de servicio La Costa 002-004
003. Palmar Norte | 001 gasolinera Palmar Norte 003-001
002 llantera y lubricentro Palmar Norte 003-002
003 tienda de conveniencia Palmar Norte 003-003
005 alquiler restaurante Palmar Norte 003-005
004 la Palma 001 gasolinera La Palma 004-001
003 tienda de conveniencia La Palma 004-003
005 alquiler lote La Palma 004-005
005. Chacarita 001 gasolinera Chacarita 005-001
002 llantera y lubricentro Chacarita 005-002
003 tienda de Conveniencia Chacarita 005-003
005 alquiler restaurante Chacarita 005-005

221




006 Pacifico Sur 001 gasolinera Pacifico Sur 006-001

002 llantera y lubricentro Pacifico Sur 006-002

003 tienda de conveniencia Pacifico Sur 006-003

Fuente: Elaboracion propia

Cada uno debe de tener su codigo de forma tal que los ingresos y gastos referentes

a cada centro de costo se puedan adjudicar correctamente.

Figura 27. Codigos contables de ingresos y sus respectivas cuentas

Fuente: Grupo La Palma

Se debe de agregar dos secuencias mas de forma tal que en el registro de ingresos
y gastos se indique el centro de costos. Por ejemplo, las ventas de combustible del centro
de costos “gasolinera Ciudad Cortés” se registran bajo el codigo 400-001-001-000-001-
001.

Propuesta 2: Indicar herramientas y mediciones financieras que permitan a la
direccion plantear las preguntas correctas al analizar la informacion financiera, de manera
que el desempefio de la organizacion y sus partes sea monitoreado para promover el

control de los procesos financieros.

A continuacion, se enumeran indicadores que no forman parte de las mediciones actuales

de la empresa y aportan informacion referente a areas de interés:
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o (Gastos administrativos entre el ingreso por ventas

a.

Descripcion: El indicador permite medir qué porcentaje de las ventas se
destin6 a gastos administrativos.

Formula:

Variables:

1. Gastos administrativos: se refiere a los gastos producto de la
organizacion en su conjunto y no estan directamente relacionados
con la produccion o ventas.

2. Ventas: total de ingreso por ventas.

Frecuencia de actualizacion: mensual.
Valor meta: Calcular un promedio mensual del altimo afio como punto de
comparacion para las proximas mediciones, entre mas bajo el porcentaje

mas eficiente la estructura administrativa.

e Rentabilidad financiera

a.

d.

.

Descripcion: Es un indicador que mide la rentabilidad de la inversion o
patrimonio de la empresa. Representa la capacidad de la organizacion para
convertir las inversiones en ganancias.

Formula:

Variables:

1. Renta neta: Representa la suma de dinero que queda disponible
para ser distribuida entre los accionistas o capitalizada en la
compaiiia después del periodo contable.

2. Patrimonio neto promedio: Mide el valor promedio del capital
propio. Se toma el promedio de los meses transcurridos mas el
ultimo mes del periodo anterior.

Frecuencia de actualizacion: mensual.

Valor meta: tasa de retorno esperada por la junta directiva.

o Impuestos respecto a ventas

a.

Descripcion: indica el porcentaje de las ventas que se destina al pago de
impuestos. Los impuestos acaparan una porcion importante de las ventas,
por lo que la administracion debe tomar medidas para optimizar la relacion
entre los impuestos y las ventas.
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b. Foérmula:
c. Variables:
1. Impuestos: estd compuesto por la sumatoria de pagos y previsiones
de impuestos del periodo.
2. Ventas: total de ingreso por ventas.
d. Frecuencia de actualizacion: mensual.
e. Valor meta: cifra establecida por la administracion en comparacion con

meses anteriores.

4.6. Gestion del talento humano

El area de gestion del talento humano tiene la intencion de mejorar su estructura
y varios de sus procesos operativos. Es importante contar con personal especialista en
recursos humanos que organice estratégicamente el departamento, incentive y disefie
iniciativas basadas en el nuevo modelo de negocios y la estrategia de desarrollo

organizacional.

Una propuesta de triple valor requiere que este departamento se desarrolle como
un pilar transformacional, brindando soporte y buena gestion orientada a las personas y
alineada a las buenas practicas econdmicas, sociales y ambientales que establece el

modelo de Triple Utilidad.

4.6.1. Proceso de reclutamiento y seleccion

Grupo La Palma ha mantenido un proceso de reclutamiento que se basa en prueba
y error, es decir, no existe un proceso formalmente definido que aclare los pasos a seguir

para reclutar y contratar de forma 4agil y efectiva.

Estrategia: Establecer un proceso de reclutamiento y seleccion agil y claramente
definido, que priorice la interaccion con los individuos y el respeto de la filosofia

empresarial, pilares culturales y triple utilidad.

Propuesta: Todo proceso de reclutamiento debe apegarse a principios que

evidencien los valores y cultura organizacional.
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Se establece que:

e Se asegura una evaluacion justa de las competencias requeridas para el puesto, al
mismo tiempo que se identifican y respetan los valores y cultura organizacional.

e Se recluta por actitudes y se entrenan las habilidades.

e El proceso sera transparente, objetivo y coherente con la filosofia empresarial y
modelo de Triple Utilidad.

e No se tolerara ningun tipo de discriminacioén durante ni después del proceso de
seleccion.

e [a empresa se apega a la legislacion laboral costarricense para asegurar
contrataciones justas.

e Grupo La Palma utilizard herramientas que le permitan organizar y documentar
adecuadamente los procesos de reclutamiento y seleccion.

e El personal a cargo de ejecutar estos procesos demuestra una elevada conciencia
organizacional, estd debidamente capacitado en habilidades blandas, promueve

los y es capaz de solicitar proactivamente retroalimentacion del proceso.

Al cumplir con estos principios, la empresa fortalece su imagen durante el proceso
de reclutamiento y seleccion. Las personas que viven la experiencia de interactuar con
Grupo La Palma en este aspecto, seran capaces de identificar lo que caracteriza y

diferencia a la empresa en el mercado.

Categorizar vy organizar las fuentes de reclutamiento:

La organizacion debe identificar las diversas fuentes por medio de las cuales
puede recibir aplicaciones de potenciales candidatos y categorizarlas de la siguiente

manera, esto para mantener una base de datos ordenada.

e Referidos: Candidatos que son referidos por colaboradores de la organizacion.

e Redes sociales y formularios de aplicacion: Si la empresa va a publicar posiciones
abiertas y posibilidad de aplicacion en sus redes sociales, debe documentar todas
aquellas que ingresen por ese medio.

e (Contacto directo en estacion de servicio: Candidatos que visiten fisicamente una

estacion de servicio 'y presente su curriculum en el lugar.

Base de datos:
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Una vez que se recibe la aplicacion de un candidato, se debe ingresar a la base de

datos por medio de un formulario, el cual se crea, controla y almacena utilizando las

herramientas de Google Works-pace (ver anexos 20y 21).

Definir los pasos del proceso de reclutamiento:

Se definen las etapas del proceso de reclutamiento para lograr una ejecucion

simple y flexible que permita dar el seguimiento interno adecuado y la mejor experiencia

para el candidato (a).

Figura 28. Acciones necesarias en el proceso de reclutamiento divididas por etapas

Etapa

Acciones

1. Publicar o
anunciar la
posicion

- Posicidn externa: la empresa debe preparar el anuncio de la posicion y
publicarla en sus redes sociales para atraer potenciales candidatos.

- Posicidn interna: la empresa debe anunciar internamente la apertura de
la posicion y aclarar los requisitos para aplicar.

2. Aplicacion

- Se reciben aplicaciones de potenciales candidatos (as)

- Implementar un formulario de Google Works-pace como herramienta
de aplicacion digital, por medio del cual los candidatos (as) puedan
registrar su aplicacion de una forma 4gil y rapida (ver anexo 22).

- Organizar los formularios de aplicacion en las carpetas especificas de
cada posicion.

- Ingresar los candidatos a la base de datos general.

3. Revision del
curriculum

Se revisan los curriculums recibidos de acuerdo con la descripcion del
puesto y se filtran acorde a eso.

4. Pre - filtro
del candidato

(a)

Se contacta a los candidatos (as) potenciales por medio de llamada
telefonica y se le realizan preguntas basicas para identificar si la persona
efectivamente se encuentra interesada, cumple con los requerimientos
esenciales del puesto y en caso de querer entrevistar de manera
presencial se procede a coordinar la cita.

5. Entrevista

Se entrevista al candidato (a) haciendo preguntas de comportamientos y
de capacidades.

6. Prueba Si aplica (para puestos operativos) después de pasar la entrevista se

técnica agenda con el candidato una fecha en la que pueda ejecutar una prueba
técnica.

7. Decision Se toma la decision sobre si se contrata a la persona o no.

8. Notificar al
candidato (a)

Se notifica al candidato (a) la decision tomada por la empresa. Esta
notificacion puede adaptarse a una llamada telefénica o correo
electronico.
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Fuente: Elaboracion propia

Indicadores, monitoreo v control:

Es importante evaluar el proceso de reclutamiento periddicamente para identificar

mejoras necesarias a implementar. La empresa se encarga de evaluar los siguientes

indicadores mensuales:

e Tiempo de contratacion

o

o

Descripcion: identificar el tiempo que toma cerrar una contratacion.
Formula: fecha en la que el candidato seleccionado acepta la oferta - fecha
en que se publico la posicion.

Variable: Tiempo que toma cada etapa del proceso de reclutamiento y
seleccion.

Frecuencia de actualizacion: trimestral y anual.

Ejemplo de valor meta: programar el tiempo que toma en promedio el

proceso de reclutamiento para definir un plan de trabajo adecuado.

e Cantidad de posiciones contratadas efectivamente

o

Descripcion: definir la cantidad de posiciones que se contrataron durante
un periodo de tiempo determinado.

Formula: contabilizar los colaboradores de nuevo ingreso.

Variables: cantidad de posiciones contratadas, tiempo que toma el
colaborador para ser productivo, tiempo que toma que el colaborador se
adapte a la cultura organizacional.

Frecuencia de actualizacion: trimestral y anual.

Ejemplo de valor meta: permite conocer la efectividad de los factores que
se consideran en el proceso de seleccion y los recursos que se inviertan
para la adaptabilidad del colaborador a su nuevo puesto, como por ejemplo

la-inversion-en-capacitaciones.

o Cantidad de salidas

o

Descripcion: identificar la cantidad de salidas de personal que se dan antes

de cumplir el primer afio en la organizacion.
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o Formula: contabilizar los colaboradores que salen de la empresa antes de
cumplir-su-primer-aniversario.
fecha de salida del colaborador - fecha de ingreso del colaborador.

o Variables: colaboradores que han renunciado, colaboradores que han
renunciado antes del primer afo, costo de la contratacion.

o Frecuencia de actualizacion: anual.

o Ejemplo de valor meta: identificar problemas internos o mejoras en los
criterios de seleccion. Esto permite analizar, si el proceso de reclutamiento
promueve la contratacion de personas alineadas a la cultura

organizacional.

4.6.2. Programa de capacitacion y desarrollo

Los colaboradores de Grupo La Palma consideran que las capacitaciones son una
herramienta de gran utilidad para el correcto desempefio de sus funciones y desarrollo de

oportunidades de crecimiento, las cuales quisieran recibir de manera frecuente.

Ademas, los enfoques de la Triple Utilidad deben ir ligados directamente a los
planes de desarrollo de los colaboradores, a partir de esto, la experiencia que se obtenga
a raiz de programas e iniciativas ambientales y sociales, permitira a los colaboradores

fortalecer y potenciar sus perfiles de trabajo.

Estrategia: Desarrollar un programa de formacion que le permita a los
colaboradores mejorar sus habilidades blandas y técnicas, aumentar su conciencia social
y ambiental, para incrementar su motivacion y convertirse en un recurso de valor para la

organizacion.

Propuesta: elaborar pasos tangibles que permitan potenciar las habilidades de los
colaboradores al contar con més herramientas para desempefarse en su actual puesto o
uno futuro. Sin embargo, esto no debe interpretarse como que el objetivo final sea

necesariamente apuntar a un nuevo puesto.

La propuesta se basa en la metodologia SMART para la definicion de los
objetivos del programa, los cuales deben ser especificos, medibles, alcanzables,

relevantes y temporales.
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Objetivos:

Contribuir a los objetivos estratégicos, filosofia empresarial y pilares culturales.

b. Apoyar el proceso de desarrollo organizacional.

c. Identificar areas de mejora en general de la empresa y de cada departamento, para
trabajarlas a través de oportunidades de aprendizaje y desarrollo.

d. Promover el crecimiento personal y profesional de los colaboradores ofreciendo
interesantes oportunidades de desarrollo.

e. Aumentar el desempeiio y productividad de los colaboradores para brindar una
experiencia positiva al cliente.

f. Prolongar la permanencia de los consultores en la organizacion al aumentar su
motivacion y satisfaccion.

g. Disminuir conflictos relacionados con el trabajo aplicando habilidades blandas

para resolver problemas.
Recursos clave:

a. Guia de puestos y manual interno de politicas: al definir los componentes de cada
perfil y las politicas internas, este material apoyara las necesidades que se deben
desarrollar y fortalecer para cada puesto.

b. Departamento gestor: el departamento gestor sera recursos humanos, el cual se
encargara de entrenar, actualizar y supervisar el proceso de capacitaciones para
asegurar que se esté cumpliendo de manera efectiva para todos los colaboradores.

c. Sistema de ejecucion y control: establecer el medio de mdas sencilla
implementacion para la organizacion que permita ejecutar las evaluaciones
correspondientes. Se creard una plantilla de planeamiento y control utilizando las

herramientas de Google Works-pace.
Iniciativas del programa de desarrollo y capacitacion

1. Proceso de induccion (nuevos ingresos a la compaiiia):

La empresa debe realizar una induccién completa y memorable el primer dia que
ingresa el colaborador. Es importante apartar un espacio para crear un vinculo con el
colaborador desde el dia uno para arraigar los pilares culturales y modelo de Triple

Utilidad. Para esto se define el siguiente proceso a ejecutar:
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e Una semana antes del ingreso:
o Se le crea al colaborador el correo electronico de la empresa.
o Se enviara un correo de bienvenida que contenga los detalles e
instrucciones para su primer dia de ingreso, incluida la explicacion para

activar su correo organizacional.

e Agenda para el dia de ingreso

o Un dia completo de induccion (ver anexo 23).

e Semana de entrenamientos obligatorios y especificos segun el puesto de
trabajo

o Después de finalizar el dia uno, se le debe entregar la agenda de

entrenamientos a seguir durante la semana de ingreso, entre los cuales se

contemplan los entrenamientos de procesos organizacionales, protocolos

de seguridad, los ejes ambiental y social e inducciones especificas del

puesto y su equipo de trabajo.

o Padrinos para nuevos ingresos: un colaborador experimentado se asigna
como padrino o madrina a la persona de nuevo ingreso para apoyar su
entrenamiento y orientarla en otros aspectos de la organizacién, como
cultura, comunicacioén, puntos de contacto, procesos, entre otros. Los
padrinos cumplen un rol importante en la estrategia de desarrollo

organizacional.

2. Plan de desarrollo v capacitaciones:

La gerencia debe monitorear las necesidades de capacitacion y desarrollo de la
organizacion con la ayuda de los lideres de departamentos y administradores de estacion
para lograr establecer una guia de capacitaciones a completar a lo largo de cada afio.

A partir de la implementacion del modelo de Triple Utilidad, es vital que se
incorpore al plan, material y herramientas que apoyen las practicas sociales y ambientales

para promover el desempefio de los enfoques y la responsabilidad de cada colaborador.

3. Plan de desarrollo profesional individual
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La organizacion debe contar con herramientas para nutrir las habilidades de sus
colaboradores, por lo que se disefiard un archivo de Excel para cada persona dentro de la
organizacion, que vivird en Google Works-pace, en el que se pueda llevar control y
documentar el progreso de capacitaciones por completar. Este serd un documento vivo

que se podra actualizar periddicamente (ver anexo 24).

El jefe directo debe dar seguimiento al plan de cada uno de sus colaboradores

entendiendo lo siguiente.

e Debe reunirse con el colaborador para conversar y acordar el establecimiento de
metas y objetivos que satisfagan las necesidades personales del colaborador y las
estratégicas de la organizacion. De acuerdo con esto, se pueden definir las
capacitaciones relevantes para apoyar esas metas y objetivos.

e Se debe ingresar la informacion general del colaborador.

e Definir el tipo de capacitacion: si apoya el crecimiento horizontal o vertical.

e Agregar el nombre de la capacitacion asignada para completar.

e Indicar el trimestre y afio en el que se asignara dicha capacitacion.

e Identificar los pasos y recursos que son necesarios para poder programar esa
capacitacion y completarla exitosamente.

e Monitorear el estado de los pasos clave al indicar si no se ha iniciado, si se

encuentra en progreso o si ya se completo.

4. Talleres grupales de habilidades blandas, educacion ambiental y social.

Es importante trabajar iniciativas de capacitacion grupales que permitan fortalecer
la capacidad de los colaboradores para interactuar con otros miembros de la empresa y
su entorno. Ademas, estos talleres o capacitaciones cubren temas ambientales y sociales
para educar a la poblacion, fomentar el pensamiento critico y dirigir a los colaboradores

a agregar valor a la estrategia organizacional.

Todo lo anterior, se basa en comportamientos que reflejen la filosofia empresarial
y al mismo tiempo fomenten el desarrollo integral de los colaboradores. Para estos
talleres, se puede contratar el proveedor de preferencia, pero buscando una propuesta que

cubra como minimo los siguientes temarios:
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Habilidades blandas

1.
2.

Filosofia empresarial y su importancia.

La importancia de la comunicacion, colaboracion y las buenas relaciones
interpersonales.

Técnicas de comunicacion efectivas y asertivas.

Inteligencia emocional y como actuar en situaciones inesperadas o de
emergencia.

Eficacia y trabajo en equipo.

Resiliencia.

Enfoque ambiental

1.

2
3
4.
5
6

Cambio climatico

Causantes de la contaminacion

Cambio de habitos para ayudar al medio ambiente
Gestion de residuos

Desarrollo sostenible

Etica y valores ambientales

Enfoque social

1.

A S AN AR o

Sensibilidad social

Género

Discapacidad

Apoyo a comunidades con base a su realidad cultural y social
Estratificaciones econémicas y sociales

Desempleo

Educacion como herramienta para la superacion integral
Migracion

Salud financiera

Las condiciones de los talleres se adaptan a la necesidad del negocio, por lo que

para hacerlo de forma grupal sin afectar la operacion, se crean grupos de colaboradores

para llevarlos en diferentes horarios a convenir.
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La duracion y dindmica de los talleres puede rondar entre 2 a 6 horas, dependiendo

de la flexibilidad del negocio para que sus colaboradores tomen el tiempo necesario para

completar dicha iniciativa.

Con respecto al presupuesto, si se considera la cantidad total de colaboradores, el

costo promedio por persona al comparar cotizaciones de diferentes proveedores se

encuentra entre 20,000 a 30,000 colones por taller, por lo cual, se considera un

presupuesto anual como el que se detalla a continuacion.

Figura 29. Presupuesto de talleres de capacitacion

Talleres de capacitacion

Plan Costo mensual Cantidad de Costo anual por Inversion de tres talleres
por colaborador | colaboradores | taller al afio

A 30,000 colones 66 1,980,000 colones | 5,940,000 colones

B 30,000 colones 70 2,100,000 colones | 6,300,000 colones

5. Monitoreo v control:

Fuente: Elaboracion propia

Los encargados de llevar el control para cada colaborador entregaran reportes

trimestrales a la gerencia en los que muestran un resumen de capacitaciones completadas

por su area.

En las evaluaciones de desempeio se podra evidenciar el impacto que tiene la

inversion en las diversas capacitaciones, en el rendimiento de los colaboradores, y si esto

les permite cumplir exitosamente con las expectativas de su rol o incluso excederlas.
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4.6.3. Sistema de evaluacion del desempefio

Grupo La Palma no cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio
debidamente disefiado que permita cubrir a todos sus colaboradores. Es necesario definir
una estrategia que permita atender esta necesidad y mantener un nuevo sistema de facil

comprension y aplicacion.

Estrategia #1: Disefar un sistema de gestion del desempefio que contemple a
todos los colaboradores y asegure una direccion comun con base a la filosofia

empresarial, pilares culturales y modelo de Triple Utilidad.
Propuesta:

Caracteristicas del sistema de gestion del desempeiio:

a. Debe respaldar los objetivos estratégicos y desarrollo organizacional.

b. Es aplicable a todos los colaboradores de la organizacion.

c. Debe ser sencillo de comprender y seguir, dado que se gestionara una
retroalimentacidon continua.

d. Se enfoca en el desarrollo de los colaboradores de forma que se puedan tener
claras las oportunidades de crecimiento y se asegure una direccion comun.

e. Comprende una evaluacion colaborativa por medio de la cual se pueda involucrar
al colaborador, sus compafieros (as) de trabajo y su jefatura directa.

f. Se acompafia de reconocimiento por parte de las jefaturas y colegas.

Recursos clave:

a. Guia descriptiva de puestos y manual de politicas internas: este material, al definir
los componentes de cada perfil y las politicas internas, apoyara las competencias
que se deben evaluar para cada puesto y asi identificar si se estdn alcanzando los
resultados deseados.

b. Departamento gestor: el departamento de recursos humanos se encargara de
entrenar, actualizar y supervisar el proceso de evaluacion del desempeio para
asegurar que se esté cumpliendo de manera efectiva para todos los colaboradores

y se esté resguardando la confidencialidad de la informacion.
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c. Sistema de ejecucion y control: establecer el medio de més sencilla
implementacion para la organizacion que permita ejecutar las evaluaciones
correspondientes. Se utilizaran las herramientas de Google Works-pace para el
disefio de un formulario.

d. Confidencialidad de la informacion: es crucial que todas las personas
involucradas en un proceso de evaluacion del desempefio resguarden la
confidencialidad de la informacién para no comprometer el proceso. Se suscribe
un acuerdo de confidencialidad por medio del cual el colaborador se compromete
a guardar absoluta rigurosidad en la confidencialidad de toda la informacion
sensible o secreta que reciba y discuta durante su contratacion, anterior y posterior

a la misma. Este acuerdo debe firmarse al momento del ingreso del colaborador.

Proceso de evaluacién:

El sistema de gestion del desempefio seguird una evaluacion por competencias

que conlleva las siguientes etapas de disefio e implementacion.

1. Definir las competencias a evaluar: se evaluan habilidades técnicas del puesto,
alineamiento con la filosofia empresarial, metas organizacionales y aporte de

valor a la estrategia de Triple Utilidad.

Se consideran habilidades blandas generales y aplicables a todos los puestos.

a. Trabaja en equipo y colaboracion

b. Manejo y resolucion de conflictos efectiva

c. Construye compromiso

d. Garantiza la transparencia y rendicion de cuentas
e. Demuestra conciencia organizacional y operativa
f. Habilidades de negociacion

g. Calidad de su trabajo y credibilidad

La organizacion se basa en la definicion de las competencias por nivel para cada

habilidad mencionada anteriormente (ver anexo 25).

2. Categorizar los resultados que se pueden obtener al finalizar el proceso de
evaluacion.

a. Necesidad de mejora: no es capaz de ejecutar correctamente lo que se
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espera del rol, no cumple los debidos procesos y politicas, compromete la
confidencialidad de la informacion, no se alineca al desarrollo
organizacional, no apoya los esfuerzos de triple utilidad.

b. Cumple con las expectativas del rol: excelente trabajo en el cumplimiento

de lo que se espera del rol, evidencia comportamientos que reflejan los
valores organizacionales, demuestra gran esfuerzo para cumplir con éxito
los objetivos y compromisos, el equipo de trabajo reconoce que domina
las competencias correspondientes a su rol, no se identifican
preocupaciones criticas sobre su desempefio, es un aliado (a) para cumplir
con las metas organizacionales basadas en la triple utilidad.

c. Supera las expectativas del rol: va mas alld de lo que se espera del rol,

consistentemente realiza un esfuerzo adicional al participar o generar
iniciativas que van mdas alld de lo esperado, recibe destacados
reconocimientos por parte de su equipo, evidencia la filosofia empresarial
y es un agente de cambio e influencia positiva, es un aliado (a) para

cumplir con las metas organizacionales basadas en la triple utilidad.

3. Determinar una periodicidad: se ejecutarda de manera anual para cada
colaborador con base en las fechas de aniversario. La empresa debe definir dos
periodos fijos al afio para toda la organizacion, uno durante el primer trimestre

del afio y otro en el tercer o cuarto trimestre del afio.

4. Etapas del proceso de evaluacion:

A. Establecimiento de objetivos y seguimiento

o Se revisa con cada colaborador la descripcion de su puesto de trabajo y se dejan
claros los objetivos y plan de desarrollo para el periodo que inicia.

o Se brinda retroalimentacion cada trimestre al colaborador sobre su progreso de
acuerdo con los objetivos y planes definidos, ademas de revisar el cumplimiento

de-metas-trimestrales-establecidas.

B. Evaluacién anual

Autoevaluacion: el colaborador completa una autoevaluacion de su desempefio

que serd entregada a su jefe directo (a), indicando si cuenta con las competencias que le
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corresponden segun su puesto, destacando sus logros y reflexionando sobre sus areas de

mejora, como se muestra en la siguiente figura.

Figura 30. Componentes del formulario de autoevaluacion

Formulario de autoevaluacion

Nombre del colaborador evaluado: Colaborador A
Puesto de trabajo: Pistero

Nombre del jefe directo: jefe A

Periodo: 2022

Seccion 1 Evaluacion de competencias
Seccion 2 Reflexion sobre los aspectos a mejorar
Seccioén 3 Hay que destacar los logros alcanzados (destacar

aportes realizados a la triple utilidad)

Seccidn 4 Comentarios finales

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion colaborativa de los compafieros (as) de trabajo: la jefatura directa
de la persona en evaluacion seleccionara a los compafieros (as) de trabajo que le brindaran
retroalimentacion sobre el colaborador en proceso. Esta informacion debe ser inicamente
accesible para la jefatura directa, de esta manera se puede promover la transparencia y
objetividad de la retroalimentacion que se brinde. Este tipo de formulario se muestra a

continuacion.

Figura 31. Componentes del formulario de evaluacion colaborativa

Formulario de evaluacion colaborativa

Nombre del colaborador evaluado: Colaborador A
Nombre del colaborador que evalua: Colaborador B
Periodo: 2022

Seccion 1 Evaluacion de competencias

Seccion 2 Comentarios finales

Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion de la jefatura: el jefe directo (a) evaluaré al colaborador y tendra
acceso al resultado de la primera y segunda etapa descritas anteriormente para ser

consideradas en el resultado final, como se describe en la siguiente figura.

Figura 32. Componentes del formulario de evaluacion de la jefatura

Formulario de evaluacion de la jefatura

Nombre del colaborador evaluado: Colaborador A
Puesto de trabajo: Pistero

Nombre del jefe directo: jefe A

Periodo: 2022

Seccion 1 Evaluacion de competencias

Seccion 2 Comentarios generales/finales (considerar aporte
a la triple utilidad)

Seccion 3 Determinar el resultado

Fuente: Elaboracion propia

Presentacion de resultados y establecimiento de objetivos y metas para el

proximo periodo

o La jefatura directa del colaborador programara una reunion presencial o virtual
para compartir los resultados del proceso de evaluacion anual.

o Se le comunicard al colaborador si le corresponde un aumento salarial.

o Una vez comprendido y aceptado el resultado, se le pedira al colaborador que
firme la entrega de su resultado de manera que toda la documentacion del
proceso se pueda archivar en su debida carpeta ya sea digital o fisica.

o Se abrird la conversacion con el colaborador para proximamente definir los
objetivos y metas para el periodo que comenzara con base en los resultados
obtenidos. Siempre se debe hacer especial énfasis al valor de contemplar la triple

utilidad-como-parte-de-sus-compromisos.

C. Monitoreo v control

Los encargados de llevar el control para cada colaborador deben entregar reportes

mensuales a la gerencia en los que muestran un resumen de los resultados de evaluacion
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del desempefio en los tres niveles (necesidad de mejora, cumplimiento de expectativas,

excediendo expectativas) de los colaboradores evaluados ese periodo.

Ademas, deben prepararse para destacar los resultados sobresalientes y los planes
de accidn para quienes necesiten mejorar su desempefio. Esto se apoya en los esfuerzos

del programa de capacitacion y desarrollo.

4.7. Estrategias de inversion social y ambiental

El modelo de Triple Utilidad implica desarrollar dos lineas de resultado que
complementen de forma paralela al enfoque econdmico de la organizacion en todas sus
areas y procesos, siendo de esta manera, actores igualmente responsables con su negocio,

colaboradores, poblacion de la zona geografica donde operan y medio ambiente.

Grupo La Palma tiene un genuino interés por desarrollar estratégicamente
iniciativas sociales y ambientales que respondan a sus objetivos de negocio y generen un

vinculo de valor con su comunidad y entorno.

El enfoque social debe buscar que la organizacion genere un vinculo colectivo a
través de contribuciones integrales a lo largo de todos sus procesos, que busquen la
mejora de la realidad que se vive principalmente en las comunidades en las que genera

un impacto, incluyendo a sus colaboradores.

El enfoque ambiental debe promover la generacion de una cultura y
concientizacion ambiental por medio de iniciativas, capacidades e inversiones

incorporadas en todas las areas de operacion, que ayuden a disminuir su huella ambiental.

Ademas de integrar la Triple Utilidad en todas las estrategias del presente
capitulo, se plantean iniciativas ambientales y sociales complementarias que apoyan los
objetivos estratégicos del negocio y el desarrollo organizacional alrededor de la nueva

cultura.

El disefio de las estrategias se basara en el mapa de los cuatro pasos clave de Korn

Ferry alrededor de los criterios ASG (ambiental, social y de gobernanza) y sostenibilidad.

1. Alineamiento de junta directiva y gerencia: es crucial para el desarrollo de estas

estrategias que los directivos y gerentes adopten la inversion social y ambiental
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como parte del ADN del negocio donde se busque determinar el éxito y
cumplimiento de sus objetivos, para conseguir buenos resultados en los tres
enfoques.

Presupuesto: estos enfoques deben ser vistos como una inversion, por lo que es
necesario que el presupuesto se fraccione en tres partes y dos de ellas se dediquen
a las iniciativas y esfuerzos que se vayan a necesitar para la construccion de los
ejes social y ambiental.

Equipo de trabajo: la empresa debe destinar recursos humanos que se puedan

dedicar al desarrollo estratégico de estos enfoques. No necesariamente debe ser
personal nuevo, sino, una persona o mas que puedan incorporar a sus funciones
los programas de ambos enfoques. Tal como se puede apreciar en el
benchmarking del capitulo tres, estos equipos de trabajo evolucionan con la
madurez de los enfoques a través del tiempo.

Mapa de acciones Korn Ferry: completar los cuatro pasos que propone el mapa

de Korn Ferry para contar con una guia integral que oriente y apoye
adecuadamente el plan de Triple Utilidad.

a. Revisar: es esencial que la organizacion identifique sus huellas sociales y
ambientales, ademés de las necesidades de las diferentes partes
interesadas y su rol en la cadena de valor. La empresa debe considerar su
industria, tipo de negocio y los impactos genera.

b. Evaluar: el Grupo debe evaluar la condicion de su plan de negocio actual
y las acciones que implementa para hacer frente a los aspectos ambientales
y sociales identificados en la etapa de revision. Seguidamente, deben
plantearse los cambios y esfuerzos que son necesarios en su estructura,
para lograr que se atiendan las necesidades de todos los involucrados en
el entorno externo e interno del negocio.

c. Elaborar estrategias: a partir de las necesidades identificadas, la
organizacion debe priorizar y disefiar estrategias que permitan darles
cobertura. Se deben visualizar los objetivos planteados y establecer los
pasos a seguir para alcanzarlos.

d. Actuar: en este paso ya se toman acciones firmes y tangibles en las que
se definen los plazos correspondientes para poner en practica las

estrategias propuestas.
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Ademas, es importante que Grupo La Palma considere adquirir una membresia,
de categoria PYME, con la Alianza Empresarial para el Desarrollo (AED) para fortalecer
su introduccion a la sostenibilidad y Triple Utilidad, la cual tiene un costo de $2,500.00.

Con esta membresia, la AED brinda acceso a una serie de webinars en
sostenibilidad a lo largo del afio, acceso a su plataforma de E-learning regional, ayuda a
medir el nivel de madurez de la estrategia de sostenibilidad por medio de la herramienta
Scorecard, da acceso a una herramienta de diagnostico en sostenibilidad, facilita ocho
horas de acompanamiento de una persona asesora en sostenibilidad y da visibilidad de la

empresa como parte de sus alianzas.

Estrategia de enfoque ambiental: Desarrollar propuestas que permitan de forma
activa y distintiva, disefiar mapas de acciones para responder a los desafios de impacto
ambiental y de esta manera, impulsar el desempefio del negocio, reforzar el planteamiento
del enfoque en todas las 4reas de la organizacion, apoyar las metas organizacionales y

posicionar la marca.

Propuesta 1: Disefiar un mapa de accion (ver figura 33), que permita neutralizar
la huella de carbono generada a partir de las ventas, por medio de la iniciativa ambiental

que ofrece la organizacion llamada Planta Mi Arbol.

Esta empresa vende el servicio de plantacion de arboles y tiene diferentes planes
mensuales, entre ellos el empresarial e industrial, de los cuales Grupo La Palma puede

elegir.

Figura 33. Mapa de acciones para neutralizar la huella de carbono

Enfoque ambiental

Necesidad: Neutralizar la huella de carbono que genera el aumento en las ventas

Partes interesadas: Grupo La Palma, los colaboradores, las municipalidades y

comunidades.

Estrategia: Promover la reforestacion por medio de la organizacion “Planta Mi

Arbol”
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Accion Corto Mediano | Largo

plazo plazo plazo

Gestionar primer contacto con la organizacion

Planta Mi Arbol

Programar la medicion de emisiones GEI

Ejecutar la medicion de emisiones GEI

Definir el plan mensual a contratar

(empresarial o industrial)

Proceder con la siembra de arboles

Fuente: Elaboracion propia

Como se trata de una reforestacion utilizando diversas especies nativas de nuestro
pais, se debe hacer un célculo del promedio para determinar el monto total exacto de
compensacion de gases de efecto invernadero. La organizacion cuenta con ingenieros
forestales expertos en el tema para realizar este estudio, pero por lo general, se puede
hablar de aproximadamente 22 kg de compensacion anual por arbol. Esto representaria
un secuestro de carbono de alrededor de 2,2 toneladas de emisiones de CO2 por afio con

el plan industrial y 264 kg con el plan empresarial.

Para saber exactamente la cantidad de arboles que serian necesarios sembrar por
parte Grupo La Palma, primeramente, se debe contar con un inventario de emisiones de
gases de efecto invernadero (GEI). La organizacion Planta Mi Arbol también ofrece el
servicio de elaboracion de este inventario, el cual consiste en identificar y cuantificar las
emisiones emitidas a la atmosfera, que se derivan de actividades de produccién o
consumo de bienes y servicios de las empresas, tomando como base el afio que consideren
mas representativo para dicho estudio, el cual se ejecuta una unica vez. Las emisiones
que se reporten dentro del inventario deben provenir de fuentes correctamente
identificadas y cumplir con lo establecido por la norma ISO 14064-1:2016. Planta Mi

Arbol divide la documentacion y calculo de las emisiones de GEI en las siguientes fases:

1. Identificacion de fuentes de GEI
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A

Seleccion de metodologia de cuantificacion
Seleccion y recopilacion de datos de la actividad de GEI
Seleccion de los factores de emision de GEI

Calculo de las emisiones de GEI

Seguidamente se enlistan los beneficios que se obtienen al contar con un

inventario de emisiones de GEI:

L.

Reduccion de costos: Ayuda a la identificacion de procesos obsoletos, estos a su
vez son reemplazados por mecanismos mas eficientes lo que lleva a la empresa a
reducir costos.

Gestion ambiental: Permite estimar el impacto ambiental causado por las
actividades de la empresa y minimizarlo.

Competitividad: Los consumidores cada vez son mds conscientes de los
problemas ambientales y buscan consumir productos de empresas que estén
alineadas a los valores de sostenibilidad ambiental.

Bandera Azul Ecolégica y Carbono Neutral: El inventario es el primer paso hacia
la obtencion de la Carbono Neutralidad, asi como para optar por la certificacion

de Bandera Azul.

Después de contar con un inventario de emisiones de gases de efecto invernadero,

Grupo La Palma puede elegir el plan de siembra mensual que se adapte mejor, y al realizar

la compra de cualquiera de los paquetes, Planta Mi Arbol otorga los siguientes

documentos:

Certificado de plantacion personalizado.

Reporte de la siembra que contiene las fotos de los arboles, caracteristicas
acerca de las especies y el enlace de la geolocalizacion exacta donde fueron

sembrados.

Certificado emitido por un ingeniero forestal que da constancia de la cantidad

de emisiones de CO2 que estan siendo reducidas por la siembra de sus arboles.

Documento de respaldo para incluir la accidén positiva en el programa de

Bandera Azul Ecolégica.
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Planta Mi Arbol tiene seis ubicaciones en el pais donde siembran los 4rboles en
cooperacion con diversas fundaciones. Una de las localidades es precisamente la zona
Sur, en la Peninsula de Osa; ahi plantan en alianza con la organizacion sin fines de lucro
llamada Osa Conservation. Si el Grupo llegara a adquirir un plan mensual con esta
empresa, puede solicitar que la siembra sea en esa zona para asi también apoyar a su

comunidad.

El presupuesto que se debe contemplar para llevar a cabo esta iniciativa es el

siguiente:

Figura 34. Presupuesto para iniciativa “Planta Mi Arbol”

Planta Mi Arbol

Tipo de plan | Cantidad de | Costo Costo de la medicion de | Base de 10 horas

arboles por | mensual | emisiones de GEI para medicion de
sembrar emisiones GEI
Industrial 100 $ 800 $20 por hora + IVA $200 +IVA

La cantidad de horas va a
Empresarial 12 $96 depender enteramente de
las necesidades del cliente
y también del tamafio de

sus operaciones.

Fuente: Elaboracion propia

Propuesta 2: Apalancar un programa de reciclaje en la organizacion, que
contribuya al medio ambiente y permita gestionar los desechos generados a raiz de la

naturaleza y operacion del negocio.

Figura 35. Mapa de acciones para apalancar el reciclaje

Enfoque ambiental

Necesidad: Apalancar el reciclaje como parte de la cultura organizacional

Partes interesadas: Grupo La Palma, los colaboradores, las municipalidades.
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Estrategia: Promover la practica del reciclaje por medio de capacitaciones,

programas y acondicionamiento de instalaciones.

Accién Corto Mediano | Largo

plazo plazo plazo

Identificar el equipo de trabajo que liderara la

Iniciativa.

Definir los elementos fundamentales para el

programa de reciclaje.

Adquirir el material necesario para la

categorizacion de desechos.

Capacitar a los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia

Es importante, como organizacion, construir una conciencia ambiental que le
permita a los colaboradores comprender la importancia del manejo adecuado de desechos

y de esta manera, adoptar la practica no solo en su lugar de trabajo, si no en sus hogares.

Identificar el equipo de trabajo que lideraré la iniciativa:

El departamento de recursos humanos liderara de forma estratégica este programa

en su fase inicial con el soporte del 4rea de operaciones.

Definir los elementos fundamentales para el programa de reciclaje

e Identificar los tipos de reciclaje segtn los residuos.

o Regulares: vidrio, papel y carton, plastico, aluminio, organico, ordinario.
o Especiales: baterias, aceites, chatarra, aparatos electronicos, piezas
automotrices.

e Seleccionar y sefializar puntos de reciclaje: se deben asignar espacios en las
estaciones de servicio dedicadas al reciclaje, las cuales incluyen una adecuada
senalizacion, para que los colaboradores identifiquen los tipos de reciclaje e
instrucciones sobre como se deben desechar. Estos espacios, deben mantenerse

ordenados, libres y limpios.
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Sistema de incentivos por medio del cual se recompensa mensualmente a los
colaboradores por practicar el reciclaje en sus hogares. Los colaboradores
recibirdn un incentivo de 3,000 colones mensuales canjeables en tiendas de
conveniencia, al presentar una vez al mes en las estaciones de servicio, bolsas de
residuos provenientes de sus hogares debidamente categorizadas y organizadas
para entregar a la municipalidad.

Organizar los desechos para entregarlos a las municipalidades.

Centro de acopio: almacenar temporalmente residuos regulares y especiales para
asegurar una adecuada manipulacion, aprovechamiento y disposicion de los
mismos.

Comunicacion para el constante refuerzo del programa.

Adquirir el material necesario para la categorizacion de desechos.

Figura 36. Presupuesto para programa de reciclaje

Programa de reciclaje

Material Cantidad por Costo

estacion de servicio

Sefializacion y 1 Incluido en el presupuesto de
comunicacion comunicacion interna y externa
Basureros 6 7,500 colones por unidad

45,000 colones por estacion

Bolsas para 200 30,000 colones por paquete de
clasificar los 200 bolsas.

desechos

Capacitacion a los 1 Incluido en el presupuesto del
colaboradores programa de capacitacion

(concientizacion inicial).
También, el equipo que lidera
la iniciativa puede asumir

brindar la capacitacion de este
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programa a los colaboradores

que asi lo requieran.

Sistema de 66 colaboradores (toda | 3,000 colones mensuales por
incentivos la organizacion) colaborador / 198,000 colones
mensuales en total, canjeables

en tiendas de conveniencia.

Fuente: Elaboracion propia

Propuesta 3: Incentivar el ahorro de energia eléctrica en las estaciones de

servicio.

Figura 37. Mapa de acciones para incentivar el ahorro de energia eléctrica

Enfoque ambiental

Necesidad: Ahorrar energia eléctrica

Partes interesadas: Grupo La Palma, colaboradores.

Estrategia: Incentivar el ahorro de energia eléctrica

Accién Corto Mediano | Largo

plazo plazo plazo

Identificar y coordinar el equipo de trabajo que

liderara la iniciativa.

Definir, evaluar y priorizar las iniciativas para

el ahorro de energia eléctrica.

Capacitar a los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia

Identificar el equipo de trabajo que lideraré la iniciativa:

El departamento de recursos humanos liderara de forma estratégica este programa

en su fase inicial con el soporte del 4rea de operaciones.
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Definir las iniciativas para el ahorro de energia eléctrica en las estaciones de

servicio:

e Disefiar una politica que englobe las reglas y direcciones generales para cumplir

con el programa de manera satisfactoria; ademas de puntuar los beneficios que se

obtienen y su importancia para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la organizacion.

e Iniciativas basicas para el ahorro de energia:

o

o

Mantener las luces apagadas si no estan siendo utilizadas.

Mantener apagados los equipos que no estan siendo utilizados.
Aprovechar al maximo la iluminacidn natural, en los espacios que asi lo
permitan.

Reemplazar luces fijas por luces de paso (encendido uUnicamente al
percibir movimiento) en zonas de transito y bafios.

Desconectar cualquier tipo de cargador que no esté siendo utilizado.
Mantener los aires acondicionados apagados al no ser utilizados.

Al utilizar el aire acondicionado, hay que asegurar que el espacio se
mantenga cerrado.

Apagar los equipos de oficina al final de las jornadas laborales o en dias

de descanso (por ejemplo, computadoras, impresoras).

Comunicar vy capacitar a los colaboradores.

e Se debe dar a conocer el programa y su debida politica interna.

e Enviar recordatorios para reforzar el programa.

e FEl equipo encargado de este programa se encargard de capacitar a los

colaboradores sobre el ahorro de energia eléctrica, sus beneficios y como pueden

replicar estas practicas en sus hogares.

Estrategia de enfoque social: Desarrollar un plan de trabajo estratégico que

permita de forma activa y distintiva dar respuesta a los desafios de impacto social

identificados para impulsar el desempefio del negocio y reforzar el posicionamiento de la

marca.
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Propuesta 1: Desarrollar un programa de bienestar que permita contribuir a la

calidad de vida de los colaboradores y sus familias de forma positiva.

Grupo La Palma debe principalmente cuidar a sus colaboradores, por lo que el
enfoque social contempla los esfuerzos a realizar por parte de la organizacion para
contribuir al bienestar de su poblacion, al comprender que, si a lo interno cuentan con
buena salud, motivacién y oportunidades de desarrollo, las podran transmitir a grupos

externos y agregar valor a la organizacion.

Figura 38. Mapa de acciones para un programa de bienestar de sus colaboradores.

Enfoque social

Necesidad: Velar por el bienestar de cada uno de sus colaboradores, asegurando

espacios de trabajo seguros y contribuyendo a una buena calidad de vida.

Partes interesadas: Grupo La Palma, los colaboradores y sus familias.

Estrategia: Crear un programa de bienestar que apoye el bienestar global de sus

colaboradores.

Accién Corto Mediano | Largo

plazo plazo plazo

Identificar y coordinar el equipo de trabajo que

liderara la iniciativa.

Definir el proposito y objetivos del programa de

bienestar.

Definir los enfoques del programa que se
quieren abordar inicialmente y las iniciativas a

desarrollar.

Asignar presupuesto al programa de bienestar.

Fuente: Elaboracion propia
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Identificar el equipo de trabajo que liderara la iniciativa: el departamento de

recursos humanos liderarad de forma estratégica este programa en su fase inicial con el

soporte del area gerencial.

Propdsito del programa de bienestar: Los colaboradores son el activo mas

importante de la organizacion por lo que es prioritario atender necesidades que eleven el

bienestar integral de los mismos.

Objetivos del programa:

e Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida del colaborador.

e Incorporar el bienestar integral del colaborador a la cultura organizacional.

e Fortalecer el sentido de pertenencia de los colaboradores con la empresa.

e Velar por el bienestar fisico, emocional, familiar y financiero de los
colaboradores.

e Incrementar la motivacion de los colaboradores.

e Construir buenas relaciones entre los colaboradores.

e Apoyar la cultura organizacional y objetivos estratégicos.

e Promover la constante investigacion y actualizacion de temas de bienestar.

Enfoques del programa:

e Bienestar fisico: promover la actividad fisica, prevenciéon de enfermedades,
chequeos médicos anuales, una buena alimentacion, entre otros.

e Bienestar emocional: cuidar la salud mental de los colaboradores para que cuenten
con herramientas que les permitan enfrentar diferentes circunstancias de su vida
personal y laboral.

e Bienestar familiar: integrar el cuidado de la familia del colaborador al programa
que le permitan al colaborador mantener buenas relaciones en su hogar y contar
con una red de apoyo so6lida.

e Bienestar financiero: trabajar con las personas en situacion de pobreza, promover
la salud de las finanzas personales y el adecuado manejo del endeudamiento y

recursos financieros.
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Iniciativas por desarrollar: se proponen iniciativas que Grupo La Palma puede

aplicar facilmente para promover los enfoques del programa de bienestar. Se deben
priorizar necesidades para el adecuado manejo del presupuesto que la organizacion

dedique a estas actividades.

Propuesta de actividades a organizar por enfoques de bienestar

Todos los enfoques
e Organizar una feria de la salud en el mes de abril, en celebracion del dia mundial
de la salud.
o Charla de tema a elegir. Presupuestar aproximadamente 300 dolares por
charla, si se desea incluir.
o Campafia de donacion de sangre con la Caja Costarricense del Seguro
Social (CCSS), incluye charla de concientizacion. La donacion de sangre
no tiene costo.
o Invitar a una dptica a realizar chequeos oftalmoldgicos y facilitar a quienes
lo necesiten la entrega de anteojos en las estaciones de servicio. Si se
mantiene convenio con la 6ptica, el chequeo oftalmologico durante feria

de-salud-puede-resultar-gratuito.

Bienestar fisico y emocional

e Realizar un torneo interno de futbol 5: los equipos pueden ser mixtos (hombres y
mujeres) y conformarlos incluyendo a sus familiares. El alquiler de la cancha
puede rondar los 25,000 y 30,000 colones por partido y la confeccion de
uniformes puede rondar los 15,000 colones por persona. (opcional)

e (harla para introducir una buena alimentacion y los beneficios que representa (La
charla puede darse durante la feria de salud). El costo puede rondar entre 150 y
200 ddlares por charla.

e Buscar convenios con centros de salud que le ofrezcan a los colaboradores de
Grupo La Palma paquetes de chequeos médicos anuales, examenes de laboratorio,
oftalmologia y consulta psicoldgica a un precio accesible.

e Organizar charlas de diversos temas sobre la salud mental (importancia de la salud
mental, balance vida y trabajo, toma de decisiones dificiles, manejo de las

emociones, prevencion de la autolesion y suicidio). La organizacion puede elegir
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un tema a enfocarse por trimestre, también las pueden dar durante la feria de salud.

Cuatro charlas anuales implican un presupuesto aproximado de 2000 dolares.

Bienestar financiero
e Organizar charlas de diversos temas (fondos de pension, administracion del
aguinaldo, pasos clave para administrar el dinero, qué es el endeudamiento y
cémo no sobrepasar los limites saludables del mismo, ahorro y presupuesto, etc.).

Dos charlas anuales, representan un presupuesto aproximado de 1200 ddlares.

Propuesta 2: Conformar un programa de voluntariado que permita a los
colaboradores ser agentes activos en la promocion integral para el desarrollo de las

comunidades en las que opera la organizacion.

A continuacion, en la figura 39, se muestra un mapa de accion para generar una
participacion estrecha de los colaboradores en acciones sociales que buscan brindar

apoyo a las comunidades por medio de un programa de voluntariado.

Figura 39. Mapa de acciones para un programa de voluntariado que permita brindar
apoyo a las comunidades de la zona.

Enfoque social

Necesidad: Involucrar a los colaboradores en las iniciativas de inversion social y

generar un impacto positivo en su perspectiva social y las comunidades de la zona.

Partes interesadas: Grupo La Palma, los colaboradores, las comunidades.

Estrategia: Crear un programa de voluntariado para apoyar a las comunidades de la
zona de manera que se busque satisfacer sus necesidades propias y que brinde

recursos para que se pueda sostener de manera independiente.

Accién Corto Mediano | Largo

plazo plazo plazo

Identificar y coordinar el equipo de trabajo que

liderara la iniciativa.

Definir el proposito y objetivos del programa de
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voluntariado.

Definir el presupuesto asignado al programa de
voluntariado (incluye horas invertidas de los
colaboradores apoyando estas iniciativas).
Inicialmente, entre todos los colaboradores de la
empresa, pueden presupuestarse
aproximadamente 200 horas de voluntariado al

mes.

Abrir a los colaboradores la oportunidad de

postularse para formar parte del programa.

Identificar las necesidades de la comunidad que

requieren apoyo

Capacitar a los miembros del programa de
voluntariado para sensibilizar y concientizar
(ver propuesta de talleres en el programa de

capacitacion)

Crear un cronograma de actividades de
voluntariado y abrir el espacio para que los
colaboradores se postulen en las que quisieran

apoyar directamente.

Fuente: Elaboracion propia

Identificar el equipo de trabajo que liderara la iniciativa: el departamento de

recursos humanos liderarad de forma estratégica este programa en su fase inicial con el

soporte del area gerencial.

Proposito del programa: Incentivar a los colaboradores para que, por eleccion
propia, dediquen parte de su tiempo al apoyo integral para el desarrollo de las

comunidades de la zona.

Objetivos del programa:
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e Educar a los colaboradores de Grupo La Palma en temas sociales y su
responsabilidad como miembros de una comunidad.

e Proveer voluntarios para atender proactivamente las necesidades de las
comunidades de la zona.

e Fortalecer los vinculos de comunidad y sensibilizaciéon social al
intercambiar experiencias.

e Fortalecer alianzas estratégicas.

e Motivar a los colaboradores.

e Apoyar la cultura organizacional y objetivos estratégicos.

e Promover la constante investigacion y actualizacion de temas sociales.

Presupuesto de horas voluntariado: 200 horas mensuales (2400 anuales) entre

todos los colaboradores de la organizacion.

Area organizacional a cargo del programa: Recursos Humanos.

Categorias de voluntariados:

e Profesional externo: brindar asesoria profesional a su comunidad. Por
ejemplo, el personal capacitado, puede trabajar con colegios técnicos,
impartiendo charlas, cursos y abriendo oportunidades para que estudiantes
realicen sus practicas profesionales.

e Profesional interno: brindar asesoria profesional a sus propios
colaboradores. Por ejemplo, el departamento de finanzas y contabilidad,
puede brindar una capacitacion sobre buenas practicas para la elaboracion
y administracion de presupuestos, a quienes lo necesiten. Este
voluntariado puede apoyar los niveles de escolaridad de los colaboradores
y las metas personales que tengan al respecto.

e Apoyo solidario externo: ofrecer ayuda con causas sociales y/o
ambientales particulares que impacten a las comunidades. Por ejemplo,
recoleccion y entrega de viveres a grupos de personas afectadas por un
desastre natural.

e Apoyo solidario interno: apoyar y acompanar a los colaboradores y sus

familias en situaciones de dificultad. Por ejemplo, recoleccion de ttiles
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escolares para la entrada a clases, para aquellas familias que viven en

pobreza o con altos niveles de endeudamiento y limitada liquidez.

En cuanto a los esfuerzos que Grupo La Palma realiza actualmente, como por
ejemplo la campaia rosa, que apoya la prevencion del cancer de seno, el apoyo al surf
adaptado y la inclusion de personas con discapacidad; se promueve que continiien
realizandose y contemplandose en el presupuesto que se destina al enfoque social. El alto
involucramiento y participacion que han logrado por parte de sus colaboradores en estas

iniciativas es esencial para fomentar el apoyo en futuros proyectos sociales (ver anexo

26).

Es importante que la organizacion, mida el impacto que representan estas
actividades en su estrategia de negocio, por lo que deben procurar que al concluir
cualquiera de estas, analicen los resultados que arrojan las estrategias de inversion social.
Por ejemplo, analizar, si durante el mes de octubre, con la campafa rosa, las ventas o

satisfaccion de los clientes y consumidores aumentan.

Lo anterior se logra implementando estrategias planteadas anteriormente, de
cultura organizacional y gestion del talento humano. Ademas, de promover el cercano

involucramiento en las estrategias sociales y ambientales.
Medicion y control de las estrategias de inversion social y ambiental

Se identifican los indicadores que permitan medir los resultados obtenidos en las

lineas social y ambiental.

A pesar de que Grupo La Palma, no ejecutara planes de resultados robustos en su
etapa inicial de implementacion de la Triple Utilidad, es fundamental que recurra a la
revision periodica de factores criticos del sector o industria, que le ayudaran a alcanzar,
eventualmente, una etapa de madurez, permitiendo la entrega de resultados de su
estrategia basada en el triple valor, comparable en el sector. Entre los factores criticos

que debe monitorear estan:

e Larealidad del pais: Monitorear la realidad del pais y los esfuerzos que se dedican

a los enfoques de la Triple Utilidad.
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e Tendencias del mercado: Dar seguimiento trimestral a las tendencias del mercado

para identificar cambios en la competencia y en las necesidades y preferencias de
los usuarios.

e Norma [SO 26000: Considerar lo estipulado en la norma ISO 26000 e identificar

los asuntos que son de importancia para la empresa

e Estindares GRI: Identificar los indicadores GRI y como otras empresas los

utilizan para la presentacion de resultados

e [os objetivos de desarrollo sostenible: Dar seguimiento al planteamiento de los

ODS y comparar el alineamiento de la organizacion con los mismos

e Reportes de sostenibilidad de otras empresas: Consultar anualmente los reportes
de sostenibilidad de otras empresas para analizar los elementos fundamentales
que consideran en sus entregas de resultados

o Tendencias de sostenibilidad v Triple Utilidad: Monitorear minimo de forma

anual, las tendencias que presentan los temas de sostenibilidad y Triple Utilidad,

y comparar el alineamiento de la organizacion con las mismas

Por otro lado, para analizar los resultados que se obtienen de las diversas
estrategias implementadas a lo largo de todos sus procesos, Grupo La Palma revisara, los

siguientes factores como minimo:

o Emisiones de gases de efecto invernadero (GEI): Inventario obtenido del estudio

a realizar por la empresa “Planta Mi Arbol”

e Arboles sembrados: Cantidad de arboles sembrados, de acuerdo con el resultado

de emisiones GEI

e Residuos generados: Contabilizar los residuos generados por las diferentes

actividades y operaciones de las estaciones de servicio

e Material reciclado (ordinario vy especial): Cantidad de material reciclado

mensualmente por estacion de servicio y entregado efectivamente a la
municipalidad

e Incentivos por reciclaje canjeados: Cantidad de material reciclado proveniente del

hogar de los colaboradores y entregado efectivamente a la municipalidad

e Ahorro de energia eléctrica: Monto a pagar mensualmente por facturacion de

energia eléctrica y comparacion mes contra mes para identificar si existe ahorro.
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Bienestar y compromiso de los colaboradores: Evaluar los factores que impactan

el bienestar integral y compromiso de los colaboradores

Colaboradores, familias y comunidades impactadas: Porcentaje de participacion

de los grupos de interés en las iniciativas de inversion social planteadas.

Nivel de escolaridad de los colaboradores: Identificar el nivel de escolaridad de

los colaboradores.

Pobreza entre colaboradores: Cantidad de colaboradores en condiciones de

pobreza

Horas voluntariado concluidas: Contabilizar las horas voluntarias concluidas por

colaborador y en total

Proyectos de voluntariado: Cantidad de proyectos de voluntariado que se

ejecutaron y completaron en el afio

Participacién laboral de mujeres: Cantidad de mujeres que trabajan para la

empresa

Participacién laboral de personas con discapacidad: Cantidad de personas con

discapacidad que trabajan para la empresa

Reduccion de gastos: reduccion de gastos por consecuencia de acciones

ambientales y sociales.

Incremento en las ventas: aumento de la competitividad de la empresa

Incremento de presupuesto v recursos humanos: necesidad de contar con mas

recursos para dar soporte a las lineas de resultado ambiental y social.

Cantidad de colaboradores, familias y comunidades impactadas

o Asistencia a las actividades, charlas y talleres realizados.

o Capacitaciones impartidas

o Cantidad de colaboradores que concluyen sus planes de capacitacion y
desarrollo

Percepcidén de la imagen de la empresa

o Descripcion: Permite evaluar la calidad de la imagen de la empresa, segun
como lo perciben los clientes. Este indicador se obtiene a través de
encuestas efectuadas a los clientes que visitan la empresa.

o En la encuesta se solicitara al cliente que responda su percepcion sobre la

organizacion utilizando la siguiente escala.
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Figura 40. Escala de evaluacion de la imagen de la empresa

Fuente: Elaboracion propia

4.8. Medicion y evaluacion del plan estratégico

En esta etapa el Grupo debe medir y evaluar el plan estratégico para determinar
si se estan cumpliendo los objetivos propuestos, lo cual se logra a través del andlisis de
los indicadores de gestion establecidos previamente. Estos pardmetros se alimentan de
informacion como registros que se han ido documentando a medida que avanzan los
planes de accion. Con los resultados se pueden identificar las areas de mejora en las que

se debe trabajar.

Se propone a la empresa medir los resultados después de periodos breves de
experimentacion y asi, lograr adaptarse a cambios que puedan surgir; los ciclos cortos

pueden ser mensuales, aunque los objetivos sean anuales.

Ademas, es importante evaluar el presupuesto que se propone en el anexo 27, el

cual resume la inversion requerida para las propuestas a corto plazo.

4.8.1. Indicadores de gestion

Existen estdndares especificos de reporteo que son utilizados a nivel mundial para
medir la implementacion del modelo de Triple Utilidad, como la metodologia de reporte
integrado del GRI (Global Reporting Initiative, por sus siglas en inglés), los principios
ASG (ambientales, sociales y de gobernanza), los Objetivos de Desarrollo Sostenible, y

el indice de Sostenibilidad Dow Jones.

Las empresas con las que se realizo el benchmarking del capitulo tres empezaron
a utilizar estas metodologias después de haber implementado todo el modelo, lo que les
tomo de cinco a siete afios. El Grupo no debe invertir esfuerzos en estas medidas atn,

pero si debe considerarlas después de implementar las estrategias propuestas.
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Por otro lado, el Grupo puede iniciar con ciertos indicadores que midan el impacto
que va teniendo la nueva estrategia de negocio. Por ejemplo, las utilidades, ahorros y uso
eficiente de los recursos, como consumo de agua y electricidad, disminucion del
porcentaje de incapacidades o renuncias y la satisfaccion y lealtad de los clientes (a través

de la medida de “e-NPS” o Employee Net Promoter Score, por sus siglas en inglés).

En las estrategias que se propusieron en las secciones anteriores, se identificaron
diferentes indicadores para medirlas. Se establecieron mediciones paulatinas para que la
empresa tenga la oportunidad de observar las tendencias en un lapso durante el proceso
de evaluacion y plantear soluciones correctivas para las areas que no tengan buenos

resultados, de manera que se logren las metas deseadas.

4.8.2. Factores clave de éxito

Los factores clave de éxito son los elementos internos y externos necesarios para
que una compaiiia o proyecto logre los objetivos propuestos. Grupo La Palma identifica
los factores que tienen mayor influencia sobre la posibilidad de alcanzar estos objetivos.
A continuacion, se brinda una propuesta que ayudara a que el plan estratégico basado en

el modelo de Triple Utilidad sea exitoso.

e [a gerencia vive la filosofia empresarial para transmitirla a los colaboradores.

e Priorizar una estrategia corporativa alineada al modelo de Triple Utilidad como

la nueva forma de hacer negocios.

e Un buen plan de comunicacién es clave para el éxito de la implementacion; la
informacion se hace llegar a todos los niveles de la organizacion y se brinda

acompafiamiento para la adecuada interpretacion y ejecucion de los planes.

e Las estrategias se definen no solo con la gerencia, sino que es necesario un
esfuerzo integral donde se involucra a los clientes, colaboradores, comunidad,
municipalidades, y competencia, porque asi, tomando en cuenta a todas las partes
interesadas, aumenta la aceptacion de la propuesta y se disminuye la posibilidad

de tener que hacer fuertes cambios en el camino.
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Realizar un estudio de materialidad. Se identifican las huellas, impactos y retos a
nivel social y ambiental, para después enfocarse en segmentar las iniciativas,

proyectos y programas, y por ultimo ejecutarlos.

A la hora de implementar las estrategias, la gerencia y los colaboradores estan
completamente comprometidos y conscientes de las huellas que genera el

negocio.

Contar con los recursos econdmicos y humanos necesarios para lograr los

cambios y nuevas propuestas estratégicas por implementar.

Conformar equipos dedicados al eje social y ambiental, creando comités

constituidos por los mismos colaboradores.

Crear alianzas estratégicas, inclusive con empresas competidoras, para la

reduccion de costos y alcance de los objetivos.

No intentar alcanzar todos los objetivos en un afo sino ir paulatinamente, al
definir pequefios pasos con fuertes bases que encaminan el desarrollo de la

estrategia.

El Grupo esté preparado para afrontar condiciones externas que puedan impactar

la implementacion de las diversas propuestas.

Crear presupuestos para las iniciativas que se vayan a llevar a cabo en torno a los

tres enfoques del modelo de Triple Utilidad.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo final se plantean las principales conclusiones de la investigacion

que se realizd a lo interno y externo de Grupo La Palma. Ademas, se incluyen las

recomendaciones que la empresa puede considerar para llevar a cabo una exitosa

implementacion de la propuesta presentada en el capitulo cuatro.

L.

5.1. Conclusiones

En la década de 1860 inici6 la actividad petrolera y ha sido determinante en el
desarrollo econdmico de los paises pues de su produccion se derivan la mayoria
de los procesos industriales y comerciales. Este negocio no solamente abarca la
explotacion del petroleo crudo y su refinamiento, sino que también la distribucion

de sus derivados, y con ello de los combustibles.

En Costa Rica, segin la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos
(ARESEP), la cantidad de estaciones de servicio aumenta cada afio,
convirtiéndose en una industria altamente competitiva. Sin embargo, este niimero
se ha ido reduciendo en paises desarrollados como Estados Unidos e Inglaterra y
en gran parte es debido a regulaciones ambientales mas estrictas, el desarrollo de

autos mas eficientes en combustible e incluso de vehiculos eléctricos.

Grupo La Palma es una empresa familiar costarricense con seis estaciones de
servicio ubicadas en la zona sur del pais. Desde su fundacion en el 2004, la
organizacion realiza diversas iniciativas sociales en beneficio de la zona en la que
opera, sin embargo, no han tenido un plan definido a seguir por lo que buscan
formalizar estos esfuerzos en una estrategia, inicialmente apoyando a sus
colaboradores y luego extendiéndose a la comunidad. Por otra parte, en el Grupo
son conscientes del impacto ambiental que generan los productos contaminantes
que venden y desean implementar una estrategia para contrarrestar la huella e
incluso alcanzar la carbono neutralidad. Ademads, la organizacién quiere
prepararse para afrontar cambios producto de las tendencias del mercado. Debido

a estas razones se propone a la empresa aplicar el modelo de Triple Utilidad.

La implementacion de una estrategia enfocada en la triple utilidad requiere de un

estudio de valor para identificar las huellas, influencias y retos a nivel social y
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ambiental. El punto de partida para la comparacion del impacto de la organizacion
a través del tiempo es fundamental para evaluar los resultados y alcanzar objetivos

a largo plazo.

Una compafiia que aplique el modelo de Triple Utilidad como parte de su
estrategia, busca la generacion de valor y medicion rigurosa de tres enfoques al
mismo tiempo: econdmico, social y ambiental. Estos apoyan objetivos que no solo
se refieren a las variables econdmicas sino también a asumir la responsabilidad
sobre el impacto social y ambiental que generan, lo cual, se puede considerar
como un factor diferenciador que impulsara la competitividad de una empresa en
el mercado; a pesar de que las estrategias sociales y ambientales no tienen como
principal objetivo la creaciéon de riqueza, la empresa se beneficiara de sus

esfuerzos.

El enfoque econdomico es el mas sencillo de conceptualizar, debido a que ya esta
dado en la naturaleza de cualquier negocio, sin embargo, el reto esta en integrar
los valores social y ambiental como parte de su estrategia, evitando que se trabajen
de manera aislada, y de esta forma lograr que todos los miembros de la
organizacion comprendan que ahora esos tres ejes deben ejecutarse y cumplirse
igualmente para poder determinar el éxito y cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Para lograr incorporar la sostenibilidad a la estrategia de negocio se deben seguir
una serie de pasos entre los cuales estan: que los empresarios sean conscientes de
las necesidades del entorno y quieran adoptar una estrategia sostenible que
satisfaga su estrategia de negocio, establecer un equipo de trabajo, realizar un
diagnostico, desarrollar una politica y estrategia de sostenibilidad, establecer

prioridades y reportar los logros y retos.

Las empresas entrevistadas en el estudio de benchmarking mencionan que para
que el modelo de Triple Utilidad sea satisfactorio, es crucial trabajar en un plan
de comunicacion interna, establecer presupuestos para las diferentes iniciativas y
definir los indicadores con los que se va a medir. Algunos de los retos que pueden
presentarse en la implementacion son: desconocimiento del tema, resistencia al
cambio, asi como la adaptacion de las metas del negocio para que contemplen lo
social y ambiental y que estas tengan el mismo peso que lo econdémico.
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10.

11.

12.

A raiz del analisis del diagnostico interno de Grupo La Palma, se identificaron
retos importantes que se derivan de no poseer una filosofia estratégica clara y una
estructura organizacional eficiente. Una falta de alineacion entre la gerencia
general y los gerentes de sucursales plantean la necesidad de impulsar mejores
controles financieros, fortalecer la innovacion y tecnologia, definir métodos de

control y mediciéon del desempefio, asi como optimizar y documentar procesos.

Después del estudio realizado a clientes del Grupo, se determind que, para cada
una de las seis estaciones de la empresa, el perfil de consumidor que predomina
es diferente, asi como sus necesidades. Por esto, las estrategias de mercadeo y

ventas que se definan deben tomar esto en cuenta.

Los servicentros son lugares ideales para vender una amplia variedad de
productos y servicios debido a sus ubicaciones convenientes, horarios de apertura
prolongados y facil estacionamiento. Las estaciones invierten en ofrecer estos
servicios adicionales, como tiendas de conveniencia, lubricentros y llanteras,
porque tienen mayores margenes de ganancias que la propia venta de

combustibles.

Los factores externos pueden afectar directamente la operacion y desempeno de
una organizacion, por lo que las empresas deben estar preparadas para enfrentar
escenarios inesperados. Entre los factores externos que han afectado a Grupo La
Palma estan: derrumbes en las carreteras, contrabando de combustibles en la
frontera con Panamad, auge en vehiculos eléctricos, la pandemia de COVID-19, y

otros factores macroeconomicos.

5.2. Recomendaciones

Se recomienda a Grupo La Palma implementar este plan estratégico basado en el
modelo de Triple Utilidad. Se propone una renovacion de la filosofia empresarial,
nuevas estrategias de negocio y de gestion del capital humano, y mejoras en la
cadena de valor, lo que lleva a mejorar la competitividad y el desempeio. Trabajar
en la comunicacion de todos los aspectos de la filosofia es fundamental para el

desarrollo-de-la-cultura-organizacional.
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Es importante que se realice un estudio de materialidad para identificar los
impactos que de una u otra manera deben gestionar en los tres enfoques de la
Triple Utilidad y que actiie como un insumo que permita realizar una priorizacion

interna y de grupos de interés basica, para el disefio de la estrategia de negocio.

Después de lo investigado se identifica una fortaleza en el Grupo y es el sentido
de “gran familia” de parte de los colaboradores, por lo que se recomienda

mantener este impulsor de la cultura.

La empresa podria definir una distribucion de los colaboradores que soporte la
estrategia empresarial para iniciar la transformacion cultural con una base solida.
Posterior, deben considerar si es necesaria la incorporacion de un especialista en

sostenibilidad que potencie el Modelo de Triple Utilidad.

La empresa actualmente estd realizando la inversidn necesaria para agregar
estaciones de gas licuado de petroleo en el punto de La Palma. Se recomienda que
estudien su rendimiento y analizar si pueden ofrecer este servicio en las demas

gasolineras.

Una de las propuestas que se brind6 a la empresa es evaluar la posibilidad de
asumir el costo tanto de instalar una estaciéon de carga eléctrica como de las
recargas, para ofrecerlo de manera gratuita a los clientes que adquieran otro
producto o servicio. Sin embargo, la empresa debe seguir monitoreando las
legislaciones de vehiculos eléctricos para que en el momento en que sea viable

financieramente, aumentar los dispositivos disponibles.

Se recomienda considerar la implementacion de paneles solares en las estaciones

de servicio para apoyar el ahorro de energia eléctrica en las estaciones de servicio.

Debido a que el contrabando de combustibles en la frontera con Panama afecta
las ventas del Grupo, se insta a los gerentes a seguir colaborando con el Gobierno

en el proyecto que se quiere implementar para detectar esta actividad ilicita.

Se recomienda entablar alianzas con los principales distribuidores que apoyen
objetivos de sostenibilidad para realizar esfuerzos conjuntos de publicidad y

promocion. La visibilidad de las estrategias sociales y ambientales abrira las
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puertas a nuevas colaboraciones y oportunidades para potenciar los beneficios de

la triple utilidad.

10. Como tltima recomendacion a Grupo La Palma se sugiere monitorear
constantemente a la competencia y a los consumidores, aplicando estudios de
mercado periddicos para anticipar cambios en la competencia y en las necesidades

y preferencias de los usuarios.
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Anexos

Anexo 1. Guia de entrevistas a profundidad a los gerentes de Grupo La Palma

En la siguiente tabla se resumen las especificaciones de las entrevistas a

profundidad que se realizaron a los gerentes del Grupo, todas de manera virtual.

Seguidamente, se presentan las preguntas, divididas por temas, que ayudaron a dirigir los

didlogos. Se aclara que para la primera conversacidon no se siguié una guia especifica,

sino que fue una entrevista abierta cuyo fin era la presentacion del equipo gerencial e

introduccion al modelo de Triple Utilidad.

Especificaciones de las entrevistas a profundidad

Gerente(s) entrevistado(s)

Todos los gerentes (don Ricardo Solis
Retana, dofia Margarita Fallas Fallas, y sus
cinco hijos: Huberth Solis Fallas, Priscilla
Solis Fallas, Ricardo Solis Fallas, Melany
Solis Fallas y Gregory Solis Fallas)

Gregory Solis

Huberth Solis y Gregory Solis

Melany Solis

Priscilla Solis (acompafiada de la

contadora Maricela Blanco)

Priscilla Solis

Priscilla Solis (acompafiada de su esposo
Javier Aguilar)

Temas de la entrevista

Presentacion de la
empresa por parte del
equipo gerencial, y del
modelo de Triple Utilidad
por parte de los
estudiantes

Gestion del talento
humano

Procesos administrativos
y operacionales

Estrategia de negocio

Modelo de las 5 fuerzas
de Porter y FODA

Inversion social
Procesos financieros

Filosofia empresarial
Estructura organizacional
Cultura organizacional
Estrategias ambientales

Recursos y sistemas de
informacion

Fuente: Elaboracion propia

Fecha de la
entrevista

23 setiembre
2021

30 setiembre
2021

7 octubre
2021

19 octubre
2021

20 octubre
2021

28 octubre
2021

1 noviembre
2021

Duracion de
la entrevista

1 hora

1,5 horas

1,5 horas

2 horas

1 hora

1,5 horas

0,5 horas
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Gestion del talento humano

1.
2.

© N »n bk

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

(Qué se espera del departamento de recursos humanos?

(Cuales son las competencias que deben resaltar en las personas que administran
el area de recursos humanos?

(Como les gustaria gestionar el talento humano de la empresa? / ;Cudles son los
retos que enfrenta la empresa en la gestion del talento humano?

(Qué acciones implementan para motivar a sus colaboradores?

(Como conecta el equipo de recursos humanos con los diversos puestos/roles?
(El equipo de RRHH es flexible y centrado en los colaboradores?

(Qué errores ha cometido el departamento de talento humano?

(Cuéles pueden ser buenas herramientas tecnoldgicas para la administracion del
talento humano? o cudles herramientas utilizan?

(Como funciona su proceso de reclutamiento y seleccion?

(Le gustaria orientar su proceso de seleccion de talento de otra manera? ;Cual?
Por qué?

(Cuales son los aspectos claves que consideran en un CV?

(Considera que tener los perfiles de los puestos identificados y documentados
puede mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion?

(Le dan prioridad al reclutamiento interno o externo?

(Como se llevan a cabo las entrevistas?

(Cuales son los aspectos por evaluar?

(Como concluye el proceso de seleccion? (darle la noticia a la persona contratada
e iniciar su proceso de ingreso y darle la noticia a quienes no obtuvieron el puesto)
Una vez contratada la persona, j,como funcionan los procesos de induccion?
(Considera que es efectivo y de utilidad para el nuevo colaborador?

(La empresa se preocupa por identificar las habilidades de sus colaboradores?
(Considera que la capacitacion y formacion del personal es importante y que se
debe medir su efectividad? ;Por qué?

(Tienen algin programa de formacion profesional para los colaboradores?
(Propio o algin convenio)

(Considera que es necesario capacitar a los colaboradores constantemente de
acuerdo con los puestos de trabajo?

(Considera que la empresa tiene una adecuada gestion para medir si un
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23.

24.
25.

colaborador esta siendo productivo? / ;Qué criterios se toman en cuenta para
tomar decisiones con respecto al desempefio de los colaboradores? ;Qué evaltan?
(Han implementado planes de mejora del desempefio? considera que son
efectivos?

(Como manejan los despidos?

(Considera que un programa de evaluacion del desempefio periddico y con
resultados tangibles para el colaborador puede incentivar el buen desempefio de

sus funciones?

Procesos administrativos y operacionales

l.
2.

11.

12.

13.
14.

(Qué considera de la forma en la que se ejecutan los procesos operacionales?
(En qué proceso existe la mayor oportunidad de mejora?

(Le parece que se pueden corregir y mejorar los procesos teniendo un diagrama
de su secuencia?

(Considera que los procesos son estandar entre los diferentes puntos de venta?
(Existe algiin proceso que tenga mayor oportunidad de mejora al comparar entre
los diferentes puntos de venta?

(Cuadles serian los pardmetros que usaria para categorizar los procesos?

(Podria evaluar los procesos clave del giro de negocio?

o Abastecimiento

o Venta
o Control
o Mejora

(Qué ajustes haria a los sistemas y equipo que estdn ligados a los principales
procesos?

(Estan satisfechos con los principales proveedores?

(Cudl seria la estrategia en referencia a la inclusion de nuevos productos y
proveedores?

(Qué registros deberian de existir acerca de cada proveedor para minimizar
cambios inesperados o no perceptibles?

(Qué dificultades han tenido con el suministro de los productos que se venden en
las tiendas?

(Hay mercancias estancadas?

(Con qué periodicidad se realizan inventarios fisicos?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

(Como le parece que funcionan los sistemas informaticos de inventario en las
tiendas?

(Estan satisfechos con la planeacion, programacion y control de inventarios? ;Por
queé?

(Quién deberia de negociar las condiciones y precios?

(Considera que los productos que se ofrecen al cliente final son los correctos?
(Seria beneficioso para la empresa constituir un proceso para seleccionar y
evaluar a los proveedores actuales y potenciales?

(Qué le parece la forma en que se evaluan los procesos?

(Qué parametros deberian de ser los mas importantes para medir los procesos
clave en la organizacion?

(Le parece que el involucramiento del departamento contable en el control de los

procesos es adecuado?

Estrategia de negocio

1.
2.

10.

(De qué manera pueden aumentar y mantener a sus clientes?

(Como ha afectado la pandemia sus ventas? ;Han tenido otra situacion externa
que haya impactado sus operaciones de manera similar?

(Cual es el perfil de los clientes de la competencia? ;Consideran que es similar al
de ustedes?

(De qué manera pueden atraer a los clientes de la competencia?

(Qué acciones han identificado de parte de la competencia que agregan valor al
cliente, que a ustedes les gustaria implementar? ;Por qué no las han implementado
antes?

(Cual es el porcentaje de clientes que los visitan constantemente?

(Consideran que las técnicas que usan para mantener a sus clientes han
funcionado? Si no es asi, /qué cambiarian de las técnicas?

(Consideran que su estrategia de comunicacion externa es efectiva? Si no es asi,
(qué cambiarian de su estrategia?

(Consideran que su marca esta posicionada en la zona donde operan? ;Con base
en qué pueden afirmar esto?

(Cuales son sus planes de accion como respuesta a factores externos que afecten

sus ingresos?
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Modelo de las 5 fuerzas de Porter y FODA

1.

= © © N o U ok W

11

17.

(Cuaéles considera que son las fortalezas de Grupo La Palma sobre la competencia
(ventaja competitiva)?

(Cuales proyectos o iniciativas podrian ayudar a fortalecer esa ventaja
competitiva?

(Cuales considera que son las oportunidades que tiene Grupo La Palma?
(Poseen un plan de accion para trabajar en sus oportunidades?

(Cuales considera que son las areas de mejora para Grupo La Palma?

(Poseen un plan de accion para trabajar en sus areas de mejora?

(Cuales considera que son las amenazas de Grupo La Palma?

(Poseen un plan de accion para afrontar esas amenazas?

(Han considerado incorporar algunos de los productos sustitutos al negocio?

. Si usted fuera un consumidor, ;por qué elegiria visitar las estaciones de Grupo La

Palma?

. (,Como definen los precios de sus productos y servicios?
12.
13.
14.
15.
16.

(Qué retos identifican en el mercado actual?

(Consideran que es una buena inversion el negocio de gasolineras?

(Cuales son los factores que les permite negociar con proveedores?

(Han tenido un aumento en la cantidad de competidores en los ltimos 5 afos?
(Como describen la rivalidad entre la competencia? ;Con qué intensidad
compiten?

(A lo largo de los afios ha visto un crecimiento o una disminucién en la demanda

de gasolina y los demas productos, en los costos fijos y en la competencia?

Inversion social

1.
2.

A e AN

(Qué caracteristicas resaltaria de las zonas en las que operan?

(Qué caracteristicas resaltaria de la poblacion?

(Como le gustaria ver progresar a la comunidad? ;Qué cosas quisiera ver
desarrolladas en la zona y por qué?

(De qué manera la empresa contribuye a la comunidad?

(Diria que la empresa cuida el bienestar de sus colaboradores? ;Cémo?
(Fomentan alguna iniciativa que involucre a la comunidad?

(Fomentan alguna iniciativa que involucre a la familia de sus colaboradores?
(Tienen iniciativas para mejorar la calidad de vida de sus colaboradores?

(Como definiria el concepto de estrategia de inversion social?
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Procesos financieros

1.

(Le parece que el departamento financiero cumple con su obligacion de
supervisar y autorizar las partidas de gastos?

(Existen proyecciones de ventas? ;Qué opina de la necesidad de tenerlas?
(Existen soluciones oportunas para contrarrestar problemas econémicos?
(Considera que las mediciones del desempeiio del negocio por parte del
departamento financiero/contable son suficientes?

(Considera que el analisis de los resultados periddicos presentados a la gerencia
o junta directiva deberia de ser parte de las responsabilidades del departamento

financiero?

Filosofia empresarial

1.

(Cuales son los principales factores que afectan o impulsan la filosofia de la
empresa?

(Considera importante generar cambios en la filosofia? ;Cuéles serian?

(Tiene una idea de como les gustaria que sea la filosofia en el futuro cercano?

(Como visualizan a los colaboradores viviendo la filosofia empresarial deseada?

Estructura organizacional

1.
2.

(Como ha evolucionado la estructura organizacional durante el tiempo?
(Considera que sus colaboradores comprenden la estructura organizacional
actual?

(Cuaéles serian los ajustes necesarios para optimizar la estructura organizacional?
(Cudl seria la estrategia para la estructura organizacional que buscan implementar
en los proximos anos?

(Cuentan con presupuesto para poder optimizar la estructura organizacional?

Cultura organizacional

1.

2
3.
4
5

(Considera que el trabajo en equipo es una caracteristica de la empresa?
(Existe alglin factor que fomente la participacion y trabajo colectivo?
(Cuales son los estilos de liderazgo que poseen los lideres en la empresa?
(Cuales actividades realizan para mejorar su liderazgo?

(Saben cudl tipo de liderazgo les gustaria impulsar en la empresa?
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10.
11.
12.

(Perciben que es una cultura abierta con cercania con los colaboradores o mas
cerrada donde no poseen relacion cercana con los colaboradores?

(Considera que la existencia de politicas definidas (como de comportamiento,
vestimenta, lenguaje, entre otros) contribuye a fomentar la cultura organizacional
entre los colaboradores?

(Como es el planeamiento y la estrategia para definir las actividades
empresariales?

(Cual es el objetivo de organizar actividades?

(Consideran que los métodos de comunicacion utilizados son eficientes?
(Tienen formas de medir el alcance de las comunicaciones?

(Cuadl seria la estrategia de cultura organizacional que quisieran implementar a

corto y mediano plazo?

Estrategias ambientales

1.

(Considera que fomentar iniciativas ambientales es importante dentro de una
organizacion? ;Por qué?

(Como definiria el concepto de estrategia ambiental?

(Qué es lo que los ha motivado a llevar a cabo iniciativas ambientales?

(Diria que sus colaboradores conocen todas las iniciativas ambientales en las que
ha participado la empresa?

(Considera que las iniciativas que han implementado son parte de una estrategia?
(Tienen iniciativas ambientales planeadas a futuro? ;Cudles, y qué quisieran

lograr con las mismas?

Recursos v sistemas de informacion

1.

(Le parece que el equipo y software actual cumple con sus objetivos?

(Hay alguna necesidad u oportunidad de mejora?

(Qué tan relevantes y fiables son los datos recopilados por los sistemas de
informacion?

(Existe alguna necesidad de capacitacion para operar correctamente los
sistemas?

(Existe alguna preocupacion sobre la confidencialidad o seguridad de la

informacién almacenada?
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(Han analizado qué accesos a informacion requiere cada usuario que manipula
los sistemas de informacion?

(Consideran que los sistemas de informacion permiten extraer de forma amigable
la informacion para realizar analisis periodicos? jConsidera que la visualizacion
de los datos es simple y comprensible?

(Qué prioridad considera que deberia de tener la actualizacion de los sistemas de

informacion y por qué? ;Cada cuanto evaltan oportunidades de mejora?
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Anexo 2. Guia de entrevistas de benchmarking

En la siguiente tabla se detallan las especificaciones de las entrevistas que se
realizaron de forma virtual con los jefes de sostenibilidad de BAC Credomatic y FIFCO,
empresas a las cuales se les aplicé un benchmarking con respecto al modelo de Triple
Utilidad. Seguidamente, se presenta la guia de preguntas que dirigieron ambas

conversaciones.

Especificaciones de las entrevistas a profundidad del benchmarking

Empresa con la cual Colaborador Fecha Duracion
se realizo el . Puesto del colaborador de la de la
. entrevistado . .
benchmarking entrevista entrevista
Victor Castro Jefe de sostenibilidad del | 15 febrero
BA ti 1,5h
€ Credomatic Oconitrillo area de sostenibilidad 2022 ,> horas

Jefa de sostenibilidad en

1 14
Florida Ice and Farm | Sofia Vargas cadena de valor del drea 15 febrero

de programas ambientales 1 hora
Company (FIFCO) Coto de “SHE” (Safety Health 2022

Environment)

Fuente: Elaboracion propia

Preguntas
1. ;Como se introdujeron a la metodologia de Triple Utilidad, como fue ese primer

contacto con el modelo?

(Qué los motivd a implementar el modelo?

Enfoque ambiental. ;Como disefaron las estrategias ambientales?
Enfoque social. ;Cémo disefiaron las estrategias sociales?

Enfoque econdmico. {Como disefiaron las estrategias econdmicas?

AN i

(Qué recursos (econdmicos, humanos, etc.) fueron necesarios para implementar
el modelo? (que nos hablen de costos, ROI)

7. ¢Qué procesos tuvieron que desarrollar?

8. (Cuanto tiempo les tomo6 implementarlo (desarrollar los 3 enfoques)?

9. (Qué beneficios ha percibido la empresa tras la implementacion del modelo?

10. ;Cuales buenas practicas nacieron a partir de la implementacion del modelo?

11. ;Como miden si la implementacion del modelo fue exitosa? ;Cudles variables

miden?

285



12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

(Cuadles retos han tenido que enfrentar al implementar el modelo?

(Cual enfoque fue el mas desafiante y por qué?

(Cual fue la respuesta/compromiso de los colaboradores? ;Tuvieron que disefiar
una estrategia de comunicacion interna?

(Experimentaron cambios en la imagen de la organizacion una vez implementado
el modelo? Nos pueden hablar sobre el impacto en las iniciativas de marketing y
atraccion de talento.

Dentro de los aprendizajes que han tenido, ;qué harian o hubieran hecho
diferente?

(Han monitoreado si el modelo ha experimentado actualizaciones? ;Han
considerado personalizarlo?

(Qué planes tienen a futuro?

(Qué recomendaciones le daria a una empresa que esta iniciando en aplicar el

modelo?
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Anexo 3. Cuestionario para encuestas a colaboradores de Grupo La Palma

En enero de 2022 se encuestaron 57 colaboradores; la siguiente tabla detalla la

cantidad de colaboradores interrogados en cada estacion de servicio. Seguidamente se

presenta el cuestionario utilizado, el cual fue completado virtualmente por los

colaboradores a través de la herramienta Formularios de Google, e incluye 33 preguntas;

18 cerradas y 15 abiertas.

Cantidad de colaboradores encuestados por estacion de servicio

Estacion de servicio donde se aplicaron las

Chacarita
Cortés

El Cruce
Golfito
La Costa
La Palma

Total

encuestas

Fuente: Elaboracion propia

Cantidad de colaboradores
encuestados
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¢Con qué frecuencia le gustaria recibir capacitaciones? *

(O Mensualmente
O Trimestralmente
O Semestralmente

O Anualmente
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Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4. Cuestionario para encuestas a consumidores de Grupo La Palma

En diciembre de 2021 se encuestaron 408 clientes de Grupo La Palma. En la
siguiente tabla se detalla la cantidad de consumidores interrogados en cada servicentro,
asi como la cantidad de horas invertidas por estaciéon. Cabe mencionar que 37 clientes
participaron virtualmente después de que la empresa publicara la encuesta en sus redes

sociales.

Seguidamente, se presenta el cuestionario realizado con la herramienta
Formularios de Google, el cual fue completado por parte del equipo durante las encuestas
presenciales a clientes consumiendo alguno de los servicios del Grupo. La encuesta

consta de 10 preguntas; 8 cerradas y 2 abiertas

Cantidad de clientes encuestados por estacion de servicio

Estacion de servicio donde se Cantidad de clientes Cantidad de horas

aplicaron las encuestas encuestados aplicando encuestas
Chacarita 60
Cortés 75
El Cruce 50
Golfito 54
La Costa 53
La Palma 79
Virtual 37
Total 408

Fuente: Elaboracion propia
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Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5. Ejemplo de guia para definir el perfil de un puesto

Nombre del puesto: Asistente contable

Area o departamento: Finanzas

Descripcion general

Este rol debe asistir las operaciones financieras, ademas
de administrar, procesar y solucionar problemas que se

presenten en varias cuentas y transacciones contables.

Entorno en el que se
desenvuelve

Este puesto informara y trabajara en estrecha
colaboracion con el gerente de finanzas, la gerencia y el
personal administrativo brindando soporte a transacciones
y gastos diarios, politicas, procedimientos y controles de
contabilidad.

Funciones y
responsabilidades

- Cobrar gastos a cuentas y centros de costos
mediante el analisis de informes de
facturas/gastos; registros de entradas.

- Programar los pagos a los proveedores.

- Resolver discrepancias y documentacion de
ordenes de compra, contratos, facturas o pagos.

- Pagar a los empleados al recibir y verificar
informes de gastos y solicitudes de anticipos.

- Mantener el flujo de pagos verificando y
publicando las transacciones de la cuenta.

- Verificar cuentas de proveedores mediante la
conciliacion de estados de cuenta mensuales y
transacciones relacionadas.

- Llevar registros de documentos.

- Supervisar y desembolsar la caja chica al registrar
cada entrada; verificando la documentacion

correspondiente.

Perfil buscado

- Licenciatura en administracion de negocios,
finanzas, contabilidad o un campo relacionado.

- Familiaridad con los procedimientos de
contabilidad y teneduria de libros.

- Comprension de los estandares de privacidad de
datos.

- Familiaridad con los principios y practicas
contables.
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Integridad y transparencia

Respeto y trabajo en equipo
Excelencia

Colaboracion

Atencion a los detalles

Habilidades organizativas
Habilidades para resolver problemas

Propuesta de valor para el
colaborador

Tipo de empleo: Tiempo completo

Duracion: Indefinida

Reporta a: Gerente de finanzas

Ubicacion: La Yarda de Palmar Norte, sobre
carretera Interamericana Sur, Costa Rica
Salario: competitivo

Vacaciones: sujetas a la ley laboral de Costa Rica
Capacitaciones gratuitas

Seguro médico

Formar parte de un equipo y una organizacion
social y ambientalmente responsables.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 6. Plantilla del presupuesto

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 7. Plan anual de comunicacion y actividades

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 8. Ejemplo de gafete para colaborador

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 9. Ejemplo de calendario de dias feriados y de pago

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 10. Definicion y aplicacion de encuesta de clima organizacional

Se aplica una encuesta de clima organizacional anual a todos los colaboradores

de Grupo La Palma, con el objetivo de crear planes de accion para mejorar como empresa.

Con base en los pilares culturales, se determinan las preguntas a ser evaluadas, ya

sean cerradas o abiertas, y en caso de ser cerradas. La mayoria de las preguntas serdn

cerradas para una mayor facilidad de analisis posterior.

e Preguntas cerradas: Son preguntas que permiten un andlisis cuantitativo,
cuentan con respuestas de seleccion predeterminada (ver anexo 11).

e Preguntas abiertas: Pretenden recopilar opiniones para complementar el
andlisis de resultados que permite complementar el analisis cuantitativo

con el cualitativo.

Onpciones de respuesta a preguntas cerradas

Pregunta 1:

Femenino, Masculino, Otro, Prefiero no responder

Pregunta 2:

Cortés, Palmar Norte, La Palma, Chacarita, El Cruce, Golfito, Trabajo para
todas las gasolineras

Pregunta 3:

Menos de 1 afio, de 1 a 3 aflos, de 3 a 5 afios, de 5 a 7 afios, mas de 7 afios
De la 4 a la 18 se recomiendan las siguientes:

Siempre es falso

Frecuentemente es falso

A veces es falso / A veces es verdad

Frecuentemente es verdad

Siempre es verdad

A continuacion, se incluye un ejemplo de plantilla de encuesta, donde se

ejemplifican las preguntas a realizar:
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Fuente: Elaboracion propia

La encuesta se aplicard anualmente de forma digital, por medio de un formulario
que sera de facil acceso por medio de los correos corporativos. De esta manera, no se
genera consumo de papel innecesario y al mismo tiempo evita el tiempo de transcripcion

a digital.

Se debe garantizar que las respuestas se ingresen de forma andnima, para
promover la objetividad, mantener la transparencia y credibilidad de la informacion

recolectada.

Todos los colaboradores son responsables de responder la encuesta, y para lograr
el mayor porcentaje de respuesta posible, es necesario crear un plan de comunicacion
interno previo y posterior a su aplicacion que apoye la importancia de externar su opinion.

Ver ejemplo de comunicacién a continuacion.

Plantilla de comunicacion de lanzamiento de encuesta de clima organizacional
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Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, se debe definir un tiempo limite para que se responda la encuesta y

poder iniciar con el analisis de los resultados.

Anexo 11. Plantilla de planes de accion de encuesta de clima organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 12. Ejemplo hipotético de matriz del perfil competitivo para Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13. Propuesta de pasos para un servicio de calidad para Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 14. Propuesta de control de limpieza de servicios sanitarios de Grupo La

Palma

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 15. Cargador Siemens modelo VersiCharge

Fuente: CFS, 2022

Anexo 16. Plantilla de evaluacion de proveedores

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 17. Plantilla de catalogo de proveedores

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 18. Plantilla de planes de accion de inventarios

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 19. Plantilla de compra de combustible para Grupo La Palma

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 20. Formulario para ingresar candidatos

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 21. Plantilla de base de datos de candidatos

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 22. Formulario para que candidatos puedan aplicar a posiciones abiertas.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 23. Agenda para el dia de ingreso a la organizacion de nuevos colaboradores

Hora Actividad Encargado
9:00 a.m. Firma de contrato, manual de politicas, Recursos Humanos
aclaracion de dudas y entrega de kit de
bienvenida y uniforme (cualquier tipo de regalia
con los logos y marca de la empresa).
9:45 a.m. Induccidn a la organizacion (Qué hace la Recursos Humanos
empresa, sus origenes, filosofia, cultura,
politicas internas, puntos de contacto clave,
beneficios).
10:45 a.m. | Receso y refrigerio Recursos Humanos
11:00 a.m. | Induccidn al puesto Recursos Humanos
11:30 a.m. | Recorrido por las instalaciones, presentacion a | Recursos Humanos
los equipos de trabajo presentes (si aplica).
12:00 - Almuerzo Recursos Humanos
1:00 p.m.
1:00 p.m. | Adecuacion al puesto (inicio de labores con Lider de area

supervision).

Fuente: Elaboracion propia

319



Anexo 24. Plantilla de plan de desarrollo profesional

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 25. Competencias para evaluar

Trabaja en equipo v colaboracién

e Nivel 1: no demuestra colaboracion, su fuerte es el trabajo individual, fomenta
una competencia no saludable, le cuesta reconocer el trabajo de los demas, se
reserva informacion que es importante compartir, se enfoca en sus intereses
personales y no en los del equipo.

e Nivel 2: valora las experiencias de los demas y toma en cuenta sus opiniones,
demuestra apertura para aprender de los demads, es un agente de colaboracion,
participa de las actividades con actitud positiva, cumple con sus responsabilidades
y mantiene a su equipo informado, atiende las necesidades de otras dreas cuando
se le solicita.

e Nivel 3: escucha atentamente a los demas, brinda informacién en tiempo y forma
oportuna, trabaja en equipo con una actitud positiva y motiva a los demads, presta
atencion a las explicaciones y experiencias previas, apoya y reconoce el
desempefio de sus compafieros de trabajo, se preocupa por generar y mantener un
buen ambiente de trabajo para todos, busca la resolucion de conflictos, se

preocupa por conocer, comprender y apoyar los esfuerzos de otras areas.
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Fjecuta una estrategia convincente que motiva a otros a la accion y genera resultados de

calidad.

e Nivel 1: se frustra facilmente y se le dificulta plantear mejoras, no demuestra una
actitud de servicio e interés por el cliente, trabaja bajo el minimo rendimiento, se
atiene a procesos y normas establecidos. No piensa fuera de la estructura, tiene
poca capacidad de cumplir con las metas y tiempos establecidos, demuestra poca
consciencia de las necesidades de mejora y por ello se resiste al cambio
frecuentemente, no les da importancia a indicadores de control y gestion.

e Nivel 2: plantea mejoras a los procesos para incrementar la calidad de estos,
atiende las necesidades del cliente con dedicacion, brinda apoyo y orientacion a
quienes lo solicitan, mantiene una actitud positiva a pesar de la adversidad, es
capaz de resolver problemas de manera oportuna, cumple con los procesos a
gjecutar, apoya y participa de las iniciativas ambientales y sociales, da
seguimiento a los indicadores de control y gestion.

e Nivel 3: fomenta el aprendizaje y mejora continua, orientado al cliente (se
preocupa por comprender sus necesidades) y competitividad de la organizacion,
plantea metas realistas y fomenta la constancia, brinda apoyo y reconocimiento,
demuestra interés por mantener la calidad de los procesos, se identifica como un
ejemplo a seguir dentro de la organizacion, motiva a exceder las expectativas,
acepta el desafio de ejecutar tareas desconocidas, mantiene una actitud positiva a
pesar de la adversidad, actiia de forma proactiva, analiza de qué formas aporta
valor a los objetivos de triple resultado, monitorea y analiza los indicadores de

control y gestion.

Manejo y resolucidén de conflictos efectiva

e Nivel 1: no conoce bien a sus grupos de interés, por lo que la comprension de
necesidades es escasa, no prevé conflictos, no ofrece soluciones oportunas ni
respuestas adecuadas.

e Nivel 2: se informa generalmente de los grupos de interés con los que interactua,
se basa en experiencias previas para resolver conflictos, propone soluciones de
baja complejidad, maneja respuestas estandar, anticipa posibles conflictos a
futuro.

e Nivel 3: se preocupa por conocer y comprender el contexto de la situacion, busca
la raiz del conflicto y la analiza para disefiar estrategias resolutivas, demuestra
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proactividad al anticiparse a posibles conflictos, recurre a la confrontacién
constructiva, se asesora con las dreas adecuadas que le guien y apoyen a facilitar

la resolucion, demuestra creatividad de pensamiento.

Construye compromiso

e Nivel 1: es inconsistente en su desempefio, le cuesta comprometerse con la
filosofia empresarial y objetivos estratégicos, demuestra indiferencia y no se
informa adecuadamente, incumple con sus responsabilidades.

e Nivel 2: demuestra compromiso con la filosofia empresarial y objetivos
estratégicos, comprende la estrategia del negocio, es perseverante y supera los
obstaculos.

e Nivel 3: se identifica con la filosofia organizacional, es parte de la estrategia del
negocio, es un agente de cambio y asume un alto grado de responsabilidad por el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, ofrece su colaboracion en diversos

proyectos, mantiene una actitud positiva a pesar de la adversidad.

Garantiza la transparencia v rendicion de cuentas

e Nivel 1: no inspira confianza al ser poco claro y honesto, no es capaz de
responsabilizarse por sus errores, se le dificulta reconocer a otros, no demuestra
ética en sus acciones.

e Nivel 2: transmite confianza, articula los mensajes de forma clara y concisa, sus
acciones y palabras son coherentes, muestra disposicion a reconocer el aporte y
logros de los demas, capaz de aceptar sus errores

e Nivel 3: el respeto, mutua confianza, equidad y transparencia son la base de sus
relaciones personales, transmite confianza, mantiene la ética y respeta las normas,
es capaz de recibir retroalimentacion de manera abierta y positiva, y
responsabilizarse de sus acciones, sus palabras coinciden con sus acciones y
representa la filosofia de la organizacion (es un modelo por seguir), reconoce el

trabajo de los demas, respeta y mantiene la confidencialidad de la informacion.

Demuestra conciencia organizacional v operativa

e Nivel 1: ignora la cultura y estrategia organizacional (parcialmente o en su
totalidad), no tiene clara la estructura organizacional ni grupos de interés del
negocio, dificultad para cumplir con las responsabilidades y metas que le
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corresponden, no demuestra resiliencia ni interés por apoyar la imagen de la
empresa y el cumplimiento de objetivos estratégicos.

e Nivel 2: respeta la cultura organizacional y los objetivos estratégicos, comprende
y apoya los enfoques social, ambiental y econémico, cumple con las metas y
responsabilidades que se le asignan, apoya los objetivos estratégicos, busca
soporte cuando lo necesita para resolver problemas o situaciones inesperadas,
demuestra resiliencia, da seguimiento al entorno, mercado y competencia, cumple
con las politicas internas.

e Nivel 3: conoce a profundidad la filosofia organizacional y objetivos estratégicos
orientados a la triple utilidad, comprende la estructura organizacional y los grupos
de interés, maneja informacion sensible con respeto y confidencialidad, construye
y mantiene buenas relaciones con personas dentro y fuera de la organizacion,
analiza estratégicamente el entorno, mercado y competencia, apoya, prioriza y
brinda soporte a la imagen de la empresa y el alcance de los objetivos estratégicos

del negocio.

Habilidades de negociacioén

e Nivel 1: no se informa ni prepara correctamente, lo que puede llevar a emitir
juicios anticipados sin fundamento, no logra comunicarse de manera adecuada,
recae en la subjetividad y sus emociones, se enfoca en su propio beneficio por lo
que no concreta acuerdos sélidos que beneficien a ambas partes.

e Nivel 2: busca informarse sobre los intereses de la contraparte, se comunica
respetuosamente con las partes involucradas, busca propiciar acuerdos que le
beneficien, sin embargo, puede perder de vista los acuerdos que convengan
mutuamente, es perseverante y mantiene la objetividad.

e Nivel 3: se preocupa por obtener el contexto completo de la situacion, ademas de
entender y analizar a todas las partes involucradas, identifica ventajas en comun,
busca propiciar acuerdos que beneficien a ambas partes, anticipa las necesidades
de los grupos de interés, realiza analisis objetivos y firmes, concreta acuerdos que

convengan a ambas partes, velando por los intereses de la organizacion.

Calidad de su trabajo vy credibilidad

e Nivel 1: desconoce las necesidades de la organizacion y grupos de interés, no
comprende la filosofia y estrategia empresarial, no demuestra resiliencia, es
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incapaz de brindar y buscar retroalimentacion, no trabaja en su aprendizaje y
crecimiento, no facilita espacios para compartir conocimiento, no demuestra
expertis en su area, repite los mismos errores, no satisface las necesidades del
negocio ni de los grupos de interés, no transmite credibilidad.

Nivel 2: ejecuta adecuadamente los procesos, es capaz de brindar y recibir
retroalimentacion, conoce la filosofia y estrategia empresarial, anticipa posibles
errores en los procesos, es capaz de solucionar problemas o inconvenientes, su
credibilidad es estable, propone ideas y mejoras, solicita retroalimentacion, se
preocupa por su aprendizaje y capacitacion, cuenta con el conocimiento que se
requiere para ejecutar sus funciones, expande su conocimiento y adopta nuevas
practicas que le permiten mejorar.

Nivel 3: busca resultados orientados a la filosofia y estrategia organizacional,
demuestra alta calidad y eficiencia en los procesos a ejecutar y servicios a brindar,
posee amplio conocimiento del negocio, su entorno y grupos de interés, genera
oportunidades a desarrollar que apuntan al cumplimiento de los objetivos, es
referente para brindar asesoria y guia técnica a otros colaboradores, es capaz de
disefiar, implementar y analizar herramientas de gestion y control, se considera
experto en su area, busca la actualizacion continua del conocimiento que maneja,
mantiene una alta confianza y credibilidad ante la organizacion y los grupos de
interés, se le considera constantemente para atender consultas y brindar apoyo

cuando es requerido.
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Anexo 26. Colaboradores de Grupo La Palma, apoyando la campaiia de lucha

contra el cancer de seno.

Fuente: Instagram, Grupo La Palma
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Anexo 27. Inversion requerida para la propuesta

Estrategia

Cultura

Organizacional

Mejoras a los
sistemas de
informacion

Propuesta de

valor

Estrategia de
ventas

Estrategia de
capacitacion y
desarrollo

Estrategias de

inversion social

y ambiental

Plan de accion

Gafetes

Pizarras e implementos
varios

Impresion y colocacion de
adhesivo paredes (2mts x
2.90 mts.)

Impresién y colocacion
canvas en paredes con
valores (60cm x 90cm)

Actividades de equipo -
primer trimestre equipo
lideres: proveedor y
meriendas

Base de datos anual en la
nube, correo electronico

personal, herramienta de
trabajo colaborativa*

Estacion de carga
eléctrica*

Compra de motocicleta
para rifa

Patrocinio a competencia
anual de pesca en Golfito

Talleres de capacitacion

Planta Mi Arbol -
Medicion de emisiones
GEI (costo por hora)*

Plan empresarial Planta
Mi Arbol (mensual)*

Basureros para reciclaje

Cantidad

70

12

30

20

66

36

Costo
unitario
(CRO)

3,000.00

25,000.00

160,000.00

60,000.00

30,000.00

40,176.00

1,665,900.00

2,000,000.00

1,000,000.00

2,100,000.00

12,340.00

59,232.00

7,500.00

Total

210,000.00

150,000.00

1,920,000.0
0

1,800,000.0
0

600,000.00

2,651,616.0
0

1,665,900.0
0

2,000,000.0
0

1,000,000.0
0

6,300,000.0
0

123,400.00

710,784.00

270,000.00
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TOTAL

Bolsas para clasificar
desechos (paquetes de 200
bolsas) - anual

Sistema de incentivos por
reciclaje (mensual)

Charlas nutricion*
Charlas salud emocional*

Charlas de salud
financiera*®

Alquiler de cancha para
torneo interno de futbol 5

Membresia AED*

66

30,000.00

3,000.00

123,400.00

185,100.00

246,800.00

30,000.00

1,542,500.00

240,000.00

198,000.00

123,400.00

740,400.00

493,600.00

240,000.00

1,542,500.0
0

22,979,600.
00

*Tipo de cambio utilizado 617 para los precios que se detallan en ddlares en la

propuesta.

Fuente: Elaboracion propia
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