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RESUMEN

Sandoval Alvarez, Carlos

Propuesta de un modelo de control para la implementacién de la certificaciéon de carbono
neutro.

Programa de Posgrado en Administracion y Direccidn de Empresas. — San José, Costa Rica.
C. Sandoval A., 2013

El objetivo general de este proyecto es desarrollar un modelo de control para la
implementacion de la certificacion carbono neutro para la empresa Capris S.A. con el fin
obtener dicho reconocimiento y que a su vez el modelo desarrollado coadyuve al
monitoreo y toma de decisiones futuras, con el propdsito de mantener dicha certificacidn
a lo largo del tiempo.

Para alcanzar el objetivo propuesto se realiza una investigacidon descriptiva de la empresa,
comenzando con los antecedentes de la misma, su situacién actual y sus planes de
desarrollo futuro, asi como de la capacidad con la que cuenta la empresa para hacerle
frente a un proceso de certificacién carbono neutro. Se consideran aspectos técnicos,
cognitivos, econdmicos, capacidad de gestidn y organizacién para llevarlo a cabo.

Apoyado en las teorias de interés y en las conclusiones del analisis de la investigacion se
construye la propuesta de solucidn mediante la concepcién de un modelo de control para
la implementacién dicha certificacién que contempla una estructura de organizacién
necesaria para llevar a cabo el proceso, las responsabilidades y deberes de equipo
ejecutor, los canales de comunicacién a lo interno que deben desarrollarse, las
necesidades de capacitacion especificas, las herramientas control disefiadas y los
indicadores de gestion propuestos del sistema de control. Finalmente, incluye los pasos
para el desarrollo de plan de auditoria como elemento de control interno para mantener
la certificacidn. Se detalla un presupuesto donde se cuantifica la posible erogacién para
iniciar el proceso.

Dentro de las principales conclusiones se pueden destacar, que el del éxito proceso
depende en gran medida del grado de involucramiento de la gerencia general y la
capacidad de organizacidn a la interno para ejecutar el proceso de certificacién. Asimismo
el sistema de informacion y control contable existente es lo bastante flexible y confiable
para apoyar diferentes etapas del proceso, ya que se requiere de forma ineludible de la
participacién del area financiera. Se concluye que si bien hay interés en los empleados en
una certificacion carbono neutro, hay una escasa participacién de gran parte de ellos, por
lo cual se propone motivarlos y capacitarlos para este proceso.

vi



Se recomienda entre otros, un disefio e implementacion de reportes de control por
departamento y un reporte consolidado donde se combinen y cuantifiquen los gases
efecto invernadero para cada uno de los departamentos de la empresa con sus
respectivos costos asociados por cada fuente de emisidn. Se propone nombrar un jefe de
proyecto y un equipo ejecutor. Se establece un plan post certificacién o auditoria de
seguimiento con el propdsito de propiciar la mejora continua del proceso de control.

CS.A

Palabras clave:

MODELO DE CONTROL, SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL, GASES EFECTO INVERNADERO,
INDICADORES DE GESTION, CARBONO NEUTRO, MEJORA CONTINUA.

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracién y Direccién de Empresas Sistema de Estudios de
Posgrado Universidad de Costa Rica
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INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Graduacién se desarrolla en Capris S.A., empresa
costarricense que inicid sus operaciones en los afios cincuenta importando maquinarias y

herramientas para la industria.

Segun el numero de colaboradores e ingresos, Capris S.A. se clasifica como una empresa
de mediano tamafio. A fin de brindar una mejor atencién a sus clientes, identificé su
mercados claramente: el industrial, el automotriz y el de construccién. Su estrategia al

inicio fue brindar el mejor surtido de herramientas posible.

Afios mas tarde, y conscientes de nuevas oportunidades del mercado, crean la divisién
Capris Médica, incursionando asi en el sector de la salud. Sus servicios se diversifican aun
mas cuando lanzan el servicio denominado tecnicrédito, atractivo sistema de
financiamiento de maquinarias. También crean el servicio de alquileres y servicio de
laboratorio certificado con estandares internacionales. Aumentan los servicios de
distribucidn e incluyen servicios de post-venta tales como mantenimiento preventivo,

reparacion e instalacién de equipos.

Hoy dia, y conscientes de la problemdtica del cambio climatico y del alto consumo
energético, Capris S.A tiene como objetivo ser una empresa amigable con el ambiente y
procurar un impacto positivo tanto a lo interno de su organizacién como a lo externo. Ha
invertido en la construccion de una sala de exhibicién que utiliza solo tecnologias

renovables y amigables con el ambiente, la mas grande de Centroamérica.

Si bien Capris S.A esta interesada en procurar ser una empresa “mas verde”, se busca la
forma de poder vincular estos esfuerzos en pro del ambiente con el quehacer comercial
de la empresa para producir un impacto mayor. A través de su programa “Capris Verde”
se realizan acciones a favor del ambiente, tales como reciclaje, separacion de desechos

entre otros; que si bien son acciones loables, no son suficientes ya que no logran integrar
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éstas actividades al giro normal del negocio de la empresa ni a medir su impacto en ella.
El proceso para la obtencion de la certificacion de carbono neutro se ve como una
solucion idénea, puesto que dicha certificacion estda mas vinculada a la medicién de los

consumos energéticos de los procesos productivos.

Sin embargo, aunque existe diversa y variada informacion sobre la carbono neutralidad,
existe un desconocimiento casi absoluto sobre cdmo abordar el tema por parte de la
gerencia. Ademas, los procesos de certificacion son bastante costosos y pueden serlo aln
mas si no se planifican de manera adecuada, lo que puede causar una mayor duracién del
proceso, un mayor desgaste del personal y pérdida de dinero y tiempo. Mas alld de los
procesos, procedimientos y costos de la implementacién tanto en tiempo como en
dinero, la empresa no tiene claro por dénde empezar el proceso, las implicaciones del

mismo ni cdmo controlarlo.

La finalidad de este trabajo es proponer un modelo de control gerencial para implementar
la certificacion de carbono neutro en Capris S.A. de manera eficiente. Se espera que la
propuesta sea un aporte valioso a la empresa y que a su vez le permita, generar un
modelo de control de sus emisiones de GEI (gases efecto invernadero), como paso

fundamental para obtener la certificacién de carbono neutro.

Por otra parte, el tema de carbono neutro estd en auge y es de relevancia para el pais.
Costa Rica proclamé ante el mundo llegar a ser el primer pais en poder neutralizar sus
emisiones de CO2 para el afio 2021, con lo cual el tema también trasciende mas alla de las

fronteras y de la empresa.

La certificacidon carbono neutro es a la vez un elemento diferenciador de mercado que
puede traer otros tipos de beneficios futuros para Capris S.A., tales como un mejor
manejo energético, reconocer y reducir desperdicios de energia y mayor eficiencia en
costos. Asimismo, permitiria conocer y cuantificar impacto en el ambiente de sus

actividades comerciales, permitiéndoles asi tomar acciones correctivas y mejores
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decisiones de inversién en términos de costo- beneficio para presentes y futuros

programas ambientales.

El presente Trabajo Final de Graduacion tiene como alcance la elaboracidon de una
propuesta de un modelo de control para la implementacién de la certificacidon de carbono
neutro y se circunscribe a las actividades que se llevan a cabo en las oficinas centrales de

la Uruca, en donde se concentran la mayor aparte de las operaciones comerciales

La investigacion incluye el analisis de la empresa tanto de las actividades comerciales que
realiza como de la capacidad a nivel técnico, econémico, y organizacional para lleva a
cabo un proceso de certificacién de esta indole. Se realiza una identificacién de las fuentes
de gases que producen un impacto ambiental, a través de la creacién de un reporte de
inventario de fuentes de GEl en la empresa y el desarrollo de la propuesta de control de

las mismas.

Para la elaboracion del presente trabajo, se ha definido el siguiente objetivo general:

Desarrollar un modelo de control para la implementacion de la certificacién carbono

neutro para la empresa Capris S.A. con el fin obtener y mantener dicha certificacién.

De igual manera se han establecido los siguientes objetivos especificos:

1. Desarrollar un marco conceptual y tedrico que permita fundamentar elaboracidn
de controles gerenciales, asi como los elementos conceptuales necesarios para

comprender el proceso de transformacién de una empresa en carbono neutro.

2. Describir la empresa Capris S.A. las principales caracteristicas del entorno en el

que operay su estrategia de negocios actual.
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3. Analizar y evaluar las operaciones actuales de la empresa con el fin de determinar
cudles procesos y operaciones tienen un impacto positivo o negativo en términos

de gases efecto invernadero y que deben ser controladas.

4. Desarrollar una propuesta de un modelo de control para la implementacién de
certificacién carbono neutro acorde con la realidad de la compaiiia, y que le

permita a su vez obtener informacidn y ejercer control sobre sus procesos.

5. Presentar las conclusiones derivadas del estudio y las recomendaciones para la

implementacién del modelo del control propuesto.

Cabe mencionar que la empresa tiene una politica de confidencialidad de informacién,
por lo que, a fin de salvaguardar los intereses de la empresa, los datos numéricos que se
presentan en dicho modelo y se refieren a consumos energéticos, tanto en términos
monetarios como en términos de gases efecto invernadero, son bastante precisos pero no
estrictamente exactos. Por su parte, algunos datos de emisiones y facturacién

presentados son simples estimaciones, pero que sirven de ilustracion en el modelo.

A este respecto, es necesario aclarar que para efectos del trabajo, dicha falta de exactitud
en algunos datos numéricos presentados no afecta ni a la propuesta del modelo ni al
cumplimiento de los objetivos especificos y objetivo general propuestos en el trabajo.
Finalmente es importante mencionar que la implementacion de la propuesta asi como vy la

ejecucidon de las recomendaciones quedan a criterio de Capris S.A.
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CAPITULO 1: Marco conceptual y tedrico del proceso de carbono

neutro y los sistemas de control gerencial

1.1 Conceptualizacion alrededor del tema carbono neutro.

1.1.1 El cambio climatico y calentamiento global.

Segun el IPCC, Panel Intergubernamental sobre el Cambio Climatico, por sus siglas en

inglés (IPCC 2002), el cambio climatico se define como:

“Una importante variacion estadistica en el estado medio del clima o en su variabilidad,
que persiste durante un periodo prolongado, normalmente decenios o incluso mds. Se
puede deber a procesos naturales internos, a cambios externos, o bien a cambios

persistentes antropogénicos en la composicion de la atmdsfera o en el uso de las tierras.”

Para la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico (CMCC), en
su Articulo 1, define también el “cambio climatico” refiriéndose a él como: “el cambio de
clima atribuido directa o indirectamente a la actividad humana que altera la composicion
de la atmdsfera mundial y que se suma a la variabilidad natural del clima observada

durante periodos.”

En nuestro pais, el MINAET en su documento denominado “Estrategia Nacional Cambio
Climatico (2009) lo define como “la alteracion que los seres humanos estamos
ocasionando a la forma en que la energia solar interactua con la atmdsfera y escapa de

ella, o sea una alteracion al fendmeno del efecto invernadero. (p.13)”

Estas definiciones tienen la particularidad de sefalar a las actividades antropogénicas (es
decir las que realizamos los seres humanos) como una de las causas principales de la
variacién de las temperaturas a nivel planetario. Las actividades humanas producen

emisiones nocivas para el ambiente y ponen el riesgo su equilibro, amenazando también
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la existencia y permanencia de varias especies, incluyendo la nuestra dado el aumento

paulatino de la temperatura a nivel planetario.

El calentamiento global estd asociado al cambio climatico y la causa de dicho

Ill

calentamiento es el “efecto invernadero”, el cual se define como: “el calentamiento que
se produce cuando ciertos gases de la atmdsfera de la Tierra retienen el calor. Estos
gases dejan pasar la luz pero mantienen el calor como las paredes de cristal de un
invernadero.” Este fendmeno ocurre cuando la luz solar brilla en la superficie terrestre,
donde es absorbida y, a continuacién, vuelve a la atmdsfera en forma de calor. En la
atmoésfera, los gases de invernadero retienen parte de este calor y el resto se escapa al

espacio. Cuantos mds gases de invernadero, mas calor es retenido

(www.nationalgeographic.es).

Desde 1895, se descubrid que los humanos podrian aumentar el efecto invernadero
produciendo diéxido de carbono, un gas de invernadero. A través de la combustiéon de
combustibles fdsiles y otras emisiones de GEIl, los humanos estan aumentando el efecto
invernadero y calentando la Tierra. Informes y estudios del Banco Mundial sobre este
tema destacan que América Latina y el Caribe es una de las regiones que mas seria
afectada por el aumento de las temperaturas. En este sentido, las poblaciones mas
pobres de la regidn son las que sufririan las mayores consecuencias.

(www.bancomundial.org).

Dado lo anterior los gobiernos de la mayor parte de las naciones han buscado consenso y
alternativas de solucién para mitigar los efectos del cambio climatico que causan los
actuales modelos de produccidn y desarrollo econdmico. Se buscan acuerdos y
compromisos por parte de cada pais para transformar los sistemas de produccion en
economias mas limpias. De esta iniciativa nace lo que se conoce como el protocolo de

Kioto.
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1.1.2 Protocolo de Kioto

Es el acuerdo o pacto al que llegaron los gobiernos mundiales en 1997 durante la
conferencia de las Naciones Unidas celebrada en Kioto, Japén a fin de disminuir la
cantidad de gases nocivos (principalmente de didxido de carbono) emitidos por los paises
mas desarrollados. En primera instancia se establecid que las emisiones deberian
reducirse en un 5,2% en relacidn con los niveles de emisidn de gases registrados en
1990 durante 2008 al 2012. Un total de 141 naciones han ratificado el pacto y 61,6%.

(www. educarchile.cl/Portal.Base).

No todos los paises han estado de acuerdo con el pacto de Kioto, ya que puede afectar
los intereses econdmicos de alguno de ellos. Tal es el caso de los Estados Unidos, el mayor
contaminador mundial, el cual no ha ratificado, ya que para este pais, el cumplimento del
protocolo de Kioto es un asunto muy costoso en términos monetarios y la conversién de
industrias norteamericanas a una produccidon mas limpia y menos consumo de petréleo es
un asunto politico y econdmico, en donde hay muchos intereses de por medio de grandes

capitales y transnacionales.

El Protocolo establece objetivos vinculantes y obligatorios respecto a las emisiones de
gases de efecto invernadero para todos los paises que lo han ratificado. Los objetivos van
desde -8% hasta +10% del nivel de emisidn de los diferentes paises en 1999 " y al menos
de 50% con respecto al afio 1990 para el periodo comprendido entre 2008 y el 2012".
(www.cambioclimatico.org/content/resumen-del-protocolo-de-kyoto). Asimismo, se
prevé la reformulacién de objetivos a futuro para los periodos de compromiso mas alla del

ano 2012. Estos aun estan por negociarse.

Otra aspecto relevante del Protocolo es que establece sistemas flexibles de compensacion
para que los paises puedan compensar parcialmente sus emisiones aumentando o
apoyando la preservacion del los bosques (llamados también “sumideros”), que eliminan
el dioxido de carbono de la atmésfera. El protocolo ha creado mecanismos contractuales

para que se desarrolle un mercado de carbono, entre los que podemos mencionar el

17



“comercio de derechos de emisién” y el MDL, o Mecanismo para un Desarrollo limpio”, los

cuales se analizardan mas adelante.

1.1.3 La Estrategia de Cambio Climatico

1.1.3.1 La Estrategia Nacional

Dado que Costa Rica se ha comprometido a ser un pais carbono neutral para el afio 2021,
el gobierno lanzé lo que ha denominado la Estrategia Nacional de Cambio Climatico

(ENCC), cuyo objetivo es lograr una economia baja en emisiones de carbono.

La Estrategia Nacional de Cambio Climatico (ENCC), puede ser replicable
internacionalmente como forma de incidir en la agenda climatica mundial. Este
compromiso es consecuentemente con el articulo 50 de la Constitucién Politica, el cual
establece que toda persona tiene derecho a un ambiente sano y ecolégicamente
equilibrado. La ENCC es de esta manera la iniciativa de gobierno para responder al
problema mundial del cambio climdtico haciendo participe a los diferentes sectores de la
sociedad. La estrategia contempla los siguientes ejes estratégicos de trabajo en el marco

nacional e internacional:

1. Mitigacion de gases de efecto invernadero

2. Adaptacién al cambio climatico para reducir la vulnerabilidad de los principales
sectores y regiones del pais

Sistema de métricas precisas, confiables y medibles

Desarrollo de capacidades y transferencia de tecnologia

Financiamiento

o v oA~ W

Sensibilizacién publica, creacién de cultura y cambio de habitos de consumo.

(MINAET. Estrategia Nacional sobre el Cambio Climdtico, 2009)
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Dicha estrategia establece también los sectores claves en los que el Estado espera
concentrar los esfuerzos y realizar “acciones de mitigacién”, es decir acciones para
reducir el impacto de la emisiones, asi como y “acciones de adaptacion”, en donde lo que
se busca es transformar los sectores productivos hacia una economia neutra en emisiones

de carbono.

Tabla 1
Los sectores claves de la Estrategia Nacional

MITIGACION ADAPTACION
Energia Hidrico
Transporte Energia
Agropecuario Agropecuario
Industrial Pesca y zonas costeras
Residuos Sélidos Salud
Turismo Infraestructura
Hidrico Biodiversidad
Cambio de uso de tierra

Fuente: MINAET, Estrategia Nacional Sobre Cambio Climatico p 69.

1.1.3.2 La Agenda Nacional y sus objetivos.

Dentro de la ENCC se ha definido también una Agenda Nacional que gira en torno a seis
ejes estratégicos, siendo los principales la mitigaciéon y la adaptacion. La agenda nacional
establece para cada uno de los ejes los objetivos que se requieren cumplir. Es por tanto un
plan de accion que establece las metas para cada eje y como se van a lograr. La siguiente

figura resume los objetivos de la Agenda Nacional asociados a cada uno de los seis ejes:
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Figura 1l
Los objetivos y ejes de la Agenda Nacional de la Estrategia
Nacional de Cambio Climatico
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Fuente: MINAET, Estrategia Nacional de Cambio Climatico, p 47.

Los objetivos de la Agenda Nacional de la ENCC:
1. La mitigacién.

Con este objetivo se pretende desarrollar un conjunto de mecanismos y una cultura en
donde los diferentes sectores generen acciones concretas de mitigacién, es decir de
reduccion de gases efecto invernadero. Se propone que al inicio las organizaciones y
entidades interesadas en reducir sus emisiones realicen un inventario o reporte que
permita establecer practicas periddicas de medicion y administracién de emisiones.
Posteriormente se procederia a identificar las oportunidades de mitigacion actuales y

futuras para propiciar un desempefio de procesos bajo en emisiones de carbono. (/bid p

48).

Dentro del eje de mitigacidn se le da importancia la industria nacional, y se establecen
acciones necesarias para lograr mayor eficiencia energética. Hoy en dia los esfuerzos que

se realizan en el pais provienen principalmente de iniciativas privadas mas que de
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programas estatales. Es por eso que se pretende estimular el sector industrial en procesos
amigables con el ambiente y reducir emisiones. En este sentido, la Agenda menciona que
la certificacion de las empresas o sus procesos productivos como empresas 0 procesos
carbono neutro les permitiria a este sector ser mas competitivo en el mercado nacional e
internacional. (p49).

Figura 2
Los sectores clave para la reduccidon de emisiones

I. Reducir Emisiones de Gases por Fuentes

Fuente: MINAET, Estrategia Nacional de Cambio Climatico.

2. La adaptacion.

Es Panel Intergubernamental sobre cambio Climatico define adaptacion como “el gjuste
en los sistemas naturales y humanos como respuesta a estimulos climdticos actuales y
esperados o sus efectos, los cuales moderan los dafios o sacan ventaja de las

oportunidades” (IPCC, 2007).

En el contexto nacional, el objetivo de la adaptacion es reducir la vulnerabilidad de los

sectores productivos con el fin de disminuir los impactos negativos de la amenaza
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climatica en la biodiversidad, el recurso hidrico, la infraestructura, la salud, el sector

agropecuario, la energia y zonas costeras. (ibid. p 58).
3. Las métricas y mejoras de las mismas.

Se relaciona con la necesidad de incorporar en la Estrategia Nacional de Cambio Climatico,
un eje de métricas donde se desarrolle: una metodologia, una estructura organizativa y
normas para poder generar informacién que permita establecer indicadores en
mitigacién, vulnerabilidad y adaptacion. (ibid. p70) . De esta manera, el propdsito final de
la métrica es disponer de un conjunto de indicadores medibles, reportables y verificables

gue sirvan para conocer la situacién actual del pais en materia de emisiones.
4. Desarrollo de capacidades y tecnologia.

El IPCC hace referencia al término “transferencia de tecnologia” como el conjunto de
procesos que abarcan el aporte de conocimientos especializados, experiencia y equipo
para mitigar y adaptarse al cambio climdtico y que tienen lugar entre diferentes partes
interesadas, como gobiernos, entidades del sector privado, instituciones financieras,
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) e instituciones de investigacion y educacién.

(Informe Especial del Grupo de Trabajo Il del IPCC).

A este respeto, Agenda Nacional menciona la necesidad de incorporar diferentes
disciplinas de las areas tanto sociales como cientificas, en distintos niveles técnicos y
profesionales de las entidades gubernamentales y no gubernamentales para desarrollar
conocimiento sobre la mitigacién y reduccion ante el cambio climatico, por medio de

capacitaciones en servicio, cursos, talleres y pasantias, entre otros.
5. Sensibilizacion Publica, educacion y cambio cultural.

Este eje se centra en la relevancia de formar ciudadanos educados y comprometidos en la
ejecucién de proyectos y acciones concretas de prevencion, mitigacion y adaptacién ya

antes explicadas. La idea principal es formar una sociedad ambientalmente educada para
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procurar el desarrollo de una cultura ambiental en la sociedad actual y que a la vez

trascienda a las generaciones futuras. Entre las acciones mas destacadas figuran:

e Crear redes y alianzas entre actores para el desarrollo de acciones, intercambio de

experiencias y divulgacién de proyectos exitosos de cambio climatico.

e Capacitar y apoyar a la sociedad civil en la formulacién y puesta en ejecucién de

proyectos y acciones de mitigacion y adaptacién al cambio climatico.

e Impulsar la formacion de profesionales con conocimientos en el tema de cambio

climatico.

e Impulsar y mejorar la inclusién de informacién sobre el cambio climatico en los
planes de estudio de todos los niveles académicos y en las distintas disciplinas.

(ibid p72)

6. Financiamiento.

Como obijetivo final de la Agenda Nacional, los recursos financieros que ingresen ya sea
por fuentes nacionales o de cooperacidn internacional, seran canalizados mediante el
Presupuesto Nacional y bajo las directrices emitidas por la Contraloria General de la
Republica. Todas las acciones propuestas en la Agenda Nacional estan supeditadas a la

existencia de recursos provenientes de fuentes nacionales o internacionales.

Como los recursos son limitados, el desarrollo un mercado de carbono en el contexto del

MDL seria una de las posibles fuentes de financiamiento a futuro.
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1.1.4 El mercado de carbono.

1.1.4.1 El ambito internacional del mercado.

Existe un comercio internacional de emisiones en apogeo y que consiste en la compra-
venta de créditos (llamados créditos de carbono) entre paises con compromisos de
reduccion (paises desarrollados y economias en transicion) y sus empresas para cumplir

de forma eficiente compromisos adquiridos en el marco del Protocolo de Kioto

Entre las alternativas de mercado para la compensacion de emisiones de GEI (gases efecto
invernadero), el Protocolo de Kioto propone los Illamados Mecanismos de Desarrollo
Limpio o MDL. Estos ofrecen la posibilidad a los paises desarrollados de reducir
emisiones de GEIl fuera de sus fronteras, financiando la produccién de energia limpia en

paises en desarrollo.

La internacionalizaciéon de la compensacién que habla el parrafo anterior, tiene como
sustento filoséfico el hecho de que se ve al problema de las emisiones como un asunto
global con efectos globales, en donde reducciones o planes de mitigacion de CO2 se
pueden realizar con independencia del lugar donde se generan. A su vez, la ubicacion de

proyectos en paises en desarrollo los hace mas rentables y econdmicamente atractivos.

e Mecanismos de desarrollo Limpio:

Dentro de este mecanismo se encuentra el Régimen de Comercio de Derechos de Emision
de la Unidén Europea (ETS por sus siglas en inglés). Fue impulsado a principios de 2005, y es
el sistema internacional mds importante de limites maximos de derechos de emision de
dioxido de carbono (CO2). Dada su relevancia en volumen se ha convertido en el motor

del crecimiento del mercado internacional del carbono.

Este mecanismo fija un precio por cada tonelada de carbono emitido (incrementando de

esta forma el fomento de las inversiones en tecnologias mas limpias) El ETS deberia
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permitir a la Unién Europea lograr su objetivo de reduccion de emisiones conforme al
Protocolo de Kioto con un coste inferior al 0,1% de su PIB vy, para el alcanzar su meta de
reduccion hacia el aflo 2020, se multa con 100 euros por cada tonelada métrica de CO2 en

exceso al limite respectivo. (www.international profs.org)

A pesar de que el ETS y el MDL fueron creados con la finalidad de luchar contra el cambio
climdtico, existen numerosos detractores de ellos. Entre las criticas podemos sefialar las

siguientes:

o Los mecanismos incentivan la implementacién de proyectos de bajo coste y gran
volumen de reducciones de emisiones de GEI, pero con pocos beneficios para la
poblacién local.

o Los proyectos pequefios y con altos beneficios sociales se tornan inviables debido
a los altos costes de certificacion.

o Los proyectos MDL se desarrollan en economias emergentes (India, Brasil, etc) no

en los paises mas necesitados. (www.Infosald.com)

Cabe mencionar que, paralelo a los MDL el financiamiento de energia limpia en paises en
desarrollo se hace a través de la adquisicion de Certificados de Emisiones Reducidas de
Gases Efecto Invernadero, conocidos como CERS. La unidad utilizada es 1 CER y su valor
actual de mercado es entre USS 3,5y USS 6,5, llegando a USS 9 si son transados en el ETS.
En este camino paises como Japdn, Italia, Holanda, Bélgica, Alemania, Austria vy

Dinamarca ya han creado fondos de inversidn para Bonos de Carbono.

e Mercados voluntarios:

Con la intencién de mitigar algunas ineficiencias de los mercados regulados y con la base
de los mecanismos flexibles del Protocolo de Kyoto surgen los Mercados Voluntarios de

Carbono (MVC) impulsados por Organizaciones privadas o publicas y ciudadanos.
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El mercado voluntario permite a las personas y organizaciones que no se encuentran
incluidos en ninguno de los sectores regulados unirse a la lucha contra el cambio climatico
mediante el comercio de créditos de carbono generados en proyectos limpios en paises

en vias de desarrollo.

Los mercados voluntarios de carbono pueden dividirse en dos grandes tipos:

1. Over-the- counter market (OTC), en el que se intercambian reducciones de
carbono generados solo a través de proyectos de compensacion, también
conocido como Mercado Voluntario puro.

2. Chicago Climate Change CCX, en el que se intercambian derechos de emisiéon y
reducciones de carbono generados a través de proyectos de compensacion.

(www.ecodes.org)

Pese a la falta de regulacion de este tipo de mercado que les genera ciertas criticas ( pues
los proyectos voluntarios estan fuera del sistema de Kyoto), la experiencia comienza a
demostrar que pueden ser mecanismos agiles e innovadores y muy efectivos, ya que la
mayor parte de los proyectos de compensacién hasta el momento son desarrollados en el

mercado voluntario que no han seguido un estandar particular.

El hecho de que el mercado de compensacién voluntario sea mas barato y rdpido (los
proyectos MDL estan sujetos a tramites burocraticos complejos) hace que un gran nimero

de clientes encuentre mucho mas atractivo este tipo de inversiones.
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Figura 3
Mercados regulados y voluntarios de carbono
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Fuente: www.infosald.com

Actualmente, los mercados voluntarios estan experimentando gran crecimiento. La
posibilidad de transar o negociar reducciones de emisiones esta siendo estudiada en
diferentes esquemas de comercio en todo el mundo. Un gran nimero de empresas de los
paises industrializados estan ya haciendo uso de estos mercados para neutralizar sus
emisiones y como estrategia de mercadeo, haciendo que empresas situadas en los paises
donde se ejecutan los proyectos, se empiecen a interesar en la neutralizacién. Se estima
que el mercado que tiene un crecimiento del 200% con alta presencia en los EE.UU.,
donde se localiza el 68% de los compradores y donde los proyectos forestales, de poca
demanda en los mercados oficiales, representan el 36% de los proyectos, con precios de
compra promedio de US$4,10/ton y rango de precios que va desde US$0,45/ton hasta
USS$45,00/ton. (MINAET Estrategia Nacional Cambio Climdtico, 2009)
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1.1.4.2 El ambito nacional del mercado.

Con la Estrategia Nacional, en Costa Rica se desarrollard un mercado de carbono en el
cual las empresas pueden compensar las emisiones que no logren reducir por medio de la
compra de Unidades Costarricenses de Compensacién llamadas (UCC). Estaran ligadas
principalmente a proyectos forestales (reforestacién o proteccion de bosques) y de

eficiencia energética.

En la actualidad existen categorias de acciones para enfrentar el cambio climatico entre
ellas: el programa Bandera Azul Ecoldgica, asi como la marca C Neutral, las cuales son
formas en que las empresas y organizaciones podran realizar acciones de reduccién de
emisiones y adaptacién al cambio climatico. Otros ejemplos son los programas de Gestién
Ambiental Institucional (PGAI), disefiados para ayudar a las instituciones publicas, ya se
trate de ministerios, instituciones auténomas y semiauténomas, empresas publicas y
municipalidades a llevar a cabo una accién integral en la lucha contra el cambio climatico.

(www.minaet.go.cr/dcc).

Adicionalmente estan las plataformas privadas de carbono, que en Costa Rica representan
alternativas en el mercado voluntario de reciente formacion. Por ejemplo, se pueden
mencionar los créditos de carbono que ofrece la plataforma privada “Carbon for The
Planet” (ver www.carbonfortheplanet.wordpress.com), la cual se comprende proyectos
forestales dentro del esquema nacional costarricense que pueden “fijar” ( palabra usual y

técnica que quiere decir “capturar”) el carbono.

Los proyectos nacionales son disefiados con metodologias o estdndares reconocidos a
nivel internacional como IPCC, Estandar Carbon Fix (CFS) y Estandares para el disefio de
proyectos CCB (Clima, Comunidad y Biodiversidad). Estas iniciativas realizan los estudios
en las fincas por medio de consultores forestales colegiados, competentes en medicién
forestal y sistemas de informacidn geografica. La validacion y verificacion de los estudios

para determinar cuanto carbono pueden fijar o remover estos proyectos forestales es
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realizada por organismos reconocidos a nivel internacional. Asimismo, el Ente
Costarricense de acreditacion (ECA), es la Unica institucion capaz de validar a otras

organizaciones que pueden certificar los procesos de medicién de Huella de carbono.

1.1.5 Gases Efecto Invernadero.

La definicion oficial de gases efecto invernadero o GEI segun el Grupo de Trabajo | del

IPCC (2007) en su version original es la siguiente:

“ The Greenhouse gases (GHG) are those gaseous constituents of the atmosphere, both
natural and anthropogenic, that absorb and emit radiation at specific wavelengths within
the spectrum of infrared radiation emitted by the Earth’s surface, the atmosphere and
clouds. This property causes the greenhouse effect.” ( Los gases efecto invernadero (GEI)
son un componente gaseoso de la atmdsfera, tanto natural como antropogénico que
absorbe y emite radiaciones a longitudes de onda especificas dentro del espectro de
radiacion infrarroja emitida por la superficie de la Tierra, la atmédsfera y las nubes, lo que

causa el efecto invernadero).

Los gases responsables del llamado "efecto invernadero" provocan el calentamiento de la
atmosfera terrestre. Uno de los principales responsables es el diéxido de carbono (CO2),
la mayoria del cual procede del consumo de combustibles fésiles. El diéxido de carbono es
el GEl conocido. Segun datos del IPCC, entre 1970 y 2004, sus emisiones anuales han

aumentado en aproximadamente un 80% (IPCC 2007)

Pero de acuerdo con el World Resourses Institute (2001) hay varios tipos de gases efecto
invernadero, los cuales estan presentes en las actividades humanas mas cotidianas. Los
mas comunes que podemos encontrar son: el didxido de carbono, (el gas mas conocido y
representativo de los gases efecto invernadero). También menciona el metano (CH4),

procedente en su mayoria de la agricultura, y el 6xido nitroso (N20), empleado en su
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mayoria en fertilizantes. Otros tres gases industriales son empleados en diversas
aplicaciones, como refrigerantes, conductores del calor y aislantes: hidrofluorocarbonos
(HFCs), los perfluorocarbonos (PFCs) y el hexafluoruro de azufre (SF6) que a su vez son los

gases que mas contribuyen al calentamiento global.

Muchos de estos gases son 1000, 10.000 o hasta 20.000 veces mas poderosos que
el dioxido de carbono (CO2) en su capacidad para capturar el calor que posteriormente

gueda atrapado en la atmdsfera por miles de afios.

Por otro lado es importante comprender el concepto potencial de calentamiento global
(PCG), el cual se refiere a la capacidad que tienen diferentes gases de efecto
invernadero en la retencion del calor en la atmédsfera. El didxido de carbono (CO2) es la
base para todos los cdlculos. y su potencial de calentamiento global es medida en 1.
Cuanto mas alto sea el PCG que produce un gas, mayor serd su capacidad de retencion del

calor en la atmésfera y mas rapido se producirad cambio climatico.

A medida que transcurre el tiempo los PCG que producen el efecto invernadero van
disminuyendo en su influencia. No obstante, el caso es diferente para los gases
fluorados con un alto nivel de concentracion de calor, que mas bien aumentan su
influencia. Estos gases son creados exclusivamente por nosotros los humanos y no hay
proceso natural alguno para removerlos paulatinamente de la atmdsfera. La siguiente
tabla indica la capacidad de retencidon del calor de los gases de efecto invernadero en

comparacion con el didxido de carbono (CO2) en un periodo de 20 y 100 afios.
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Tabla 2
Potencial de calentamiento Global de gases
Efecto Invernadero
(comparado con el C02)

Gas de Efecto PCG Después de PCG Después de

Invernadero 20 Aios 100 aiios
Dioxido de Carbono 1 1
Metano 62 23
Oxido de Nitrégeno 275 296
HFC-23 9400 12000
HFC-125 5900 3400
HFC-1342 3300 1300
HFC-1432 5500 4300
CF4 3900 5700
C2F6 8000 11900
SF6 15100 22200

Fuente: Climate Change 2007: the Fourth Assessment Report (AR4)

Intergovernmental Panel on Climate Change.

1.1.6 Inventarios de GEI

Un Inventario de GEl se compone de emisiones, reducciones y remociones. La norma ISO
14064-1 (2006) que es la norma internacional que hace referencia a los Inventarios de
GEl, define las emisiones como “la masa total de un GEl liberado a la atmdsfera en un
determinado periodo, mientras que las remociones representan “ la masa de un GEI

removido a la atmdsfera en un determinado periodo”

Lo anterior quiere decir que un inventario debe incluir o contabilizar todas las emisiones

de gases que se generan en un lapso de tiempo especifico en una empresa o proceso.
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Conociendo los tipos de gases efecto invernadero de las emisiones de una empresa (GEl) y
los potenciales de calentamiento de cada uno de ellos se pueden crear inventarios, los
cuales son calculados para una variedad de usos: Los cientificos crean inventarios de
emisiones de gases efecto invernadero como herramienta para modelos de desarrollo
atmosféricos. Los gobiernos por su parte usan los inventarios con el fin de desarrollar
estrategias y politicas para la reduccién de emisiones y para monitorear el proceso de esas
politicas de reduccidn. Empresas y organizaciones utilizan los inventarios para llevar

records de GEl.

Aparte de las emisiones, el inventario de GEI debe contabilizar las emisiones de gases
“evitadas” o anti emisiones, las cuales restarian o rebajarian el monto del inventario de
emisiones de GEI. A estas anti emisiones se les llama remociones y deben incluirse dentro

de un inventario.

Un bosque o drea verde de moderado tamafio que pertenezca al patrimonio de una
empresa puede constituirse como fuentes de remociones: Los 4drboles a través de la
fotosintesis captura CO2 y desprende oxigeno y en el proceso fijan el carbono
convirtiéndolo en madera, El carbono queda fijado y permite que este regrese a la
atmoésfera. A este proceso de fijacion de carbono en madera se le conoce como
“secuestro del carbono”. (en.wikipedia.org/wiki/carbon_sequestration). EI CO2 fijado y no

liberado debe calcularse y restarse al inventario de emisiones de GEI.

Las reducciones se refieren a toda aquella practica que adopte la empresa a lo interno a
fin de reducir las emisiones. Por ejemplo: la compra e instalaciéon ldmparas LED en una
planta de produccién, el ahorro de combustibles por medio del uso de autos hibridos, las
campaias de reciclaje que tienen como resultados ahorros energéticos y por ende
ahorros en emisiones de GEI. Estos ahorros de emisiones deben contabilizarse también en

los inventarios.
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Finalmente, es importante sefialar que para que un inventario de GEl sea considerado
como neutro, el total las emisiones de C02 deben ser compensadas por medidas de
reduccion y de remocién (estas ultimas se logran al participar los mercados existentes con
la compra de crédito de carbono que se estudiaron anteriormente). Resumiendo, el

concepto de carbono neutro implica la siguiente ecuacién sea igual a cero:

E-Rd-Rm=0

En donde: E= Emisiones, Rd= Reduciones y Rm= Remociones

1.1.7 Normativa aplicable a los Inventarios de GEI

Dentro de las normativas aplicables, existen ciertas reglas bdsicas a nivel de las
organizaciones para la cuantificacion y el informe de las emisiones y remociones de gases
efecto invernadero: La Norma Nacional de Carbono Neutralidad, la cual es de caracter
voluntario pero sigue la normativa ISO. Esto permite no solo una rigurosidad en el
proceso, sino también una medicién estandar y reconocida a nivel nacional para todas las
empresas y organizaciones que aspiren a ser carbono neutral en sus proceso de gestién.
La norma establece como unidad de medida de los inventarios carbono neutro las

toneladas de diéxido de carbono equivalente, pudiéndose abreviar TonCO2e.

Por otra parte el “GHG Protocols” (2007) presenta principios para robustecer todos los
aspectos de la contabilidad de un inventario de GEI. Su aplicacién es voluntaria y se hizo
para garantizar que el inventario de GEl constituya una representacion imparcial y
fidedigna de las emisiones de una empresa. Para dicho protocolo, la contabilidad y el

reporte de GEl deben basarse en los siguientes principios:

Relevancia: Asegura que el inventario de GEl refleje de manera apropiada las emisiones de
una empresa y que sea un elemento objetivo en la toma de decisiones tanto de usuarios

internos como externos a la empresa.
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Integridad: Conlleva a hacer la contabilidad y el reporte abarcando todas las fuentes de
emision de GEl y las actividades incluidas. Se debe reportar y justificar cualquier excepcion

a este principio general.

Consistencia: Utilizar metodologias consistentes que permitan comparaciones
significativas de las emisiones a lo largo del tiempo. Documenta de manera transparente
cualquier cambio en los datos, en el limite del inventario, en los métodos de calculo o en

cualquier otro factor relevante en una serie de tiempo.

Transparencia: Atiende todas las cuestiones significativas o relevantes de manera objetiva
y coherente, basada en un seguimiento de auditoria transparente. Revela todos los
supuestos de importancia y hace referencias apropiadas a las metodologias de

contabilidad y las fuentes de informacién.

Precision: Asegura que la cuantificacién de las emisiones de GEl no observe errores
sistematicos o desviaciones con respecto a las emisiones reales, hasta donde pueda ser

evaluado, y de tal manera que la incertidumbre sea reducida en lo posible.

Cabe resaltar que la carbono neutralidad o "0 emisiones" se verifica por medio de un
verificador acreditado. Se trata de un proceso certificacion y de mejora continua. Al
cumplir los requisitos de la norma se puede llevar a certificar procesos de gestién como
carbono neutro. El siguiente esquema resume el proceso de certificacién en carbono

neutro en nuestro pal's:
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Figura 4

Proceso de certificacion en carbono neutro
en Costa Rica
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Fuente: Estrategia Nacional de Cambio Climatico.

1.1.8 Los Procesos de mejora continua.

Dado que la certificacién carbono neutro estd relacionada con los procesos de mejora
continua, es necesario comprender a qué se refiere este segundo concepto; empecemos
por decir que es un término del siglo XX que busca la mejora de productos, servicios y
procesos. Se trata ademas de una actitud gerencial que hace uso de herramientas
especificas. Cuando hay crecimiento y desarrollo en una organizacion, se hace necesaria
la identificacion de todos los procesos y el analisis de cada paso llevado a cabo para cada

uno de esos procesos. (wikipedia.org/wiki/Proceso_de_mejora continua).

Algunas de las herramientas utilizadas incluyen las acciones correctivas, preventivas y el
analisis de la satisfaccion en los miembros o clientes. Se trata de encontrar una forma mas
efectiva de mejora de lacalidady laeficienciaen las organizaciones. En el caso
de empresas, los sistemas de gestion de calidad, normas ISO vy sistemas de evaluaciéon

ambiental, se utilizan para conseguir calidad total.
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La calidad total y la mejora continua estan enmarcadas en lo que se conoce como el ciclo

de Deming, cuyos pasos son:

1. Planifique para mejorar las operaciones, encontrando qué cosas se estan haciendo

incorrectamente y determinando ideas para solventar esos problemas.

2. Realice cambios disefiados para resolver los problemas primero en una escala
pequeiia o experimental. Esto minimiza el entorpecimiento de las actividades diarias

mientras se prueban si los cambios funcionan o no.
3. Verifique que los pequenos cambios estan consiguiendo los resultados deseados.

4. Actue para implementar el cambio a gran escala si el experimento es exitoso

1.2 Marco tedrico de los sistemas de control gerencial.
1.2.1 Definicidn de control.

Segun Gitman (2005) el control es “el proceso de evaluar el avance de una compaiia hacia
la consecucion de sus metas. Incluye supervisar la aplicacion de un plan y corregir las

desviaciones que puedan ocurrir”. (p 238).

Para Bateman vy Snell (2009) se le ve como cualquier proceso que dirige actividades de
los individuos hacia el cumplimiento de de las mentas de una organizacion. Se trata de
cémo los administradores efectivos se aseguran de que las actividades se desarrollen

conforme a lo planeado.

Los administradores sabemos por formacién y experiencia, que los problemas de la falta
de control o de usar el tipo de control equivocado, con frecuencia causan mayores dafios

en una organizacion.
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1.2.2 Importancia de los controles.

Para Robbins y Coulter (2005) la planeacidon que se lleva a cabo en una estructura
organizacional se crea para facilitar el logro de los objetivos y se motiva a los empleados
por medio de un liderazgo eficaz. No obstante, no existe seguridad de que las actividades
se realicen segun lo planeado ni que los objetivos que los gerentes desean se estén

logrando.

Por lo tanto, el control es importante porque es la uUnica forma que tienen los
administradores para saber si los objetivos organizacionales se estdn cumpliendo vy si no,

el medio para saber las razones por las que no se estan logrando.

Los mejores planes establecidos a menudo fracasan si no se esta llevando a cabo lo que
se supone que los demas deben hacer. Si los gerentes no ejercen el control, no tendrian
forma de saber si sus objetivos y planes van de acuerdo con lo previsto ni qué acciones

deben tomar a futuro.

Otra razén por la que es importante el control es el empoderamiento, es decir el
otorgamiento del poder a los empleados. Muchos de los gerentes se niegan a dar poder a
sus colaboradores porque temen que estos comentan algin error por el cual
responsabilizarse. Sin embargo esta renuencia se reduce si los gerentes desarrollan un
sistema de control eficaz que proporcione informacién y retroalimentacion sobre el

desempefiio de los empleados. (ibid. p 462).

Los controles ademas establecen medidas para corregir las actividades Brindan
informacién para analizar rdpidamente las causas que pueden originar desviaciones y
evitar que se vuelvan a presentar en el futuro. Ademas proporcionan informacion acerca
de la situacion de la ejecucion de los planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse el
proceso de planeacién. Reducen costos y ahorran tiempo al evitar errores y por ultimo
pero no menos importante, su aplicacion incide directamente en la racionalizacién de la
administraciony consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los

recursos de la empresa.
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1.2.3 Tipos de control.

Los gerentes pueden implementar controles antes de que una actividad comience,
durante el tiempo en que la actividad se lleva a cabo o y después de que la actividad se ha
completado. Bajo esta premisa se pueden establecer tres grandes tipos de controles

segun (Ibid. p 468).
e Control con alimentacidn anticipada o preventivo:

Este es el tipo de control por excelencia. El mas deseable. Se trata del control preventivo
y su propdsito es evitar problemas que pueden ser previstos. La clave para el control de
alimentacion anticipada es tomar las medidas y decisiones antes de que ocurra el
problema. Estos controles permiten a los administradores impedir los problemas en vez
de tener que corregirlos después de que los dafios hayan aparecido.
Desafortunadamente estos controles requieren informacién oportuna y exacta que en

ocasiones dificil de obtener.
e Controles Concurrentes:

Como su nombre lo indica, son los controles que se llevan a cabo mientras ocurre la
actividad o proceso. Cuando un gerente supervisa directamente las acciones de los
colaboradores puede corregir los problemas conforme van ocurriendo. Aunque existe
cierto retraso entre la actividad y la respuesta correctiva por parte del gerente, el retraso

suele ser minimo. (Ibid p 469).

Los problemas pueden solucionarse antes de que suceda un gran dafio o desperdicios de
recursos. Muchos de los programas para controlar procesos de calidad se basan en
controles concurrentes los cuales informan a los trabajadores si su labor tiene la calidad
suficiente para cumplir con los estandares. Por lo general los controles de este tipo suelen

realizarse a través de computadoras o equipos de monitoreo especializados.
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e Correctivos:

El tipo de control mds conocido se basa en la retroalimentacion o retroinformacion. El
control se lleva a cabo después de realizada la actividad o proceso. Este tipo de control
tiene dos ventajas. La primera de ellas es que proporciona al gerente informacién
significativa sobre qué tan eficaces fueron sus esfuerzos de planeacién. Los controles
correctivos que indiquen poca variaciéon entre los estandares y el desempefio real es una
evidencia de que la planeacidn fue exitosa y bien lograda. Por el contrario, si la desviacién
es importante, un gerente puede utilizar esta informacién brindada por los controles

correctivos para mejorar y hacer mas eficaz su planeacion.

En segundo lugar, el control correctivo puede mejorar la motivacion de los empleados ya
que las personas desean informacidn causa- efecto sobre qué tan bien se han

desempefiado y este tipo de control proporciona datos precisos al respecto.

1.2.4 Caracteristicas clave de un sistema de control.

Para Del Pozo (1996) hay se siete aspectos que hacen de un sistema de control un sistema

eficiente, los cuales se detallan a continuacion:
o Claridad y simplicidad:

Dado que el objetivo del control es comparar los resultados de la actividad con la
planificacion para que el gerente tome las medidas correctivas oportunas, se desprende
gue el control ha de ser comprendido por los que ejecutan la actividad y por los dirigentes
gue evallian sus resultados. Cuanto mejor sea comprendido, mdas eficaz resulta ser el
sistema de control. Todo depende de la claridad con sea formulado y de la simplicidad de

su estructura.

Esto ultimo resalta la importancia que tiene la claridad en la forma en que todo dirigente

debe exponer el control a los ejecutores. El sistema de control debe estar hecho de forma
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gue sea tanto menos complicado a medida que se descienda a lo largo de la escala

jeradrquica directiva y debe ser comprendido por el nivel de la direccién al cual se aplica.
o Adaptabilidad:

Este aspecto establece que un control debe ser capaz de llevar en si mismo el mecanismo
de regulacion que lo haga adaptable a la circunstancias cuando estas asi lo exijan. La
adaptabilidad implica la existencia de cierta flexibilidad basada en la posibilidad de error
en los planes. El sistema de control debe evolucionar adaptandose al sistema dindmico de
la empresa, ya que en ultima instancia esta concebido para servir a la actividad y no para
obstruirla, hecho que puede suceder cuando el control no se adapta a la marcha de la

empresa.

“Un buen dispositivo de control debe ser suficientemente flexible para permitir introducir
cambios tan pronto como sean necesarios, de lo contrario esta destinado a fracasar”. (Del

Pozo 1996, p 220).
o Eficaciay eficiencia:

La medida de la eficacia de un sistema de control reside en su capacidad para producir las
sefiales correctivas para la empresa en momentos oportunos. De manera légica todo

control es concebido con el propésito de cumplir eficazmente su cometido.

Por otra parte, la eficiencia del control es una cualidad de interés econdmico, puesto que
es fundamental la rentabilidad de todo sistema de control que se implante. “El control
debe justificar lo que cuesta” (ibid p 221) y para ello existen tres criterio de medicién: El
primero es la contribucidn relativa que el sistema de control puede prestar en relacién
con el volumen de la empresa. Segundo, los gastos que implica el sistema. Y tercero, las

consecuencias que podrian seguirse si no existiesen dichos controles.
o Continuidad:

La funcién del control es algo que todo gerente debe realizar en forma continua. No

obstante, la continuidad del control no significa intervencionismo en la ejecucion. Por el
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contrario, el dirigente recibe la informacién de los resultados cuando la tarea ha sido ya
realizada o en periodos de tempo especificos y determinados. En este sentido, la
continuidad implica utilizar los controles para prever errores o desviaciones al estudiar el
pasado y conociendo el desarrollo de la actividad de forma que pueda ser encaminada al

logro de los objetivos.

o Adecuacion:

Esta caracteristica ser refiere a que el sistema de control ha de ser disefiado respecto a la
funcién o actividad objeto de control. Las técnicas, métodos e indices para controlar un
proceso de inventarios por ejemplo pueden no ser convenientes para controlar otro
proceso como el de ventas al exterior por ejemplo. Otros métodos de probada eficiencia
para controlar una actividad pueden ser totalmente inapropiados para controlar otro tipo
de actividades. Este aspecto es fundamental, ya que a veces defectos y errores achacados
a los sistemas de control residen en que no son adecuados para aquellos que se trata de

controlar.

o Oportunidad:

Se refiere al momento en que son conocidas las desviaciones y se pueden tomar asi
acciones para corregir las consecuencias o evitarlas. Dicho de otro modo, la informacién
sobre toda posible desviacién de lo controlado con respecto a los estandares debe ser
conocida por el gerente dentro de un plazo de tiempo en el que sus efectos pueden ser
manejados y las acciones correctivas tengan un valor de aplicaciéon. Cuando los controles
son engorrosos de manejar y se vuelven lentos, se pierde la agilidad y dejan de ser

oportunos.

1.2 5 El proceso de control gerencial.

Para Bateman y Snell (2009), el proceso de control sigue cuatro pasos secuenciales que
comprenden: la fijacion del estandar o norma de desempefio, la medicién, la comparacién

y la accién correctiva. La figura siguiente presenta un esquema sobre dicho proceso:
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Figura 5
El proceso de control gerencial
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Fuente: Bateman y Snell. Administracién, (2009)

¢ Fijar estandares o normas de desempeiio:

Toda organizacidn se fija metas relacionadas con el rendimiento, innovacidn, satisfacciéon
de grupos interesados entre otras. Los estandares son objetivos de desempefio que
establecen los niveles deseados de este y que funcionan como parametro de comparacién
contra los cuales puede evaluarse la actuacion real. Es posible establecer estdndares para
cualquier actividad: financiera, operativa, legal, mercadeo, médica, ambiental, etc. Es

posible fijar normas de desempefio respecto a la cantidad, la calidad, el tiempo y el costo.
e Medir de desempeiio:

El segundo paso del proceso de control es medir los niveles de desempefio. Para Snell, los
datos referentes a las medidas desempefio suelen venir de tres fuentes principales:

informes escritos, informes orales y observacién personal. Cada una de ellas tiene
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fortalezas y debilidades especificas; sin embargo, una combinacion de ellas aumenta la

probabilidad de recibir informacién confiable.

Lo que medimos y como los medimos es quizds uno de los aspectos mas importantes del
proceso de control. Seleccionar un criterio equivocado daria como resultado serias
consecuencias disfuncionales (lbid p 368). Ademas, lo que medimos determina en gran
parte lo que las personas en una organizacién intentardn superar. La mayoria de los
controles se dirigen a dreas como finanzas, produccién o las personas. La mayoria de los
administradores tienen su cargo un presupuesto para su area de responsabilidad,
establecido en costos econdmicos. Un administrador podria usar el presupuesto como

herramienta de control e indicadores.

Cabe mencionar que el desempefiio de algunas actividades es dificil de medir o cuantificar.
Cuando esto es asi, los gerentes deben utilizar medidas subjetivas. Sin duda las medidas
subjetivas tienen importantes limitaciones, no obstante, esto es mejor a no tener

estandares u mediciones del todo e ignorar la funcion de control (Ibid p 369).

e Comparar desempeiio:

La etapa de comparacién determina el grado de variacién entre el desempefio real y el
estandar. En toda actividad se puede esperar alguna variabilidad o discrepancia en el
desempefiio real y la norma. El conjunto de discrepancias determinan un rango variacién
para una actividad. Las desviaciones que superen este rango de variacion se vuelven

importantes y deben recibir atencidn por parte del administrador.

Con respecto al sistema de control, el principio de excepcidén administrativa establece que
el control aumenta cuando la atencidon se centra en las excepciones o desviaciones
importantes con respecto a la norma esperada. Cuando se compara el desempeio con la
norma, los gerentes deben dirigir su atencion a los datos con mayores desviaciones, es
decir a la excepcion. La desviacién estandar es la medida mds utilizada para comparar y

determinar la variacion entre los datos reales y los esperados.
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e Medidas correctivas:

El ultimo paso en el proceso de control se refiere a tomar las medidas apropiadas en
donde hay desviaciones significativas. Este paso es el que garantiza que las operaciones
se ajusten para alcanzar asi el resultado planeado o incluso para exceder el plan si las
circunstancias asi lo permiten. La seleccidn de la accion correctiva depende de la
naturaleza del problema. Puede implicar por ejemplo un cambio en la estrategia de
mercadeo si por ejemplo el indicador de control son ventas menores de lo planeado; una

accion disciplinaria o grandes modificaciones a un proceso de manufactura.

Las medidas correctivas comparten las caracteristicas antes mencionadas de los sistemas

de control, es decir deben ser oportunas, claras, adaptables y adecuadas.

Dado que los negocios son cambiantes, los procesos son cambiantes. Lo que antes se
controlaba con un modelo determinado ahora no es factible. Los procesos de control
deben ser dindmicos y estar inmersos en una mejora continua que garantice la calidad del

modelo y su vigencia para medir que esta determinado que debe medir.

Moss Kanter, profesora de la escuela de Negocios en Harvard, en Boston comenta: “los
errores y problemas son inevitables...No deberiamos esperar que los directivos de las

organizaciones sean perfectos, pero si que detecten y corrijan errores rdpidamente”.

Por ultimo, el proceso control estd hecho para la toma de decisiones. Al identificar un
problema o desviacién de los valores esperados con respecto a la realidad, se deben
identificar las causas y las posibles soluciones, Es de esperar que se encuentren una o
varias alternativas de solucién, la cual una vez puesta en prdactica hay que darle
seguimiento para corroborar que la accion tomada para corregir el problema fue la

correcta.

1.2.6 Herramientas de control.

En términos generales, existen dos tipos de herramientas que sirven para mantener el control de

las empresas: Unas que sirven para conocer el estado econdmico, y se llaman informativas.
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Otras que sirven para conocer el grado de cumplimiento de las politicas empresariales, y

se llaman correctivas. Entre las herramientas informativas tenemos.

1. La Contabilidad: ciencia auxiliar que refleja en forma exacta la situacién econdmica

de la empresa en un momento dado.

2. La Estadistica: que es un conjunto de métodos que ayudan en la toma de

decisiones en situaciones de incertidumbre.

3. Control Presupuestario: esta herramienta nos sirve para detectar diferencias con

respecto al presupuesto utilizado.

4. Auditoria: verifica la exactitud de las cifras contables y ademads controla que se

respeten los principios contables generalmente aceptados.

5. Control de Calidad: se inspecciona la calidad de las unidades producidas por la
empresa, y se puede realizar en cada etapa del proceso de produccién o mediante

inspeccion del producto terminado o sea, al final del proceso

Todas estas herramientas se basan en indicadores e indices cuantificables, lo cuales son
medidos y analizados en periodos de tiempo determinados. Existen modelos vy
herramientas de control mas sofisticadas y completas, como por ejemplo el cuadro de
mando integral desarrollado por Norton y Kaplan. Otros controles son desarrollados a la
medida dependiendo de las circunstancias y de la naturaleza de lo que se quiere

controlar.

Robert S. Kaplan y David P. Norton, profesores de Harvard se asocian en 1990 e intentan
resolver el problema de la formulacidon y ejecucion de la estrategia en las empresas
planteando como solucién el CMI o Cuadro de Mando Integral. Mas adelante, enero 1992

es publicado e implementado con éxito por grandes corporaciones.
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1.2.7 Cuadro de mando integral.

Es un modelo de gestién que comprende un soporte de informacién periddica para la
direccion de la empresa y capaz de facilitar una toma de decisiones oportuna conociendo
el nivel de cumplimiento de objetivos previamente definidos mediante indicadores de

control y otras informaciones que lo soporten.

Es una herramienta revolucionaria para comunicar la estrategia y alinear a las personas a
la ejecucidn de esta. El Cuadro de Mando Integral sugiere que veamos a la organizacion
desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta

determinada.

Figura 6

Esquema de Cuadro de mando Integral

Balance Scorecard

Cuadro de Mando Integral

0D NoS VEmos
arte los accionistas?

LEN qué debamos
ser los mejores?

CAMo Nos ven
los clientes?

dPodemaos continuar
mejorando v
creando valor?

Fuente: www.slideshare.net

El Cuadro de Mando Integral cambia la manera en que se mide y dirige una empresa. Es
un potente instrumento que permite comunicar y medir la estrategia; un laboratorio
donde vamos midiendo el desarrollo de |a estrategia. Se basa en un mapa estratégico que

es una forma de dibujar la estrategia ante los grupos de interés y nos ayuda a entenderla
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y visualizarla. El mapa estratégico define dicha estrategia a partir de la Mision, Visidon y los
Valores de la empresa, traduciendo esta en objetivos operativos, medidos a través de
indicadores que constituyen la guia para la obtencion de resultados de negocio y de

comportamientos estratégicamente alineados de las personas claves de la compaiiia.

Cuando el cuadro de mando integral se utiliza como metodologia de implantacién de la
estrategia, su principal objetivo es ayudar a transformar esta en resultados de negocio y

comunicarla.

El sistema de indicadores es uno de los elementos de informacién fundamentales de los
cuadros de mando. Ejemplos de factores claves como punto de partida para el
establecimiento de los indicadores Factor clave = “Lo que es necesario medir” Indicador =

“Como medir” la evolucion o consecucion del factor clave. (Norton y Kaplan, 1990)

Solo cuando los indicadores y las mediciones realizadas puedan ser comparadas con las
metas empresariales que ha definido la organizacién, podemos tener alguna idea de qué
tan lejos o cerca estd la empresa de lograr sus objetivos propuestos. Por esta razén, se
hace necesario conocer con mas detalle, cudles son los objetivos y metas de Capris S.A.El
siguiente capitulo profundiza sobre este tema, la empresa, su historia, sus metas y su

razon de ser.
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CAPITULO 2: Descripcion de la empresa Capris S.A. y su entorno.

En esta seccidon se presentan los aspectos mas relevantes de la corporacion Capris S.A.,
sus origenes y su entorno. Describe sus operaciones, sus clientes, proveedores vy
competidores entre otros. Este capitulo se limita a presentar al lector los hechosy datos
tal y como se dan o son narrados por los representantes de la empresa. Asimismo se
describe el sistema de costos que utilizan, cdmo los identifican, cdmo se controlany qué
consideraciones realizan para cuantificar e informar sobre los costos inherentes a todas

sus operaciones comerciales.

A este mismo respecto, conocer en detalle el sistema de control y manejo de costos es de
vital importancia para el desarrollo de los capitulos siguientes de este trabajo ya que, un
modelo de control para la implementacién de la certificacién carbono neutro en una
empresa tiene una relacién estrecha con el tratamiento de costos y el manejo que da a los
mismos, asi como también con el tipo de la divisiones o departamentalizacién que la

gerencia ha establecido a lo interno como centros de costo.

2.1 Aspectos Generales de la empresa.

2.1.1 Resefia Historica.

Capris S.A se cred el 12 de enero de 1954 en la ciudad de Cartago. Es una empresa
familiar perteneciente a la familia Ossenbach, de descendencia alemana. Uno de sus
miembros, el sefior Carlos Ossenbach Sass fue el que mas impulsé la idea de importar
herramientas y maquinarias especializadas, las cuales en un principio provenian
principalmente de la otrora Republica Federal Alemana. Con el propésito de capitalizar la
empresa y financiar su expansién, la empresa empezd a exportar café costarricense a

Europa, actividad que para esa época dejaba buenos ingresos.

La actividad cafetalera, que empezd como una idea para financiar el negocio de
importaciones, se convirtid en una actividad tan importante que posteriormente la

empresa se segregd en dos entidades distintas: Capris S.A., dedicada a la importacién y
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distribucién de maquinaria y herramienta, y Café Capris S.A., dedicada exclusivamente a
la exportacién de café. En aquel entonces, la industria alemana y europea en general se
estaba reponiendo de los efectos de la segunda guerra mundial. Los alemanes
empezaban exportar vehiculos y maquinaria de alta calidad a precios muy competitivos,

lo que resulté interesante a Capris S.A.

Se dice que don Carlos Ossenbach, era una persona muy atenta a las necesidades del
mercado e identificé tempranamente una necesidad de aquel entonces, en esa época:
todas las mdquinas que se comercializaban venian en medidas métricas diferentes a las
actuales. Se dice que: “En Costa Rica sdlo existian herramientas con medidas en pulgadas,
ya que durante la guerra y en los afios posteriores a ella, los Unicos proveedores eran las
fabricas norteamericanas.”l. Empezd a traer herramientas métricas, expandiendo
posteriormente su surtido para abarcar toda la gama de herramientas que fuese posible.
Tal fue el éxito inicial que en poco tiempo fabricantes europeos y norteamericanos le
ofrecian a la empresa sus lineas de productos para distribucién en todo el territorio

nacional.2

En el afio 1957 e impulsada por la demanda por parte de los sectores de la industria, la
agricultura, construccion, asi como de instituciones publicas y el publico en general de
aquel entonces, Capris S.A inagura su segundo Almacén Técnico, pero esta ocasion se abre
en la ciudad capital. Durante el afio 1978, se construyen 5,500m2 de instalaciones
modernas en La Uruca (donde hoy dia se encuentra) debido a que los dos almacenes, el
de Cartago y San José Centro resultaron muy pequefos e insuficientes para el acelerado

crecimiento de la empresa.

Desde ese entonces y a la fecha, el edificio alberga las oficinas centrales, un Almacén
Técnico para ventas al detalle, los talleres mecanicos y electrénicos, el centro de

distribucidn y las principales areas de ventas y servicio de la compafiia. Para aquel afio, ya

1
http://www.capris.cr/index.php?route=information/information&information_id=13
Idem
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atendian tres mercados diferentes: el Industrial, el Automotriz y el de Construccién. (los
cuales aun atienden a la fecha). Capris S.A. ofrecia suministros, equipos servicios de
mantenimiento en los tres mercados de todas las lineas que vende. Servicios de
reparacion, equipos de seguridad, herramientas manuales y eléctricas de toda clase,

soldadura y herramientas neumaticas entre otros

En el afo 1987 incursiond en el area de equipos médicos. Esta division dio sus primeros
pasos con un grupo de ingenieros especializados y poco a poco se han ido consolidando y
desarrollando en el mercado hasta alcanzar un nivel de importante para la empresa.
Suplen con equipo a muchos laboratorios en el pais, siendo uno de los mayores
proveedores de sistemas y equipos de control médico de la Caja Costarricense del Seguro

Social, segun su gerente general.

A partir del 2009 se traslada la sucursal de San José para La Uruca, y se adquieren
terrenos aledafios para construir la sala de exhibiciones mds grande de Centro América y
para el 2011 se introduce en el negocio de productos y servicios amigables con el
ambiente a fin de promover el uso de equipos y sistemas que mejoran la eficiencia

energética, la iluminacién y generacién de energia por medios alternativos.

Por mas de 50 anos Capris S.A. ha demostrado dominio de su negocio en los tres
mercados que atiende: Automotriz, Industrial y Construccién. Ha sido pionero y referente
en el pais en lo que respecta a herramientas especializadas. Ha sido lider en equipos de
precision por espacio de 15 afos, y tiene mas de 880 clientes, desde pequefios
lubricentros ubicados en todo el pais hasta grandes companias transnacionales en zonas
francas y en el exterior. Aunado al hecho de seguir siendo una empresa referente en lo
gue a equipo y herramienta técnica se refiere, se puede concluir que estos factores
hablan muy bien de su “know- how” como importador y comercializador de herramienta

y equipo especializado en los mercados mencionados.
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2.1.2 Marco estratégico de la empresa.

2.1.2.1 Misién de la empresa.

De acuerdo con los datos suministrados por el departamento de Gestion Integral al
Cliente de Capris S.A, la misién de la empresa menciona siete aspectos importantes,
dando importancia a ideas de ser lideres en el negocio, propiciar dinamismo frente las
exigencias del mercado, el trabajo en equipo y la conciencia ecoldgica entre los mas
destacados. Concluye la misiéon con el enunciado de que, es necesario actuar con pasién

y creatividad para lograr las metas y crear valor para clientes y accionistas.

Si bien esa es la mision con que cuenta la empresa desde hace varias décadas, segun el
gerente general de la corporacién, esta misién no se aplica para nada en la actualidad.
Para él es una mision obsoleta y poco clara. Si bien el norte de la empresa era ese hace
varios afios la actual mision no refleja la realidad actual de la empresa ni al fin ultimo
gue se persigue hoy dia. La misidn corporativa a la que se refiere su gerente general

versa asi:

“Nuestra mision corporativa:
— Lider en cada una de las dreas en que compite.
— Un ciudadano responsable adaptdndose a los mds altos estdndares éticos
— Conciencia ecoldgica y el desarrollo sostenible
— Adaptable, dindmica, innovadora y siempre en capacidad de superar la exigencias
de sus mercados
— Desarrollo personal y profesional de sus colaboradores
— Cree en el trabajo en equipo
— Ofrece mejores productos, los servicios mds eficientes y con los mds altos
estdndares
Por encima de todo, Capris S.A. y sus colaboradores actuan con pasion y creatividad para

lograr sus metas e ideales, creando valor para sus clientes y accionistas”

Misidn y visidn. Departamento Gestidn Integral, Capris S.A.
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A criterio de la gerencia ahora todo cambid. Para el gerente la misién aunque aun no

estd escrita, y solo se ha distribuido oralmente es la siguiente:

“Ser relevantes para el cliente en todos los canales de comercializacion que atendemos".

Para la gerencia este es ahora el propdsito final. Si bien adn no esta escrita, es la misién
vigente que esta dando a conocer a todos desde hace unos meses. Sobre esta mision, el
gerente general explica que “solo siendo relevantes es que crean valor para el cliente, se
construyen relaciones comerciales de largo plazo.” Asimismo, reconoce que la misidn
estd en un periodo transicién de la nueva por la vieja idea de misidn en la mente de todos

los colaboradores.

2.1.2.2 Vision de la empresa.

Algo semejante de lo que pasa con la misién sucede con la vision. Segun explica el
gerente general, la visidn actual fue redactada hace varias décadas vy, si bien fue una guia
para la empresa, ahora es arcaica y tampoco refleja la realidad actual. La vision a la que se

refiere el gerente general es la siguiente:

“Vision corporativa:

—~Cada una de nuestras empresas tendrd el tamafo y la organizacion adecuada
— Sus integrantes estardn comprometidos con la busqueda de la excelencia

— Hacer las cosas con mucha alegria; amar lo que hacemos

— Superando las necesidades y expectativas de sus clientes”

Para el gerente general, las ideas referentes y presentes en la visién sobre “tamano

’

adecuado de empresa”, “hacer el trabajo con alegria”, “la busqueda de la excelencia” no
son claras y debe ser re expresada. Dado que Capris S.A en un referente en el mercado,

debe aspirar a convertirse en:
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“Ser el lider en cada uno de los canales de comercializacion mayoreo, almacén técnico,

precision soldadura y construccion”.

El gerente explica que misién y vision van de la mano y entiende que: “ser relevante
(misién) los llevaria a ser los lideres (visidon). Y esto es “crear un circulo virtuoso de valor y
servicio.” segun su opinidn como maxima autoridad de Capris S.A. Es del pensamiento
que, si define la visién como el ser lider en todos los canales de comercializacién, “podria

evitar errores estratégicos del pasado”.

En este sentido, menciona el ejemplo de que antes se guiaban mucho de las estadisticas y
datos de ventas por producto (cual se vendia mas, cudl menos) y se concentraban en ellas
para definir acciones y estrategias. Esto era un error, ya que esto los hacia ver el negocio
en funcidn de los productos en si mismos y no de las necesidades que estos satisfacen.
Pero centraron en ciertos productos descuidando otros vy sus canales. Cuando la
tecnologia cambié y los productos se volvieron obsoletos, ya no vendian lo que
acostumbraban, perdiendo asi el liderazgo en lineas de productos y canales en los cuales
ellos habian sido los lideres por mas de 15 afios. Esto les sucedié con las lineas de corte y
precision principalmente. Por eso para el gerente: “cuando un producto como las
herramientas dejan de ser atractivas pues hay otras nuevas y novedosas que satisfacen la
necesidad de mejor manera, mas rdpido, o son mas eficientes en términos de costo
beneficio, el producto que comercializaban pierde su encanto y razén de ser. La vision asi

definida se centra mas en el cliente que en el producto en si, lo que nos mueve a innovar”

2.1.2.3 Valores Organizacionales.

La empresa no tiene valores organizacionales definidos como tales. Pese a ello, el gerente
tiene entre sus metas crearlos. Lo mas semejante a los valores organizaciones que existe
actualmente es lo que la gerencia ha denominado “las 5C de Capris.”, las cuales se
refieren a los conceptos de: Control, Costos, Cultura, Capital y Cliente y que se describen a

continuacion tal y como lo explica la gerencia.
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En lo que respecta al Control, para la gerencia tiene que ver con realizar ventas
controladas. Evitar el desorden: “No interesa crecer en desorden tener altos volumenes
de ventas sin saber a quiénes se le vente y cuanto, o sin tener un sistema control de

inventarios eficiente” segln menciona el gerente general al respecto.

En cuando a Costos, lo describen como el adecuado uso de los recursos. Para ellos el
tema de manejo de costos estd mads relacionado con el tema de competitividad. La
empresa tiene un sistema robusto de costeo y ha invertido una importante suma de
dinero en la construccién e implementacion de un sistema de distribucion vy
almacenamiento conocido como CAD (Centro de Almacenamiento y Distribucion) para

tal efecto.

Por Cultura se refiere a inculcar un sentido de urgencia en el personal y que, a criterio él,
se habia perdido un poco. El gerente resume la idea como “establecer una cultura de
servicio vanguardista, enfocandose en dar seguimientos a necesidades de los clientes.”
También esta a favor de eliminar practicas desleales de comercio que se pueden dar en
ciertos canales y con los competidores. No especifica qué tipo de practicas ni en cuales

canales.

Con respecto a Capital, se refiere a hacer negocios que tengan periodos de recuperacién
razonables. Finalmente por Cliente, ven la razén de ser la empresa y por tanto la base de
las otras cuatro. No obstante, si bien la C de Cliente es al final la razén de ser y segun la
gerencia, no es mas ni menos importante que las otras cuatro C, por lo que inculcan al
personal a pesar y realizar las acciones bajo la cultura de valores de las cinco C de forma

integral. En palabras del gerente general:

“Yo insto a mi empleados a que, cuando vayan a visitar o negociar con un cliente,

sometan toda decisién que tengan que tomar a la filosofia de las 5 C”.
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La gerencia expresa que comulgan con otros valores adicionales como el respeto y la no
discriminacidn, aunque sin dar mas detalle al respecto, dando énfasis a los 5C como

valores principales

En cuanto a la existencia informal de otros valores, el gerente financiero por su parte nos
dice que conoce y esta al tanto de las 5C de la gerencia, (pese a que no esté escritas). En
su area también hay otros valores adicionales que se manejan. Ademas control, costos,
cultura, capital y cliente, el gerente financiero tiene cuatro valores adicionales, que no
contravienen los cinco principales sino que los complementa. Segun se explica, estos se

refieren a :

Manejo adecuado del tiempo: Tal y como el gerente financiero lo indica, significa a tener
un sentido de urgencia de las cosas, cuidar los aspectos de entrega de tareas y deberes en

momentos oportunos.

Sentido de pro actividad: que en sus palabras quiere decir “no esperar a que el jefe le diga
qué hacer.” A este respecto afiade que: “si un colaborador ha identificado que hay algun
deber por hacer, no esperar a que yo se lo diga”. El otro valor adicional que maneja es el
del sentido de compromiso: ver al departamento como un equipo con tareas encadenadas
porque las tareas que el departamento realiza afectan y conciernen al resto de

compaferos.

Por altimo menciona el valor de la responsabilidad individual: Segun su opinion, él no
comulga con una responsabilidad compartida. Asegura que: “En grupo de trabajo donde
se tiene la creencia de que todos son responsables de una tarea especifica, al final nadie
es responsable”. Se argumenta sobre el hecho de que, como jefe de la unidad con el
mayor numero de empleados en toda la organizacidn, quiere que su gente sea consciente

de su responsabilidad particular, segin su puesto y funcién dentro de la organizacion.
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Finalmente y con respecto a los valores adicionales presentes en otras unidades o
departamentos, no existe o no se lograron identificar, salvo la aplicacién de las 5C de

Capris S.A, antes descritas.

2.2 Entorno de la empresa.

Capris S.A. opera basicamente dentro de tres grandes sectores: el automotriz, el industrial
y el de la construccion. En este sentido es importante tener presente que el mercado de
vehiculos en nuestro pais tuvo un importante repunte en el afio 2012, producto del
incremento de las ventas de autos nuevos principalmente. La mayoria de las grandes
empresas importadores de autos ha reportado crecimientos en la colocacidon de

automoviles se prevé un 2013 muy similar.

Actualmente se estima que si las condiciones econdmicas se mantienen estables, las
ventas del mercado automotor crecerian sobre el 10% este afio.* Entre las marcas que se
han destacado estan Hyundai y Toyota, que son las que mas unidades colocaron en el
mercado nacional. El afio pasado se vendieron mds de 62.000 carros en el pais, lo que
significd un incremento del 22% comparado con 2011. Dada la mayor disponibilidad de
crédito y las relativas facilidades para obtenerlo fue posible la actual ola expansiva de la

industria automotriz.

Hay que tener presente que otra de las razones del incremento de esta actividad fue que
algunas compaiiias tuvieron una estrategia comercial mas fuerte. Incluso en total la
industria de vehiculos invirtié US$410 millones en la importacién lo que significé un 35%

maés que en 2011.°

4 . . .
www.revistasumma.com/negocios/22714-crece-mercado-automotor-costarricense.html

5 . .
www.revistasumma.com/negocios/22714-crece-mercado.html
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Por otra parte, con respecto a la Industria y segun datos de la Camara de Industria y
Comercio de Costa Rica, este sector se mantuvo "estable" durante este afio 2012 y que
en el 2013 se comportara de manera similar sin previsiones de despidos, pero tampoco
de grandes contrataciones. Para el 2013 se espera un crecimiento mas moderado, con
una tasa estimada de 3% segln datos que maneja dicha cdmara. No obstante este ente
hace también una llamada de alerta por el creciente incremento del costo de la
electricidad en el pais. El presidente de la Cdmara de Industrias ha manifestado que los
ultimos cinco afios el precio de la electricidad para el sector industrial se duplicé debido a
los aumentos de las tarifas del ICE a fin de cubrir gastos en generacién, y esto alarma a

los industriales que representa.6

Otro aspecto importante es el hecho de que piden al Gobierno buscar un mejor
aprovechamiento de Tratados de Libre Comercio (TLC) vigentes y, evitar mas
negociaciones de ese tipo como el de las préximas que estdn por llevarse a cabo con

Colombia.

Finalmente y en lo que respecta a las perspectivas econdmicas para el sector de la
construccidn, la Camara de la Construccién destaco la creciente dificultad para obtener
financiamiento. “Hay condiciones favorables para compradores, pero se estan

endureciendo para los proyectos”’.

Hay que considerar que existe la inquietud por temas como el comportamiento de las
economias de Estados Unidos y Europa, dada la alta vinculacién de Costa Rica con ellas,
y el comportamiento de las tasas de interés en el pais. Dicha camara no cree probable
gue se mantengan los indices de crecimiento que el sector de la construccion logré
alcanzar en el 2012 (que fueron de un 13,5%) .A criterio de especialistas , las posibilidades

de que el sector siga creciendo con un sistema financiero sujeto a presiones es muy

6.
idem

7 wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2012/julio/29/economia3259059.html

57



complicado. Para el reconocido economista nacional sefior Luis Mesalles, la situacién
econdmica de este sector se resume asi: luce estable, con una inflacion baja y una
produccién que crece, pero enfrenta factores de incertidumbre, por la lenta recuperacion
de Estados Unidos y las dudas sobre Europa, y la volatilidad en los mercados de materias

primas. 8

Estos son los panoramas relativos a los mercados de la construccidn, automotriz e

industrial y su contexto actual lo que Capris S.A. debe tomar en cuenta.

2.3 Tipo de empresa.

2.3.1 Tamaiio y ubicacion de la empresa.

Capris S.A Se ubica en La Uruca, San José Costa Rica es una empresa familiar que
pertenece a la familia Ossenbach, cuyo presidente y gerente general son a la vez los
duefios de la compaiiia y subsidarias. Es una empresa que cumple con las caracteristicas
de una corporacion. Dado su tamaiio y giro del negocio, atiende basicamente tres grandes
mercados a nivel nacional, a saber: el industrial, automotriz y el de la construccién. A
este ultimo, se le denomina comunmente mercado mayorista dentro del cual cuentan
con un importante sector, denominado por ellos con el nombre de canal ferretero, el
cual representa uno de los sus principales focos de atencion comercial, y por medio del
cual se atiende a ferreterias y supermercados del pais entre otros. En la Uruca Ocupan un
espacio de mas 5.000 m2 en donde se ubican el almacén técnico para ventas al detalle, los
talleres mecdnicos y electrdnicos, el centro de distribucidn y las principales areas de
ventas y servicio. Tiene una division medica y otra que se dedica a la comercializacién de
sistemas de eficiencia energética. Para tener una ideal del tamafio de la corporacion cabe

mencionar que su facturacién anual es del 9,9 millones de délares anuales °

8.
idem

9 ” .
Refiérase al punto 2.7 de este capitulo para mayor detalle
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2.3.2 Descripcion de la empresa y sus lineas de negocio

Pese a la complejidad y amplitud de sectores que atiende, a criterio del gerente
financiero, Capris S.A se puede mas facilmente entendida si se le separa en dos grandes

divisiones: la division técnica y la division médica.

La Division Técnica: Tiene 270 empleados, es la mas grande y la que cuenta con una
mayor diversificacion en cuanto a mercados que atiende y productos que ofrece. Esta
representa el 60% de las ventas de la empresa. La divisién es la proveedora de
suministros generales para mantenimiento, reparacion y operacién industrial. Ademas
ofrece equipos de seguridad, herramientas anuales y eléctricas de todo tipo. Equipos
especializados y suministros del soldadura, herramientas neumaticas para ensamblaje de
alta producciéon entre los destacados. Capris S.A. tiene la representaciéon de un vasto
numero de casas extranjeras, principalmente de los Estados Unidos y Alemania entre
otros, los cuales fabrican equipo especializado y de alta tecnologia para sectores

industriales construccién y automotriz.

La divisidon técnica se le divide en tres subdivisiones:

La Division Mayorista: También conocida como divisidn ferretera (aunque no se dedica
exclusivamente atender ferreterias), la cual visita y recibe a un numeroso y muy variado
grupo de clientes tales como agencias de repuestos, estaciones de gasolina, centro de
servicio, ferreterias y supermercados, entre los mas destacados. Para tener un ejemplo
de la amplitud comercial de esta Divisidon, solo en lo que respecta a ferreterias se

atienden alrededor de 600 puntos de venta en el pais.

La Division Industrial: Se encarga de los grandes consorcios y empresas en las areas de
manufactura de alimentos procesados, del sector metalmecanico, de la industria de
bebidas, del sector electricidad, a los que provee también de todo tipo de suministros y

equipos, dentro de los cuales destacan los equipos de precision.
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Finalmente la tercera division, la Automotriz, tiene como objetivo “el brindar soluciones
integrales a los clientes en equipos y consumibles para el mantenimiento automotriz con
cobertura nacional, enfocados en una asesoria técnica y especializada como servicio post

710 para ello, dan servicio a grandes talleres, flotillas de camiones de diversas

venta.
empresas a los cuales se les ofrecen una amplia gama de equipo, productos, aditivos y
accesorios para los vehiculos segun sus requerimientos y especificidades técnicas. En
general sirven a los centros de servicios, lubricentros, talleres mecdnicos, repuesteras,
supermercados asi como a grandes talleres de servicio donde se atienden vehiculos de

terceros.

En cuanto a los grandes talleres y centros de servicio se refiere, la oferta comercial es
total. A este respecto, el gerente general asegura que la divisién puede suministrar desde
una bujia hasta la importacion instalacién y puesta en marcha todo el equipo de
diagnéstico, rodaje y levante (incluyendo las grandes plataformas o grias que levantan
los carros en esto talleres) y dejarlos listos para operar. Ademas pueden abastercerlos de
todos los suministros, herramientas y aditivos que el taller requiera. Es la Unica division

gue atiende directamente al usuario final.

La Division Médica: La cual representa el 30% de las ventas totales anuales de la
corporacién. Esta division cuenta con 42 empleados, cuyo perfil, a diferencia de la Técnica,
es mas alto y altamente especializado. Dadas las caracteristicas del negocio de esta
divisidén, requiere de médicos, quimicos, bidlogos e ingenieros, los cuales no solo
comercializan, sino que también dan soporte técnico. Son proveedores de equipos
especializados de microscopia, estereoscopia, sistemas para control de calidad y analisis
de microestructuras y materiales. No obstante la especialidad esta division es lo relativo a
equipos de diagndsticos para el area de salud, tanto de equipos como de suministros para

laboratorios de hospitales y clinicas.

A este respecto, son uno de los principales proveedores de la Caja Costarricense del

Seguro Social y que, segun datos del gerente general de Capris. S.A. atienden a 128

10 http://www.capris.cr/index.php?route=information/information&information_id=20
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laboratorios del ente publico, lo que representa un 40% de todos los servicios de

laboratorio de la Caja.

Por otra parte y adicional a las dos grandes divisiones antes mencionadas, existe una
tercera de menor tamafio y nivel de empleados que, pese a que administrativamente
depende de la Divsién Ténica, por motivos internos y especiales, se le considera como
una tercera division. Se le conoce como Capris Engineering, la cual ofrece servicios de
mantenimiento de sistemas de medicién y andlisis de vibraciones, de analisis de
temperatura. Realizan mantenimientos a equipo especial de las casas extrajeras que
representan y mediante encadenamientos con INTEL desde el afio 1999 mantienen 45

técnicos e ingenieros trabajando para esa transnacional.

El servicio que realizan los ingenieros se refiere casi exclusivamente al diagndéstico y
manutencion de equipos de alta tecnologia ubicados en EEUU, Alemania y México entre
otros. Estos ingenieros viajan alrededor del mundo evaluando sistemas de motores,

turbinas eléctricas integradores.

Por ultimo es importante mencionar que Capris S.A. cuenta con dos empresas y
sociedades andnimas adicionales, pero que pertenecen a la corporacion. Estas son:y BGT

(Green Building Techlologies). Plasmacut

GBT: Es la empresa mas reciente. Creada en el 2011. Ante el tema de actuar
responsablemente con el medio ambiente, ofrece soluciones para generar ahorros en
costos que mejoren la competitividad las empresas mediante el uso eficiente de nuevas
tecnologias limpias. De alli que su mision es: “hacer clientes mas rentables y eficientes

. . 11
reduciendo su consumo de energia”

Como principales productos y servicios se pueden mencionar los siguientes:

e Auditoria Energéticas

e Diseio Soluciones de Ahorro

11 L
http://www.gbtcr.com/our-mission
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e Soporte Técnico
e Capacitacién

e Generacion Edlica y Solar

En general GBT trabaja con un esquema sencillo de preinstalacion , instalacién y post

instalacién que se detalla a continuacion:

Preinstalacion : Se realizan auditorias de iluminacién y eficiencia energética para el
cliente. Luego, se hace una revision detallada y se realiza un disefio de un sistema a la
medida del cliente. Posteriormente se coloca la iluminacién para establecer patrones de
uso de luz y su impacto en el costo de energia. El estudio conlleva un calculo financiero

detallado que garantice la recuperacion de la inversiéon ROl a un plazo razonable.

La Instalacion: Esta etapa se refiere al arranque y puesta en marcha del sistema disefiado
y ajustado a los requerimientos del cliente. Se da una capacitacién a los usuarios y al
personal de mantenimiento del cliente para permitir la operacion del sistema con

independencia.

Post instalacion: Esta etapa es discrecional y si el cliente asi lo considera, puede firmar

contratos de mantenimiento y mantenimiento correctivo con GBT. 12

En general todos sus productos y servicios son innovadores y promueven la eficiencia
energética, la iluminacion y generacion de energia por medios alternativos y amigables
con el entorno. Asimismo se preocupan por la generacién de la rentabilidad, conservacion

de la energia, el incremento de la productividad y la reduccidn del desperdicio.

12
GBT Profile. Documento interno sobre el perfil del de la empresa p.4
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GBT ha equipado la instalacion del el CAD (Centro de Almacenamiento y Distribucion) el
cual tiene ventilacién natural, sensores de presencia para reducir la iluminacién artificial,
paneles solares y generadores edlicos que brindan la energia requerida para alimentar el
100% de los rétulos publicitarios, un tanque de captacidn que tiene capacidad para
almacenar aproximadamente 80m3 de agua, y un centro de acopio para reciclaje del cual
Capris Verde (su programa interno de sostenibilidad ambiental) recopila “desechos”
(plastico, cartdn, tarimas, metal) los cuales vende a terceros y con esos recursos genera

consciencia entre colaboradores y apoyar proyectos de bien social.

PLASMACUT: Se especializa en servicios de corte en toda clase de materiales, de alta
producciéon y utilizando distintas tecnologias tales como: Plasma, Laser, Waterjet vy

Router.

2.4 Descripcion de la operacidon comercial.

Aunque Capris S.A. se organiza en divisiones y subdivisiones segin lo descrito en el
apartado anterior, como se aprecia a continuacion en su organigrama operacional, no hay
un reflejo tales divisiones (automotriz, industrial y construccién). Mds bien, la operacién
comercial estd en funcidén de dos aspectos relevantes para la gerencia. Se puede apreciar
en la Figura 2, dos secciones bien marcadas y diferenciadas que son: Ventas y Soporte a

las ventas, éstos ultimos denominados como Departamentos de Apoyo.

Con respecto al drea operativa de Ventas, esta tiene que realizarse por varios frentes,
entre ellos podemos mencionar:, licitaciones, ventas directas mediante almacén, visitas
(ventas regionales directas ) y alquileres entre otros. Para esta area existen tres

directores de ventas que velan por una area geografica especifica llamadas zonas.
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Figura 7
Organigrama operacional de Capris S.A. 13
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La primera zona es el Gran Area Metropolitano; la segunda zona comprende la provincia
de Guanacaste, San Carlos y norte de la provincia de Alajuela asi como el Pacifico Central
y Pacifico Sur. Por ultimo, la tercera zona corresponde a la provincia de Heredia Guapiles
y todo el Caribe costarricense. Los tres gerentes coordinan a su equipo de ventas

conformados por personal técnico, experimentado y especializado.

La estructura de ventas tiene una relacién de tipo transversal con las divisiones
automotriz, construccién e industrial esto quiere decir que todos los vendedores saben o
deben saber de todas las lineas de productos y de todas las divisiones. Para el gerente
general el tema es “saber mucho de todo”, pero reconoce que esto es un tanto un ventaja

como una desventaja ya que, a su criterio, el que cada agente vendedor conozca y pueda

13
Organigrama Capris Técnica, al 1 de diciembre 2012, versién 11
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ofrecer todos productos hace que sea mas eficiente la visita de ventas, pero tiene el
inconveniente de que se necesita un gran esfuerzo de estar capacitando constantemente

a las personas.

Sefiala que uno de los aspectos principales para él es brindar la debida capacitacion al
personal de ventas. Estos es parte importante y medular de esta estrategia comercial: A
su juicio “se invierte mucho en capacitar al personal y que conozca a la perfeccidn los

productos”

Segun el gerente general una razén importante de que todos puedan vender de todo, es
el hecho de que en el pasado se daba una superposicién de los objetivos individuales (que
alguna vez existian en las Divisiones) por los objetivos grupales. La idea -segun el
gerente- es que las Divisiones no se vean como unidades aisladas, lo cual considera que
nos es bueno. Los departamentos de apoyo se dividen en los siguientes: Mercadeo,
Finanzas, Recursos Humanos, Compras (que es un departamento en si mismo, dado el

volumen de importaciones) y el Centro de Servicio.

El departamento financiero a su vez es el mas grande y se divide en diferentes sub
departamentos de los cuales podemos destacar: crédito y y cobro, contabilidad, tesoreria,
informatica y presupuesto control de inventarios. El aspecto del control es lo que
caracteriza los departamentos de Apoyo, especialmente al de Finanzas. Digno de
mencionar es el hecho de que el CAD o centro de Almacenamiento y Distribucién esta
dentro del departamento financiero. A este respecto, tanto para el gerente financiero
como para la gerencia general el tema del control es tan importante como el de venta.
Recordando lo que manifiesta el gerente general “no nos interesa ventas que son sean

controladas” se evidencia en la estructura operacional del organigrama”.

Aunado al control estd el tema de la calidad sobre el cual el departamento de recursos
humanos el primer responsable y que tiene a su cargo la gestién de la calidad en Capris

S.A. La empresa cuenta con la certificacion ISO 9001 , otorgada por Lloyd’s Register
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Quality Assurance, de Londres, Inglaterra. El alcance de la certificacion de Capris S.A
establece que “el sistema de Gestion de Calidad es aplicable a: venta de herramientas,
maquinaria y consumibles para el mercado industrial, automotriz, ferretero. Servicios de
Ingenieria para industrias de alta tecnologia. Laboratorio de calibracién y reparacion de
instrumentos de precision. Venta de reactivos para laboratorios clinicos, venta vy
mantenimiento de analizadores automaticos de laboratorio, equipos de radiologia y

ultrasonido y equipos de microscopia y patologia”ia

2.5 Clientes de la empresa.

La principal caracteristica de los clientes de Capris S.A es su diversidad. Dado la amplitud
del negocio de Capris S.A no es sencillo referirse en particular a sus clientes, sin embargo
podemos mencionar que dentro del sector Industrial sobresale Durman, Dos Pinos y
Numar. En lo que respecta a encadenamientos con multinacionales destacan Boston
Cientific, Hospira, , Abbott e INTEL. (este ultimo es manejado a través de la division de
Capris Ingenieria, cuyos servicios no solo se prestan a la planta ubicada en Belén sino

también a nivel internacional)

Para el caso de la division Mayorista y Automotriz, destacan mds de ciento cincuenta
repuesteras, lubricentros y talleres de servicio reconocidos, entre los que podemos
destacar Madisa y Repuestos Gigante. Mas de 600 ferreterias, entre ellas Superferreterias
EPA, y las grandes cadenas de supermercado del pais. Para el caso de las repuesteras por
ejemplo “se suministran desde una bujia hasta las los grandes equipos hidraulicos para

levantar los vehiculos pasando por lubricantes, herramientas de trabajo automotriz”

En relacién con los clientes de la Division Médica, destacan los laboratorios de la CCSS vy el
ICE asi como empresas multinacionales con laboratorios. Segun explica el gerente
general abarcan todos los equipos sofisticados de diagndstico clinico, que suple con

equipos y consumibles al drea de salud como hospitales, clinicas y laboratorios en general.

14
http://www.capris.cr/index.php?route=information/information&information_id=15
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Incluso se hacen cargo del aires acondicionados, el papel de la impresora y del control
luminico y ambientacion del laboratorio, pues al ser un espacio que requiere
caracteristicas y ambientes controlados, lo requerimientos y detalles son muy
importantes y por lo tanto se hacen cargo de todo el montaje de laboratorios, no

solamente de la traida del equipo, puesta en marcha y capacitacién.

Finalmente, en lo que respecta a eficiencia energética, uno de sus principales cliente es el
Aeropuerto Juan Santamaria al cual, segun datos del gerente general, se le han facturado
cerca de los $300.000. La siguiente tabla se refiere a algunos de los principales clientes de

la corporacién.

Tabla 3
Principales Clientes de Capris S.A."®

DISTRIBUIDORA DIGEMA DG GUACHIPELIN S.A.[FERRETERIA INDUSTRIAL LA FLORIDA S.A.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD
(ICE) REPUESTOS GIGANTE S.A.

CORPORACION DE DESARROLLO AGRICOLA DEL
MERCADO DE MATERIALES EL TANQUE S.A. MONTE, S. A.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUCTOS
Y ALCANTARILLADOS FERRETERIA TECNICA, S. A.

CAJA COSTARRICESE DEL SEGURO SOCIAL
FEDECOR S.A. (C.C.S.S)

CORPORACION PIPASA S.R.L CENTRAL AZUCARERA TEMPISQUE. S. A.

AGROINDUSTRIAL PINAS DEL BOSQUE S.A. NUMAR

FERRETERIAEP A S.A DOS PINOS
ALMACENES EL COLONO DMC, S.A HOSPIRA
AGROPECUARIA LA CARRETA S.A. BOSTON SCIENTIFIC
EL GUADALUPANO S.A. U.A.P.D.E.V.A.
DISENOS MEDICOS E INDUSTRIALES S.A INTEL

El LAGAR S.A. DURMAN (AXIALIS)

15 - L . )
Datos suministrados por departamento de Gestidn Integral al Cliente de Capris S.A.
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2 6.Proveedores de la empresa.

Segun informe del Gerente de Compras de Capris S.A, la empresa cuenta con mas de 370
proveedores entre nacionales y casa extrajeras. Los proveedores se encuentran en los
cinco continentes. Dado el espacio de almacenamiento actual, LA labor de compras a

proveedores debe ser coordinada de la mano con CAD.

Diferentes instancias del departamento financiero tienen relacion directa con los
proveedores, a saber tesoreria, crédito, y la unidad de control e inventarios. Con algunos
de los proveedores se ha establecido una relacién de contado. Con la mayoria se tiene
plazos de crédito favorables dada la confianza entre ambas partes desarrollada durante
mas de 50 afos.

No existe un parametro de decisidn para escoger a los proveedores. Depende de muchas
variables (precios, surtido, plazo de pago etc). Solo en el caso de GBT se buscan
proveedores especificos capaces de surtirlos de productos amigables con el ambiente. En

este sentido podemos destacar:

Wattstopper: Ubicada en California, que ofrece sensores de luz y paneles de

control de iluminacidn inteligente.

Energertic: Fabricante de tecnologia LED de Shenzen de China.

Simkar: Luminaria flourescente de emergencia y sensores con sede en
California.

Pramac: Ofrece paneles fotovoltaicos, empresa de Ticino, Suiza.

Kyocera Solar: Proveedor de compra Inversores, paneles solares y baterias.

Litetronics: Suministra bombillos LED y halégenos. Compaiiia de lllinois.

Aelos: Aerogeneradores de 500W y 50 KW de la Gran Bretafia™®

En el anexo 3 se presentan algunos de los principales proveedores de la corporacion.

16
GBT Profile. Documento interno sobre el perfil del de la empresa p.6
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2.7 Competidores de la empresa.

La gerencia maneja el criterio de que “no hay ninguna empresa que pueda compararse a
Capris S.A dada la amplitud de lineas que maneja”. No obstante, ha llegado a la conclusién
de que su competencia debe ser vista o enfocada dependiendo del mercado que se
atienda y en este sentido definen la competencia como “muchos especialistas
individuales” en cada una de las lineas de productos que representa. Asi por ejemplo,

"

para el gerente general “si se habla de equipo de hematologia, entonces se podria
hablar que Equitron, Drager o de Equipo Médico Montes de Oca”, que importan, instalan
equipos especiales similares a los que Capris S.A. distribuye. Si se habla de equipos
fotovoltaicos entonces los competidores en el pais son otros: Elvatron, Siemens de costa

Rica entre otros.

Con esto, y a criterio de la gerencia, la competencia para ellos son muchas y variadas
empresas, (llamado por ellos “especialistas”) de distintos equipos, herramientas y
suministros de equipos; y a razén de poder identificarlos habria que delimitar de qué tipo
de producto se trata o se desee considerar. Pese a que Capris S.A. tiene muy diversificada
su oferta de productos y los competidores son muchos, la gerencia destaca a Abonos
Agro y a Copre como reconocidos competidores en el drea de mayoreo, y en lo que
respecta a herramientas eléctricas y a equipos de corte y precisidon. Sobre este ultimo
(Copre, cuyo nombre significa Corte y Precisidn) se reconoce que ante ellos han perdido
el liderazgo en ventas que mantuvieron por 15 afos y que a criterio de la gerencia desea

recuperar y estan dentro sus planes a futuro. ot

Dada la importancia de este competidor Capris S.A. podemos ademas decir que Copre son
los representantes de las reconocidas marcas De Walt y Standley vy distribuyen a su vez
productos de 3M y Texaco entre otros. Su visidon corporativa se resume en “ser el suplidor

industrial especializado en metalmecanica mas importante en el mercado

17 ., . .
Véase seccidn 2.8 de este capitulo.
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centroamericano, pilar en la innovacion tecnoldgica de productos y servicios, que

contribuya al desarrollo econémico y social de este sector en la regién.” '8

2.8 Situacion financiera actual.

Si bien la informacién financiera es ideal para hacer analisis, inferencias y relaciones
explicativas de causa-efecto, esta seccién se limitara Unicamente describir los datos mas
relevantes de la parte financiera de Capris S.A. asi como comentar y describir el sistema
de costo y su manejo tal y como la empresa los describe. Por lo tanto, en esta seccién
tampoco se da una opinién o juicio de valor, sea este favorable o desfavorable, de las
finanzas de la empresa, por lo que sdlo se limita a presenta al lector los hechos y datos

tal y como se dan o son narrados por los representantes de la empresa.

2.8.1 Estados financieros.

Segun el gerente financiero, si bien la Divisién Técnica es la de mayores ventas, no es la
mas rentable para la corporacién. La Division Médica es la mas rentable (ya que el 60%
de las utilidades Capris S.A. proviene de la Division Médica, un 30% de la Divisidn Técnica

y solo un 10% de Capris Engineering).

Tal y como se refleja en los estados financieros de la empresa para el periodo
comprendido entre octubre 2011 y setiembre 2012, Ylas ventas de productos fueron de
19.197 millones de colones, mientras que las ventas de servicios ascendieron a

282.millones de colones.

Las ventas de servicio solo representan alrededor del 1,4% de las ventas de productos y
equipos, por lo que los segundos tienen mas relevancia para Capris S.A. El margen de

utilidad bruta es del 43,7% y los margenes de utilidad luego de deducir costos de ventas y

18 http://www.copre.co.cr/fempresa.html

19
Anexo 1. Estado Financieros al 30 de setiembre 2012
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los gastos inherentes a las ventas es de 11,2%. Si bien los gastos administrativos solo
representan in 6% del total de venta, absorben un 54%, de la utilidad neta de antes de
impuesto e intereses (denominada por la empresa con el nombre de “utilidad neta
operacional”, lo que signific6 para la empresa mas de 1.175 millones de colones en

gastos.

Tanto dentro de los gastos administrativos, como los gastos por ventas ( 6% vy 33,% de la
ventas respectivamente) se registran los gastos inherentes a consumos energéticos, por
ello a simple vista el estado de resultados no refleja donde estan registrados, ni se

evidencian facilmente.

En lo que respecta al balance general, la empresa tiene una politica de invertir sus
recursos en activos fijos, planta y equipo, los cuales ascienden segun los datos a mas de
6,799, millones de colones. Segun el gerente financiero, se han adquirido nuevos terrenos
aledafios al almacén central para el proyecto de la sala de exposiciones mds grande de
Centroamérica. Ademas los duefios de la firma ha tendido el gusto por capitalizar su
dinero en activos fijos, como por ejemplo en el nuevo edificio inteligente de GBT y del

nuevo CAD.

Por otra parte, dada las caracteristicas de negocio de la corporacidn se manejan altos
volumenes de inventarios (el 44% del activo circulante corresponde a inventarios). Se
financian con corto plazo mas que con largo plazo cuya relacién estd enun 4 a1 por cada

délar que financian en largo plazo hay 4 ddlares en cuentas por pagar a corto plazo).

2.8.2 Sistema de control de costos.

En relacidn con sistema de costeo y control, segun el gerente financiero se cuenta con la
implementacién del sistema ABC. Se trabaja con unidades de negocio y centros de costo,
de manera que se pueden saber los ingresos, gastos y utilidad de cada una de ellos asi
como del movimiento de todos los productos que se comercializan. El control de
rentabilidad se hace a través de centros de costos, en los cuales se van cargando a nivel
contable los ingresos y costos que le corresponden a cada uno de ellos.

71



Segun el gerente financiero “con este sistema es posible obtener incluso estados de
resultados para cada uno de los vendedores y de esta manera conocer cudl es su
rentabilidad en particular... y cuando un vendedor se desplaza donde un cliente a realizar
una evaluacion de un equipo, los costos de transportes, vidticos y demas en que incurra

el vendedor son cargados exclusivamente el centro los costos que él representa de

manera que haya una correspondencia entre lo que é gasta y lo que él vende.”

Tabla 4
Centros de costos por departamentos y su personal20
NUMERO DE  |[CENTROS POR DEPARTAMENTO NUMERO DE
CENTROS POR DEPARTAMENTO | COLABORADORES (MINI EMPRESAS) COLABORADORES
Ingenieria 49 Centro de Servicio 19
Gerencia de Ventas Industriales 1 Mercadeo Dirigido 3
Almacén Técnico 14 Servicio al Cliente 1
Alquileres 5 Mercadeo 2
Licitaciones 6 Compras 7
Grupo de Enfoque Soldadura 1 CAD 52
Automecdnica 6 Gerencia Financiera 1
Grupo de Enfoque Precision 2 Tecnicrédito 7
Regionalizacion Zona Norte 4 Crédito y Cobro 10
Regionalizacién Zona Sur 4 Contabilidad 4
Regionalizacidn Zona Atlantica 3 Tesoreria 5
Regionalizacién Zona Alajuela- 9 Informética 8
Regionalizacion Zona Central 3 Servicios Administrativos 4
Regionalizacidon Zona Central 6 Control de Presupuesto 1
Mini empresas: Control de Inventarios y Calidad 4
Gestion Integral al Cliente 2 Recursos Humanos 6
Presidencia / Gerencia General 3 Gestion de Calidad 1

20
Del departamento de Recursos Humanos Capris S.A, enero 2013
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Existen a su vez los departamentos que denominan “mini empresas” que son las unidades
de soporte. Estas unidades soporte se refrieren a los departamentos que dan apoyo a las
unidades que si generan ingresos. Tal es el caso de informatica, tesoreria, tecni-crédito,

recursos humanos entre otros.

Los costos que estas unidades de apoyo generan son distribuidos a cada uno de los
unidades de negocios que si generan ingresos por medio diferentes pardmetros o
factores. Por ejemplo, los costos del departamento de Telegestion Comercial se
distribuyen a los centros que generan ventas mediante el factor “cantidad de pedidos
atendidos”. Cada departamento (en este caso mini empresa) tiene un factor especifico de

como distribuir los costos en que éstos incurren o otros centros.

Adicionalmente hay otros costos no distribuidos, tal es el caso de la energia eléctrica (que
se contabiliza pero no se distribuye en centros de costo). Se registran como gastos
administrativos Unicamente. En el cuadro siguiente se detallan los costos de electricidad

y combustible para el segundo semestre del 2012.

Tabla 5
Consumo mensual de combustibles y electricidad
(segundo semestre 2012)

Electricidad Combustible
Julio 5,882,040 4,145,056
Agosto 6,346,760 3,249,581
Setiembre 6,776,750 3,207,979
Octubre 6,319,060 4,207,081
Noviembre 6,200,590 3,493,086
Diciembre 6,301,530 2,865,002

37,826,730 21,167,785

Fuente: Capris S.A. Departamento de Tesoreria.

A criterio del gerente financiero estos son montos de pagos normales. Si el patron de
consumo sigue siendo el mismo, se puede esperar un gasto alrededor de los 80 millones

de colones para el 2013 en lo que respecta a electricidad.
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En lo que respecta al consumo de combustibles, se espera que para el 2013 aumente de
manera sustancial ya que han adquirido recientemente 28 vehiculos, completando un
total de 57 vehiculos propiedad de la empresa y con los que realizardn labores de venta,
reparto y post venta, sustancialmente segin comenta el gerente financiero. Consideran
gue el aumento de unidades moviles “se da por un asunto de expansién e imagen”.
Caber resaltar que para controlar mejor los costos de combustibles, se trabajan en
establecer rutas eficientes con monitoreo satelital para todos los vehiculos. El sistema de
control e informacion contable es del tipo tradicional, manejado por centros de costos. El
gerente financiero de Capris S.A. y el gerente general no han oido hablar de costo de

externalidades y costos ambientales.

2.9 Planes de desarrollo a futuro.
Segun la gerencia tienen ya varios planes concretos y entre los mas relevantes estan los

siguientes:

1. Establecer mdas negocios y encadenamientos con empresas internacionales de las
zonas francas, pues tal y como lo expresa el gerente general “hay un flujo
constante de dinero en estas empresas, demandan equipos y servicios que la
empresa suele ofrecer o que pueden facilitarles con los estandares de desempeiio
del servicio que las multinacionales requieren”, segiin menciona. En este sentido
Capris, Division Técnica debe adaptarse al modelo de desarrollo del pais

capacitando al personal para atender a este tipo de empresas.

2. Recuperar el primer lugar en el mercado de venta de equipos de precisién, en el
cual Capris S.A fue lider por mas de 15 afios pero que le fue superado por la

competencia (Copre).

3. Seguir apoyando la reciente expansidn a mercados internacionales. En el 2012,

Capris S.A. ha empezado operaciones en Colombia como proveedor de
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herramientas manuales marca Force, y en El Salvador a través de Division Médica

desde hace unos anos.

4, Otro de sus planes es expandir la operacion de Green Bulding Technologies con

productos eco-eficientes.

2.10 Perspectivas politico-econdmicas segun la empresa.

Al referirse al entorno politico y econdmico en el que se desenvuelve Costa Rica en la
actualidad el gerente general considera que la economia costarricense esta “viviendo un
estado de estado de esquizofrenia”. El tema de la inflacidon y el tipo de cambio seguiran

siendo las grandes variables a las que el gobierno debe poner atencién.

Pese a que el Banco Central estd haciendo lo suyo con la politica de bandas para impedir
una revaluacion del colén vy sl respecto de las nuevas medidas para evitar el ingreso de
capitales golondrina, él considera que seguiran ingresando muchos délares al pais, pues a
su juicio y conocimiento: “las politicas de desarrollo de este pais se ha volcado a la
atraccion de Inversidon Extranjera Directa” a su vez sefiala ademas que: “cada vez, hay
mas empresas que se instalan en zonas francas y conozco varias empresas de este tipo
gue por mes necesitan transferir al pais al menos seis millones de dodlares, o mas, solo

para pagar la planilla mensual de sus empleados”

En este sentido el gerente financiero piensa que la economia costarricense se estd
volcando hacia dos ramas. Turismo y Servicios y que el desarrollo se ha realizado y
realizard en Zonas Francas. “Dificilmente Capris S.A. va a entrar en turismo, pero tienen
en la mira establecer encadenamientos con las empresas en zonas francas,
principalmente con aquellas empresas grades y de capital intensivo con inversiones en
equipo de alto rendimiento y calidad a las cuales se les puede suministrar mantenimiento

e instalaciones de equipos”.
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Segun datos que maneja el gerente financiero, la maquila de servicios, genera empleo

4,3% de crecimiento y esto es importante tomar en cuenta.

Como amenazas de este entorno consideran a la politica del tipo de cambio una de ellas,
pues les genera incertidumbre y afecta la rentabilidad de la empresa. “como
importadores de equipos de Europa y Estados Unidos, estamos expuestos a riesgos por

los euros y délares”, agrega.

Capris S.A. mitiga los riesgos cambiarios mediante el uso de provisiones. No desea
revelar muchos de talles del mecanismo de provisiones. Rara vez se cubren mediante
“forwards” o futuros del mercado internacional a través de un banco internacional que
les ofrece el servicio. Para el gerente financiero si bien la revaluacién del colén les ha
favorecido estos ultimos dos afios, siempre estan alerta a los movimientos del tipo de

cambio y a defenderse con provisiones.

No consideran haber otros riesgos o a su defecto alguna ventaja que puedan visualizar de
entorno politico y econédmico actual o al menos no se identifica algin otro adicional. Para
el gerente general el riesgo mayor estd en no adaptar el negocio a la estrategia de
desarrollo del pais. Aunque es importante seguir abasteciendo al mercado nacional, para
la gerencia el enfoque ahora es seguir consolidando mads encadenamientos con
compaiiias de las Zonas Francas, debido al flujo constante de dinero que alli se percibe.
Con respecto a lo politico, no ve ningun cambio radical si Liberacion Nacional llega a ganar

las proximas elecciones presidenciales.

Finalmente considerando toda esta informacién de la empresa, sus antecedentes, sus
operaciones, recursos e instalaciones y en especial el sistema de informacién sobre
costos existente -segun lo comentado por sus representantes- se evaluard dicha
informacién en el capitulo siguiente, paso necesario a fin de llegar al objetivo final del

presente trabajo.
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CAPITULO 3: Analisis de la capacidad de la empresa para hacerle
frente al proceso implementacion de la certificacion en carbono

neutro.

3.1 Descripcion y justificacion.

Capris S.A. desea ser vista como una empresa social y ambientalmente responsable. Ha
realizado esfuerzos a lo interno en procura de demostrar que es una corporacién
responsable con el medio ambiente. Pero esto no es suficiente y una acreditacién carbono
neutralidad es algo mas visible y es considerada como la opcidon que se ajusta a sus

intereses.

El obtener tal reconocimiento demanda varios tipos de esfuerzos. Demanda tiempo,
compromiso, capacidad de organizacién y por supuesto fondos. Dado lo anterior, un
proceso de implementacidon para conseguir convertirse en carbono neutro debe ser
analizado en detalle a fin de conocer si la empresa cuenta o no con la capacidad para
hacerle frente a un proceso de certificacion de este tipo y determinar asi la viabilidad o

no del mismo.

Valorar el riesgo con el fin de decidir comprometer o no recursos durante el proceso es
una justificacion valida. La gerencia necesita por ende conocer los criterios de éxito,
confrontar estos criterios con respecto al andlisis de la realidad actual de la empresa y

tomar una decision.

La empresa cuenta actualmente con un programa denominado Capris Verde que por su
naturaleza tendria la responsabilidad primera el implementar el proceso carbono neutro.
Sin embargo, como ya se ha explicado, se desconoce lo necesario para lograrlo. Si bien
existe este programa, llegar a la carbono neutralidad conlleva un esfuerzo mas alla de la
responsabilidad que tenga un departamento o programa particular; es decir, debe

involucrar a toda la organizacion y sus procesos.
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3.2 Marco metodoldgico de la investigacion y analisis.

Con el fin de obtener la informacién necesaria para el desarrollo de este capitulo, fue
necesario llevar a cabo una investigacion cualitativa y cuantitativa. Se disefiaron
instrumentos para facilitar la recoleccién de los datos e informacién a dos niveles: interno
y externo de la empresa. y de tres fuentes: la gerencia y jefaturas a nivel interno; el del
personal de la empresa a nivel interno, y otras empresas certificadas asi como del ente

certificador nivel externo.

El propdsito final de obtener datos de estas tres fuentes es validar, comparar vy analizar
dicha informacién a fin de realizar un mejor andlisis y llegar a conclusiones importantes.
Cada uno de las tres fuentes cuenta con conocimientos, aportes y experiencias muy
valiosas a considerar. Para los gerentes, el personal y organizaciones externas se

aplicaron diferentes formas de recopilacién de datos segln se detalla a continuacion:

3.2.1 Instrumentos de recoleccidon de datos a nivel interno de Capris.
3.2.1.1 A nivel de gerencias.

A nivel interno, se realizé una entrevista a profundidad a personas clave de Ia
organizacién. La investigacion fue de tipo cualitativa, buscando las opiniones y criterios
de dicho personal gerencial. Dado lo anterior fue necesario realizar las entrevistas a

profundidad .Por su parte la muestra fue realizada a conveniencia.

Las personas entrevistadas fueron los gerentes y jefaturas de la empresa,
especificamente al gerente general y gerente financiero; al encargado de control
presupuesto y la encargada del Programa Capris Verde. Dado que estamos valorando la
implementacién de una certificacién carbono neutro dentro de la organizacion, es
necesario conocer a profundidad el manejo de los sistemas de control de costos e
informacién financiera en general. Asimismo saber con qué grado de seriedad e interés la

gerencia trabaja los temas ambientales y cdmo los comunica y desarrolla dentro de
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empresa, razén por la cual fue necesaria la realizacion de entrevistas especificas a las

personas antes mencionadas. Dado lo anterior se plantearon los siguientes objetivos:

1. Entender y conocer a profundidad el sistema de costeo, de presupuestos de
Capris S.A.
2. Analizar en detalle los informes financieros que emite la empresa y con los cuales

controla sus costos.

3. Determinar el lugar que le da la gerencia a los temas de ambiente dentro de su

estrategia de negocio.

Para esta seccion analizard la informacién descriptiva del capitulo 2 proporcionada por
los gerentes y jefaturas a las que hicimos mencién. Los datos a nivel interno se validaran

con los datos que se obtengan de los colaboradores mediante una encuesta.

3.2.1.2 A nivel de colaboradores.

También dentro del dmbito interno de la empresa y a razén de comparar la informacion
suministrada por las gerencias con la de los colaboradores, se elaboré un cuestionario
como herramienta de recoleccién de datos para el resto de los empleados. Se disefid
con preguntas abiertas y cerradas. A fin de garantizar la confidencialidad de los
encuestados se aclardé que el cuestionario es de cardcter andnimo y los datos que de alli

se deriven seran utilizados Unicamente con fines académicos.

El cuestionario consta de 35 preguntas (anexo7) y tienen como fin tres objetivos

especificos:

1. Recopilar y evidenciar grado de interés del personal y de la empresa sobre el

tema de medio ambiente y carbono neutro.
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2. Conocer el grado de involucramiento del personal con el programa Capris Verde
(programas ambientales) que tiene la empresa y como se organizan para tal

efecto.

3. Determinar el grado de flexibilidad, precisidn y confiabilidad del sistema de control

financiero segun el personal.

4, Determinar qué tanto manejan los colaboradores los valores y objetivos de la

organizacion

El cuestionario estd estructurado de la siguiente manera: La primera parte del
cuestionario recopila informacion personal de los encuestados, a saber: género, edad,
educacion, antigliedad en la empresa. La segunda parte se refiere al involucramiento
tanto del personal en los programas de ambientales de empresa y su forma organizaciéon

para ejecutar esos programas.

La tercera parte del cuestionario, se refiere a aspectos de caracter técnico sobre
informes, indicadores y controles financieros. Tales preguntas se hicieron Unicamente a
los miembros de dreas financieras (a saber: contabilidad, presupuesto y tesoreria). No se
realizaron las preguntas de la tercera parte al resto los individuos de la muestra de otros
departamentos, dado que sus aportes no serian de relevancia para el andlisis dado su
desconocimiento técnico del drea. Por ultimo, la cuarta parte se refiere al conocimiento

de valores y objetos de la organizacidn por parte de los colaboradores.

Como se menciond anteriormente, la investigacidn realizada es de tipo cualitativa con
preguntas cerradas y abiertas. Con respecto a las primeras se le solicité al a los
encuestados calificar de 1 a 5 sus respuesta a varias preguntas, en donde 1 es la menor

calificacion y 5 las mejor.
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° Tamano de la muestra.

En lo que se refiere al tamafo de la muestra y dado que se conoce el tamafio de la
poblaciéon objeto de estudio, estamos ante un caso donde la poblacion (N) es finita, por lo

gue el tamafio de la muestra se calculd con base en la siguiente férmula:

_ N Donde:
I+ e (N=1) N = Tamafio de poblacién
Z°pq

N= Tamafio de muestra
e= error de muestreo
Z= nivel de confianza

p*qg=varianza

A este respecto, es importante destacar que se trabaja con un nivel de confianza de 95%

para que los resultados arrojados sean informativos y utiles.

Dado que se desconoce la varianza de la poblacion, supondremos la mayor varianza
posible (es decir, que los valores tanto de “p” como de “g” serdn ambos de 0.5), con
esto se pretende ser conservadores aunque sabemos que el tamafio de la muestra va ser

mayor que con cualquier otro supuesto de la varianza.

Como resultado final, la muestra necesaria para nuestro caso sera de 25 colaboradores. El
muestreo se realizd en forma aleatoria vy se excluyeron obviamente los puestos
gerenciales (cuyas informaciones fueron ya recopiladas mediante entrevista a

profundidad).
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3.2.2 Instrumento de recoleccion de datos a nivel externo.

Por su parte, en relaciéon con el ambito externo de la empresa, a fin de cruzar los datos
con los hallazgos del andlisis a nivel interno (gerentes y colaboradores) se recurre a una
entrevista a conveniencia a tres organizaciones: dos empresas que han sido certificadas
como carbono neutro y a un organismo certificador experto en carbono neutro y
reconocido a nivel nacional e internacional. Estos son: Grupo Peldon S.A., Azucarera el
Viejo S.A 'y La Unidad de Carbono Neutro de la Universidad Earth como ente certificador.
Las dos empresas fueron escogidas sobre otras debido a dos razones: la primera es que
son empresas grandes, como Capris S.A, y tienen mas de dos afios de ser carbono neutro.

Es segundo aspecto fue su accesibilidad y disposicién para proveer informacion.

Se realizaron entrevistas a profundidad a las personas encargadas directamente del
proyecto de certificacion carbono neutro. Para el caso de Azucarera el Viejo se hizo
entrevistas a nivel presencial. Para el caso de Grupo Pelén S.A la informacién se obtuvo
via telefénica. En lo que respecta a UCN de Earth, se entrevistd al director general de
dicha Unidad de manera presencial. Aprovechando la experiencia de las dos empresas en
el proceso de certificacién y al conocimiento técnico de un organismo certificador, se

plantearon los siguientes objetivos:

1. Conocer los factores de éxito para lograr la acreditacién carbono neutro.

2. Cudles ha sido los mayores obstaculos y limitaciones de las empresas para poder

convertirse en una organizacién carbono neutro.

A continuacién se presenta el analisis de los datos obtenidos a lo interno y externo a

acuerdo a la metodologia explicada:
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3.3. Presentacion y analisis de los resultados a nivel externo.

3.3.1 Presentacion y andlisis de los resultados de las entrevistas aplicadas a las dos

empresas certificadas carbono neutro.

Se realizaron entrevistas a profundidad con dos empresas nacionales que ya han pasado
por este proceso y especificamente a los mds involucrados en el proyecto, a los cuales, se
les consulté sobre tres aspectos importantes para esta investigacién: ¢Qué ventajas
conlleva para ellos obtener la certificacion carbono neutro?, ¢Cuadles fueron las
dificultades que surgieron durante el proceso?. Y finalmente, équé soluciones

encontraron para superar las dificultades y limitaciones?.

El Grupo Pelén es una empresa comercial y distribuidor de arroz. Se componen de varias
firmas. Produce adicionalmente salsas y encurtidos. Se ubica en Santa Ana, pero su mayor
operacion estd en Guanacaste. Ha compensado mas de 36 mil toneladas de CO2
equivalente. Por su parte Azucarera el Viejo S.A, es un productor de azlcar a nivel
industrial, produce ademads electricidad en sus procesos y otros productos intermedios
vinculados a la comercializacién de azlcar. Ha compensado mas de 12 mil toneladas de
CO2 equivalente. Con respecto a la pregunta ¢ Qué ventajas conlleva para ellos obtener la

certificacidn carbono neutro? se obtuvieron los siguientes comentarios:

Tabla 7
Ventajas de una certificacion carbono neutro

Azucarera el Viejo S.A Grupo Pelon S.A
Mejora percepcion e imagen Imagen y mercadeo
Contribuye al Proyecto Pais Mejor percepcion de

comunidades vecinas

Identificar y reducir costos Conciencia por el ambiente

Mejora en la Rentabilidad Alinearse con la estrategia pais

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de ambas empresas.
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Lo primero que llama la atencién es sobre las ventajas percibidas es que las opiniones de
una y otra empresa son similares. Destaca el aspecto de percepcidn e imagen. También
es interesante sefialar que estar “alienados” a las acciones y estrategias de
gobierno,(segin se describe en el capitulo uno seccion 1.1.3.2 respecto a posicionar al
pais como un referente ambiental primera economia mundial carbono neutro, mediante

la estrategia nacional de cambio climatico) son consideras como ventaja.

Por otra parte Azucarera el Viejo S.A ha reconocido que, mediante el proceso de
acreditacidon carbono neutro han tenido que identificar y cuantificar variables de GEl,
pero también identificaron la relacién o incidencia de estos gases efecto invernadero en
los costos de la organizacidon y sus procesos; por lo que gracias a ello han podido:
primero, identificar la fuentes de emisidn y posteriormente los costos implicitos de las
mismas para luego cuestionarse como reducirlos. Incluso han creado indicadores nuevos

gue incorporan datos financieros con datos de carbono neutro como:

Total emisiones de GEIl al mes

Kg de azlcar producidos al mes

La primera es un indicador de eficiencia ambiental de la produccidon que determina
cuanto gas efecto invernadero se emite por kg de produccién en promedio al mes. La

segunda determina la eficiencia en la comercializacién.

Hay que destacar que El Grupo Peléon no menciona aspectos o beneficios de indole
econdmica financiera, pero pretender medir, analizar costos y beneficios de todo el
proceso segun fue comentado por ellos. Podemos asi concluir que si bien solo una de las
empresas ha encontrado la forma de producir métricas econdmicas o financieras con las
gque medir costo beneficio ser o no carbono neutro, es claro que ambos perciben
beneficios y mas claro aln que la mayor ventaja percibida es de tipo cualitativo: una

mejor imagen. (Esto explica a vez porqué que ambas empresas estan optando por la
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recertificacion como parte del proceso para mantener la certificacion). Por otra parte, es

conveniente conocer las dificultades que debieron experimentar en el proceso de

acreditacion. A este

respecto se les pregunté: écudles dificultades se les presentaron

durante el proceso de convertirse en una empresa carbono neutro y como lo soluciond?.

Alo cual se obtuvieron las siguientes respuestas:

Tabla 8
Azucarera el Viejo S.A. Dificultades que se presentaron durante
el proceso de certificacidn.

Dificultades o limitaciones

Solucién propuesta

1.Falta de compromiso de la gerencia con
el proceso de acreditacion.

1. Solo hasta que cambid el gerente
general se pudo realizar el proceso. (El
proceso tenia mas de tres afios de ser
planteado al anterior gerente.)

2.Proyecto visto como un recargo de
funciones

2. Se conformd un equipo especial
encargado del proyecto.

3.Informalidad y desorden a lo interno de la
organizacién par a ejecutar el proyecto

3. Se nombré una persona lider de proceso
y un equipo conformado por 8 personas de
diferentes departamentos de la empresa

4. No existian los datos para comenzar ni

informacidén béasica para empezar la gestion.

4. Empezar a crear sistema de recolectar
los registros necesarios (durante 6 meses)

5. Poco experiencia del equipo en el
manejo de los datos numéricos y contables

5. Se involucro al personal del
departamento de informatica y
contabilidad en el equipo.

6. Poco conocimiento técnico sobre el
tema y como hacer inventarios de GEl e
identificar fuentes de emision.

6. Se realizaron capacitaciones y cursos
sobre gases efecto invernadero y como
identificar las fuentes de emisién .

7. No existian informes ni controles
especiales para llevar un inventario de GEl

7.Empezar a crear los informes contables
necesarios (durante 6 meses)

8. Falta de tiempo para realizar el proceso

8. Se necesito el apoyo la gerenciay que
permitiera dedicar mas tiempo al proyecto
durante la jornada laboral ordinaria

9. Falta de presupuesto.

9. Se obtuvo mds fondos de la empresa.

Fuente: elaboracion propia en base a informacion proporcionada por gestor ambiental de la empresa.

85




Tabla 9
Grupo Peldn S.A. Dificultades que se presentaron durante
el proceso de certificacion.

Dificultades y limitaciones Solucién propuesta

1. No saber calcular ni identificar las fuentes | 1.Capacitaciones e investigacion

e inventarios de GEI

2. Poco conocimiento técnico sobre el tema | 2.Se buscé capacitaciones técnicas a lo

externo

4. Poca colaboracion del personal contable | 3.Se les presiond para que colaboraran

5. Desorden y falta de tiempo 4.Se formd un comité carbono neutro con

12 personas.

6. Falta de dinero para realizar las 5.Se logré mas apoyo econdmico de la

reducciones gerencia

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por gestor ambiental de la empresa.

Basado en tablas 11 y 12 anteriores no podemos dejar pasar por inadvertido el hecho de
gue varias de las soluciones propuestas a las dificultades que se encontraron en el camino
requieren el involucramiento de la gerencia, lo cual evidencia que dentro del proceso de
certificacién es importante que la gerencia asuma un papel activo. El hecho de que por
ejemplo para esta empresa tomod hasta tres afios solo el arrancar el proceso, nos habla de
lo relevante del liderazgo y conviccidn de la gerencia en el tema certificaciéon carbono

neutro.

Importante mencionar que, la empresa Grupo Pelén S.A. no mencioné el tema del

involucramiento de la gerencia como una dificultad, fue porque la alta gerencia siempre

estuvo involucrada desde el inicio del proceso de certificacion segun se nos contd.
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Para ellos el tema fue tratado como prioridad por parte de la gerencia, de lo contrario no
hubiese sido posible lograr la certificacion dado que varias de las decisiones al respecto no
dependen de areas o mandos medios sino de la gerencia general segin manifiesta el
encargado de la empresa. Ademds del involucramiento gerencial;, el desorden vy
desorganizacion, falta colaboracién del personal del drea de finanzas, la falta de tiempo y
desconocimiento técnico son otros elementos coincidentes por ambas empresas como

dificultadas o superar.

Por su parte, debido a que durante el proceso de certificacion se requiere de la
cuantificacién y contabilizacidon de un inventario anual de GEI ( segun lo visto en el punto
1.1.5 del presente trabajo) y al hecho de que casi siempre los encargados directos de
llevar a cabo los procesos certificaciéon de esta indole son personas de cualquier
departamento, menos del financiero-contable (como es el caso tanto del Grupo Pelén
como de Azucarera el Viejo), los encargados carecen de los conocimientos e incluso
informacién sobre como inventariar y llevar registros adecuado para el cdlculo de GEl
segun lo solicita la norma ISO 14064-1. De alli que es requerida también la participacién
del personal financiero-contable para que el proceso avance, sino se volveria en un

obstaculo o dificultad.

Llama la atencién el hecho que, para el caso del Grupo Pelén se habla de “presionar” al
contador para que colaborara, lo cual segin lo manifiesta se realizé a través de mandato
directo de la gerencia genera, lo que nos reafirma una vez mas la importancia del

involucramiento de la maxima autoridad de la firma.

3.3.2 Presentacion y analisis de los resultados de las entrevista al organismo experto en

carbono neutro.

Segln datos suministrados por la UNC de Earth, ( Unidad de Carbono Neutro) tienen un
compromiso publico de actuar con imparcialidad en los procesos de validacion y/o

verificacidon de gases de efecto invernadero (GEl), evaluaciones de la conformidad y los
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lineamientos de transparencia, imparcialidad, responsabilidad, no discriminacion,

competencia e independencia.

Para contrarrestar los datos obtenidos de las empresas con las de la Unidad certificadora
se preguntd: ¢basados en su experiencia como certificador, cuales son los actores claves
de éxito que hacen que algunas empresas logren certificarse y otras no? Se obtuvo los

siguientes factores de éxito en orden de prioridad segun la entidad:

Tabla 10
Los factores de éxito a criterio del ente certificador

1. Involucramiento de la alta gerencia

2. Organizar o conformar un equipo interno ejecutor

3. Involucramiento de la contabilidad para calcular el inventario y

auditar

4. Existencia de asignacion de recursos 'y capacitacion

5. Operar bajo un sistema de gestion e informes

6. Ver la l6gica econdmica, es decir como proceso de mejora en la
rentabilidad

7. Verlo como un proceso de mejora continua

8. No cumplir con requisitos técnicos de presentacion la norma 14064-1

9. Contar de preferencia con un tercero como asesor estratégico

Fuente: Ente Validador y Verificador en Carbono Neutro, Universidad EARTH.

LA UCN ha realizado a su vez un recuento de lo que conlleva realizar un inventario de GEIl

el cual es de gran ayuda a las empresas como guia inicial.

Lo primero que llama la atencidon al comparar las anteriores tres tablas 8 y 9 con las
respuestas del certificador, es que todos coinciden que el involucramiento de la gerencia
general es vital. Podemos validar este aspecto tanto a nivel externo por empresas y

certificador segun los hallazgos.
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Ahora bien, yendo a mas en detalle, al comparar las soluciones que cada empresa ided

frente a las dificultades que se le presentaron con los criterios de éxito de la unidad

certificadora y experta en carbono neutro, podemos observar al menos cinco aspectos

gue concuerdan

(expresados cada uno sus propias palabras, pero al fin de cuentas se

refieren a los mismos criterios) La tabla 11 resume los criterios de coincidencia:

Tabla 11

certificador experto en carbono neutro

Los 5 criterios de éxito coincidentes entre empresas y ente

Criterio de
Concordancia

Azucarera El
Viejo S.A

Grupo
Pelén S.A

UCN
EARTH

Involucramiento
activo de la
gerencia general

1. Solo cuando se cambié el
gerente general se pudo
realizar el proceso. (El
proceso tenia mas de tres
afios de ser planteado al
anterior gerente.)

Gerencia siempre
involucrada desde el
inicio. (no fue
dificultad)

1.Involucramiento
de la alta gerencia

Crear un equipo
interno
responsable y
comprometido.

3. Se nombré una persona
lider de proceso y un
equipo conformado por 8
personas de diferentes
departamentos de la
empresa

4. Se formd un
comité carbono
neutro con 12
personas

2.0rganizar o
conformar un
equipo interno
ejecutor

Contar
presupuesto

9. Se obtuvo mas fondos
de la empresa.

5.Se logré mas apoyo
econdmico de la
gerencia

4.Existencia de
asignacion de
recursosy
capacitacién

Soporte del drea

5. Se involucré al personal
del departamento de

3.Se les presiond (a
contabilidad) para

3.Involucramiento
de la contabilidad

financiera informatica y contabilidad gue colaboraran para calcular el
en el equipo inventario y auditar
6. Se realizaron 2.Se Busco 9.Contar de
Asesoria o capacitaciones y cursos capacitaciones preferencia con un
capacitacion sobre gases efecto técnicas a lo externo | tercero como asesor
técnica invernadero y como estratégico

identificar las fuentes de
emision
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Podemos concluir que, con base a estos hallazgos el involucramiento activo de la gerencia
es uno de los aspectos mas apreciados tanto para las empresas que buscan ser
certificadas como para los certificadores. Si bien se menciona el cumplimento de la norma
ISO 14064 para cumplir con la certificacidn, esta no dice cdmo hacerlo no dice cdmo
lograrlo. Conocer y tomar las medidas de caso con respecto a los 9 criterios de éxitoy
especialmente a los 5 criterios en concordancia  pueden hacer la diferencia entre
certificarse o no lograrlo; de durar un tiempo prudencial o durar varios afios en el

intento, derrochando recursos o tiempo, o ambos.

En lo referente a los obstaculos “desorden a lo interno de la organizacion”, “necesidad
recursos y tiempo”; crear un equipo ad hoc parece ser la solucidn; el cual debe estar
conformado por personal comprometido, e involucrar al departamento financiero vy
contable. Los datos revelan que se les requiere para cuantificar las emisiones GEl y crear
un inventario de gases a partir de costos energéticos, los cuales salen en su mayoria de la
facturas de costos y gastos; informacién que dicho departamento maneja mejor y ademas

custodia.

Con el andlisis anterior del nivel externo podemos terminar resumiendo nuestras
conclusiones de la siguiente manera: Primero, la relevancia del involucramiento gerencial
para que el proceso de certificacion sea exitoso. Segundo, la necesidad de compromiso
del personal y la creaciéon de equipo  organizador y ejecutor, el cual requiere la
participacién del personal financiero de la empresa y de un sistema de informacién
reporte de costos que sea precisos. Cuarto, la necesidad de capacitacién técnica en el

tema de carbono neutro es un factor clave o criterio de éxito relevante.

3.4 Presentacion y analisis de los resultados a lo interno.

A continuacidn se presentaran los resultados producto de las entrevistas a los gerentes y

encuestas aplicadas a los empleados de Capris.
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3.4.1. Analisis de resultados de las encuestas aplicadas a los empleados de Capris S.A.
3.4.1.1 Datos generales del personal de Capris S.A encuestado.

Antes de presentar los datos y realizar el andlisis de este apartado, es necesario
proporcionar al lector las principales caracteristicas del personal que conformaron la
muestra de 25 individuos seglin lo comentado en la seccién 3.2.1.2. A continuacién los
datos en cuanto a rangos de edad, formacidon académica, género y afios antigliedad

laborando de las personas que respondieron a los cuestionarios.

Tabla 12
Caracteristicas generales del personal de Capris S.A encuestado

Datos sobre: Categoria Personas %

Género Masculino 13 52%
Femenino 12 48%
TOTAL 25 100%
20 afios o menos 2 8%

Edad entre 21 -30 12 48%
entre 31 -40 6 24%
entre 41 o mas 5 20%
TOTAL 25 100%
Primaria y Secundaria 0 0%
Universitaria

Educacion formal Incompleta 13 52%
Universitaria completa 9 36%
Maestria 3 12%
TOTAL 25 100%
Menos de 1 6 24%

Aios laborados para 1 a3 afios 8 32%

la empresa 3 a5afios 1 4%
5a 10 afos 9 36%
10 a 15 afos 1 4%
TOTAL 25 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a informaciéon proporcionada por cuestionario.
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3.4.1.2 Analisis sobre el involucramiento de los colaboradores.

Uno de los aspectos a analizar y que conviene conocer es el grado de interés que tienen
los empleados o colaboradores de la empresa con respecto a apoyar proyectos de indole
ambiental. Es importante determinar ademas si la empresa realiza actividades
relacionadas con el medio ambiente y si las considera dentro de su operacién normal
como parte del negocio. Asimismo determinar cdmo nacen las ideas cdmo y ejecutan y
se organizan a lo interno para llevar a cabo dicha ejecucién y cdmo se transmiten la

cultura e informacién respecto a ser una empresa que trabaja por el medio ambiente.

Parair de lo general alo especifico, se le pregunté a los empleados sobre ¢qué grado de
interés tiene (en lo personal) respecto al cuido y proteccion del medio ambiente?; para lo

cual se obtuvo los siguientes datos:

Figura 8
Grado de interés personal por la proteccion

al medio ambiente
(porcentaje con respecto al total de encuestados)

N intermedio

I bastante

H mucho

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados

Puede observarse que practicamente todos individuos manifiestan tener alto interés en el

tema ambiental. Dos terceras partes aseguran es “mucho el grado de interés”. No
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obstante al preguntar sobre su percepcién a cerca de cuanto se interesa o preocupa
Capris S.A. por la proteccion al medio ambiente, la respuesta es ligeramente menos
halagadora: si bien los empleados percibe que la empresa tiene un alto grado del interés
por el tema, esta percepcién es ligeramente menos favorable que la percepcidn

individual, lo cual se observa en la siguiente figura:

Figura 9
Grado de interés que piensa el personal que tiene la empresa
por la proteccidn al medio ambiente
(ntmero de personasy su porcentajes)

M intermedio
M bastante

™ mucho

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Es importante hacer notar que incluso hay quienes piensan que la empresa tiene un
interés intermedio o promedio. Por lo que, con el fin de escudrifiar mas a profundidad vy
en forma especifica a este respecto, se les preguntd si la empresa utiliza sus recursos de
manera eficiente; (con el propdsito de hacerlos pensar en actividades concretas sobre el
uso eficiente de recursos, aspecto clave para determinar el interés sobre la proteccion

ambiental).
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A este respecto podemos apreciar en la figura 10 hay un cambio radical, en la percepcién
de la empresa: ahora casi la mitad considera que la empresa tiene un eficiencia

“intermedia” ( y no muy buena) sobre el uso de sus recursos.

Esto es interesante de analizar pues entre mas concreto se les pregunte sobre qué hace
Capris S.A por el medio ambiente (empezando con uso racional y recursos) la percepcién

y las repuestas son cada vez menos favorables.

Figura 10
Percepcidn del personal sobre la eficiencia del

uso delos recursos de empresa
(nimero de personas y porcentajes)

M poco
M intermedio
1 bastante

B mucho

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados

Adicionalmente se pregunté mads especificamente: éEn qué aspectos deberia poner
atencion la empresa y reducir su consumo?. Esta pregunta busca que el entrevistado se
ponga a pensar en aspectos muy puntuales sobre si la empresa esta realizando o no una
buena gestidén y administracion de sus recursos; y si no lo esta haciendo, se busca que

mencione en qué deberia mejorar. Los resultados se presentan a continuacién:
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Figura 11
Principales aspectos que los empleados consideran que la empresa
deber poner especial atencidén y reducir su consumo
(porcentaje con respecto al total de opiniones)

combustibles
desechos 9%

sélidos

material g%
organico
3%
outsourcing
(limpieza) K
3% ‘

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados

Como se puede observar, el personal si reconoce y considera que el consumo de papel,
electricidad y combustibles deberian reducirse y que la empresa debe hacer algo a este
respecto. Se destaca adicionalmente la necesidad de hacer un mayor esfuerzo por
reducir desechos sodlidos, gasolina, entre otros. Podemos asi constatar que hay una
identificacion clara del problema de eficiencia del uso de recursos y que la empresa debe

hacer algo al respecto.
Pero ¢qué harian los empleados al respecto?. Dado que la empresa la conforman ellos
también y, buscamos el grado de involucramiento que ellos tienen con respecto al cuido

del ambiente en su empresa, se les pregunté lo siguiente:

¢éSi pudiera Usted hacer algo o cambiar algo para ayudar a su empresa a ser mas eficiente

con el uso de recursos que cambiaria? Se obtuvo las siguientes e interesantes respuestas:
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Figura 12
En qué temas considera el empleado que puede colaborar a la eficiencia
del uso de recursos de Capris S.A.
(porcentaje con respecto al total de opiniones)

45%
41%
40%
35%
30%
25%
20% 1900
16%

15% 13%
10% 5%

5% I 3%

O% T T T T T - 1

No sabe Conciencia del Impresion y uso Racionamiento  Cambiar la evitar aires
personal del papel eléctrico flotillay mant acondicionados

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Todo indica que el papel, la electricidad y la conciencia del personal son temas ya
conocidos de ineficiencia de recursos y aun no resueltos. Estos cinco aspectos son los mas
mencionados por los empleados de Capris S.A. Por otra parte, sobresale el hecho que casi
una quinta parte no sabe cdmo podria ayudar. Asimismo, otros declaran que es
“cambiando la consciencia de personal” como pueden contribuir a un uso mas eficiente
de los recursos. Este hallazgo es digno de hacer referencia pues contraviene en cierta
forma lo que en principio los encuestados pensaban sobre si mismos en cuando el 96% de
ellos aseguraron que se preocupan por el medio ambiente, evidenciando ahora que hace

falta un cambio de conciencia para cierta parte del personal, lo cual posiblemente
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necesite de cambio de cultura a lo interno de la organizacién a fin de promover un mayor

involucramiento.

La necesidad de una mayor participacion por parte de los empleados la podemos
evidenciar con las respuestas a la siguiente pregunta realizada: éHa comunicado sus

aportes o ideas para mejorar el uso de los recursos de su empresa?

Figura 13
Proporcion del personal que ha comunicado sus ideas o aportes a la gerencia
o jefatura para mejorar el uso de los recursos de la empresa

| Si

H No

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Pese a que el personal tiene esta claridad en temas especificos como uso del papel y
electricidad entre otros, mds de la mitad del personal no hace aportes o no los
comunica. Algunos de los aportes e ideas son bastante innovadoras y demuestran cierto
grado de conocimiento aprovechable para la empresa, de manera que pueden valorarse o
implementarse. Pues aparte de las ideas mostradas en la figura 12, las cuales son las de
mayor mencién, entre algunas otras ideas interesantes que mencionan estan las
siguientes: Trazar rutas de ventas mas eficiente, implementar el reutilizacién de aceites
de vehiculos, inflado con nitrégeno, solo permitir el uso del email y prohibir la impresién,

cambiar del sistema de facturaciéon y hacer respetar el presupuesto.
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A este nivel y basados en el andlisis de la informacién anterior podemos concluir que
existe un interés genuino por el ambiente tanto de la empresa como de los colaboradores
.Hay claridad de los aspectos que se pueden mejorar y hacer un uso mas eficiente de
recursos, los cuales representan costos para la empresa. No obstante hay evidencia de
gue parte del personal no sabe cémo involucrarse o apoyar y, gran parte de los que

tienen ideas y aportes, no los comunican.

Podemos concluir ademds que pese a que existe personal con ideas novedosas y variadas
hay ineficiencias o fallas es el grado de involucramiento de una parte importante del
personal y el llevar a acciones con concretas para bajar consumo energético y costos (mas

alla de las ideas).

En lo que respecta a los criterios del éxito segln lo analizado a nivel externo, se necesita
un personal comprometido y capacitado aspecto clave si se desea opta por la carbono
neutralidad de la organizacién, y es esto Capris S.A. debe trabajar en fortalecer la
conciencia y el involucramiento del personal, sobre todo cuando la evidencia nos dice que

el 50% del personal no aporta ni participa.

Con respecto a las capacitaciones en el tema de carbono neutro, estas son necesarias
segun lo hallado y expuesto en la seccion 3.3.1 de este capitulo. Hay que tener presente
gue se requiere cierto grado de conocimiento del tema, si bien no de la totalidad del
personal, si de un grupo determinado de ello. El conocimiento técnico sobre el tema de
carbono neutralidad es pobre y se debe hacer énfasis en proporcionar entrenamiento y

capacitacién sobre el tema de carbono neutro en Capris S.A.
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Figura 14
¢Cuanto conocer sobre carbono neutro?
(porcentaje que ha oido hablar sobre el tema)

mucho | 12%
bastante | 89
intermedio | 16%
poco | 20%
nada |
0% 10% 20% 30% 40%

40%

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Recodemos que uno de los criterio para lograr con éxito y llegar a ser carbono neutro

segun juicio del experto certificador y la experiencia de la dos

empresas nacionales

anteriormente expuestas, es procurar cierto nivel de conocimiento técnico o hacerse

acompafiar por un especialista, lo cual es comprensible, tratdndose de un tema reciente vy

novedoso. Como conclusidn, Capris S.A. carece del conocimiento técnicoy a su personal

necesita brindarle dicha capacitacion técnica antes de perseguir la carbono neutralidad

de sus operaciones.

3.4.1.3 Analisis de los controles internos segun los colaboradores

Los colaboradores del area de financiera se solicité que mencionaran los informes de

control mas importantes, a lo cual se obtuvo lo siguiente:
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Figura 15
Importancia los reportes financieros segun
departamento financiero

M Estados
Financieros

Planilla

Informe de
costos y gastos

Activos

24%

O Miniempresas

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Asimismo se les solicitd referirse al grado precisién, confiabilidad y complejidad del
sistema financiero y sus controles con respecto a los costos y gastos de Capris S.A., y se

obtuvo los resultados que se presentan en la figura 17.

Podemos observar que los empleados del departamento catalogan el sistema de control
de costos como sistema muy preciso, muy confiable pero a la vez flexible. Dado el objetivo
de nuestra investigacién en cuanto a determinar la viabilidad de un sistema de control
para la implementacion de la certificacidn carbono neutro, unos de los requisitos es que el
sistema sea preciso, confiable y flexible. Habrd que comparar los aportes de los
empleados con la operacidn del sistema el sistema y los aportes de la entrevista a
profundidad con la gerencia financiera para poder validar si sin confiables y precisos, lo

cual se detalla en la seccién 3.4.2.2. del presente capitulo.
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Figura 16
Percepcion del grado de complejidad, precision y confiabilidad del sistema
de control de costos de la empresa por parte del colaborador

M sopresaliente
complejidad
muy o mucha

precision r‘ M intermedio
i W poca

confiabilidad J J !

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados

3.4.2 Presentaciéon y analisis de los resultados del trabajo a nivel de gerentes y

programa Capris Verde.

La siguiente seccidon analiza lo que la gerencia estd haciendo o dejando de hacer para
impulsar un mayor involucramiento de todos en la empresa en temas ambientales. Tal y
como se comentd en la seccidn 3.1.1, al analizar el ambito externo; el involucramiento
de la gerencia es uno de los requisitos mas importantes y deseados. Por ello resulta
fundamental conocer el desempefio y acciones de la gerencia con respecto al tema vy lo
gue actualmente estd comunicando al personal. Esto se realizd a través del analisis de
los valores objetivos estratégicos y del analisis del programa Capris Verde, a través del
cual la empresa canaliza las actividades “verdes” y propicia el involucramiento de los

colaboradores.

3.4.2.1 Analisis de los resultados del trabajo a nivel Capris Verde.

Capris Verde es una iniciativa de la empresa para generar esfuerzos e ideas para crear
una empresa comprometida con el ambiente y con la comunidad. Su objetivo es

establecer habitos, costumbres y politicas en la empresa basandonos en el programa de
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las 3 R’s. reducir , reusar y reciclar . Tal y como lo explica su encargada, la iniciativa
pretende “crear una cultura de responsabilidad con el medio ambiente y dar el
tratamiento adecuado a los desechos”. La empresa ha provisto de charlas o
capacitaciones sobre manejo de recursos y proteccién al ambiente. La mayoria de las
charlas se refieren a actividades de reciclaje y compostaje, sobre todo de los desechos
organicos de la cafeteria, seguido de charlas e informaciones sobre ahorro de energia vy
agua. El programa apela a la conciencia ambiental del empleado de participar
voluntariamente mas que a una directriz de direccidn. Al tratar de determinar el alcance

de este programa se obtuvo lo siguiente:

Figura 17
é¢Conoce el programa Capris Verde?

100% -

80% -

60% -

40%

20% -

0% T 1
Si No

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Por otra parte, si bien el programa es conocido por la mayoria el involucramiento
alcanzado no es el mejor: La empresa realiza adecuadamente comunicados via email,
impresos, campanas de compostaje y reciclaje de residuos de oficina, tales como
cartuchos de tinta, toners, papel, uso del cartén y madera. Ha comunicado los avances e
inversiones en materia constructiva para el manejo racional de agua y electricidad entre
otros Este despliegue informativo puede explicar el alto conocimiento que se tiene del

programa.
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Figura 18

éParticipa en el programa Capris Verde?

40% 36%
30%
24%
20% 16% 16%
10% 8%
0% T T T T
nada poco intermedio  bastante mucho

Fuente: Elaboracién propia en base datos recopilados .

No obstante, dados los hallazgos, el 60 % de los colaboradores no participan o estan poco

involucrados en el programa. Esto evidencia y reafirma que se debe trabajar en la una

mayor conciencia a

lo interno.

Por ultimo de la figura 20, podemos deducir que no hay una adecuada centralizacion de

la comunicacién hacia Capris Verde vy si bien hay una poca participacion del personal en

sus programas, las ideas y aportes no fluyen necesariamente hacia este programa, sino

gue se reconocen otros departamentos a los que se les transfiere las ideas y aportes,

evidenciando cierto grado de confusidén en el empleado, desorden y desorganizacion.

Figura 19
Departamento a donde recurren los empleados a la hora hacer
propuestas para el uso eficiente de recursos
(cantidad de personas y su porcentaje)

Capris Verde 9 36%
Gestién integral al cliente 5 20%
Coordinadora Telegestion 4 16%
No sabe 4 16%
Mercadeo Dirigido 1 4%
Gerente Financiero 1 4%
Jefe Centro de Acopio 1 4%
TOTAL 25 100%

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados
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3.4.2.2 Anadlisis de los resultados del trabajo a nivel de gerencia.

Tal y como se describid en el capitulo 2, secciéon 2.1.2.3 sobre los valores organizaciones
de la empresa; |la filosofia de las 5C de Capris (a saber costo, capital, control cultura 'y
clientes) son los valores que estan siendo inculcados por nuevo gerente general desde
hace menos de tres meses y que rigen el quehacer de cada empleado, las areas vy

departamentos.

La visién y misién, catalogadas como obsoletas por la gerencia, fueron suplantadas por las
idea de “ser relevantes para los clientes en todos los canales de comunicacion”, entiendo

Ill

por relevancia segun las palabras del gerente general el “crear valor para el cliente y

“

construir relaciones de largo plazo”. La nueva vision también cambia y ahora es “ser
lider en cada uno de los canales de comercializacidon (segun lo descrito en las seccidn

2.1.2.2).

Recordemos ademads objetivos relevantes para la gerencia y descritos en la seccion 2.9 del
capitulo anterior, estos se resumen en: establecer encadenamientos con empresas en
zonas francas, recuperar el primer lugar en ventas en equipos de precision apoyar la

expansion a mercados internacionales y expandir la operacién de GBT y nuevos negocios

Todo lo anterior indica a que el norte son las ventas y la internacionalizacién e incursién a
nuevos mercados, es decir que todo gira alrededor del crecimiento y las ventas. No es de
extranar que las 5 C estén alineadas y respondan a esta nueva visién y mision donde

tanto el control, costo y capital y clientes esta estrechamente relacionados a la ventas.

Por su parte, para el gerente financiero el tema de ventas controladas y manejos de
costos es prioritario. Reconoce que el enfoque y el objetivo es principalmente el aumentar
las ventas. Ninguno de los gerentes considera en tema ambiental como algo intrinseco al
negocio o capaz de ser relacionado a la operacién comercial. Reconocen el tema de
ambiente y especificamente una certificacion carbono neutro en relacion con mejorar la
imagen de la empresa y hacerse reconocido como una firma social y ambientalmente

responsable.

104



Por lo anterior una conclusion importante de destacar es el hecho de que en los
objetivos y valores actuales no figura el aspecto ambiental (salvo el expandir la operacidn
comercial de GBT, comercializadora de tecnologias ecoeficientes). Y por lo tanto no es un
asunto estratégico para la empresa, pese a su interés en temas ambientales y certificacién

de carbono neutro

Al tratar de establecer una conexion entre estas ideas de la gerencia y el impacto real que
estas han tenido, se les consulté a los colaboradores si conocen las 5C (de reciente

implantacion). Los resultados son los siguientes:

Figura 20
Grado de conocimiento de los colaboradores de las 5C de Capris S.A.
Calidad 5
Costos 21 H Control
_ B Cultura
Capital 15
H Cliente
Cliente 18 M Capital
Cultura 18 B Costos
M Calidad
Control 21
0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados.

Los hallazgos muestran que la gerencia ha realizado una muy buena labor comunicando
los nuevos valores. Los valores mds conocidos son costo y control (ambos muy del ambito
financiero).Destaca el hecho de que si bien “calidad” no es un valor de los cinco, es
mencionado por varias personas como un valor. Esto es debido a que cuentan con ISO

9001 y con cultura inmersa de gestién de calidad y mejora continua.
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Pero si bien saber que los valores son entendidos por los empleados es algo positivo para
los intereses de la gerencia, valores “verdes” no forman parte de lo que la gerencia
comunica. Al uso eficiente de recursos se le da una importancia inferior desde las
prioridades de la gerencia, pese a que, como hemos visto, para todos el tema les
interesa, Por tanto va a ser dificil de desarrollar la cultura necesaria para apoyar un
proceso, de certificacion carbono neutro sin valores u objetivos claros que acompafien y

respalden el proceso de certificacion.

Recordamos que involucramiento de la alta gerencia segun lo analizado por otras
empresas y la UNC de EARTH es el factor mas importante. Por lo que aunque Capris S.A. le
interesa el desarrollo de temas ambientales que en su mayoria los canaliza a través de su
programa Capris S.A. Verde se requiere que la gerencia esté anuente a considerar un

mayor interés mas alld del reciclaje y de las acciones que Capris Verde puede desarrollar.

Se analiza ahora lo que perciben los colaboradores de los objetivos de la empresa. Al
preguntar si la gerencia le comunica los objetivos de la empresa de manera efectiva y

cudles son esto objetivos, se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 21
Objetivos de la gerencia seguin los empleados
30% 28%
25% - 229
20% 19%
4
15% -
10% -
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Fuente: Elaboracion propia en base datos recopilados
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Considerando la figura anterior, gran parte de los colaboradores opina que no sabe cudles
son los objetivos. Esto reafirma el problema comunicacidon que también se da en Capris
Verde. Si bien hay sentido y reconocimiento de importantes temas afines al pensamiento
de la gerencia (como lo es el crecimiento de ventas y la excelencia en el servicio), los
otros objetivos mencionados no son necesariamente estratégicos si no que se relacionan
con objetivos muy particulares en las dreas de trabajo de donde labora cada uno. Hay

evidencia de falta de comunicacién clara de objetivos, no asi de los valores o 5C.

Se concluye que en Capris aun no se concibe el tema de medio ambiente y uso eficiente
de recursos (mucho menos el tema de carbono neutralidad) dentro de los valores ni se
percibe como algo estratégico por los colaboradores. Ademads podemos concluir que si
bien hay anuencia e interés de la gerencia de la empresa por el tema, este no aparece
oficialmente como un objetivo empresarial como si lo el crecimiento de ventas y el

tema del control y costos; de alli que no se comunique de manera formal u oficial.

Por otro lado, en lo que respecta a los controles e informes financieros, la gerencia de
este departamento proporciona de manera regular informes de ventas por regiones vy
sobre, costos fijos, flujos de caja de tesoreria e inversiones, costos y gastos de
departamentos y rentabilidad por operarios o empleado. Los principales instrumentos de

control son los siguientes:

Balance general mensual

Estado de resultados por regién
Presupuestos por departamento y region
Rentabilidad por empleado

Gastos administrativos y planillas
Alquileres y mantenimiento

Informe de cuentas por cobrar

©® N o Uu A~ w NP

Flujos de caja de tesoreria
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La distribucidén de gastos a los diferentes 47 departamentos se hace por medio de centros
de costos. Se ha determinado que existe un centro de costos incluso cada persona que
labora para Capris S.A. .El sistema se caracteriza por ser muy preciso. Los gastos de
electricidad, combustibles, papel, aires acondicionados, y viajes aéreos (rubros
importantes conocer en detalle para disefiar un inventarios de GEI) se distribuyen entre

los centros y departamentos cuando no pueden ser asignados a solo uno.

Tal distribucion se hace a través de dos tipos de indices: nimero de personas por
departamento o cantidad ventas, asignando asi los costos por ejemplo la electricidad
por la cantidad de empleados que hay en un departamento (asumiendo que a mayor
cantidad de empleado tenga un departamento mas recursos energéticos consume el

departamento).

Para la gerencia, aparte de los informes de control antes citados, el sistema financiero es
flexible y permite conocer casi cualquier variable o indicador de consumo que se requiera
u obtener informes a la medida. La flexibilidad y la precisidon de un sistema de costos son
altamente valoradas por los sistemas de gestidon que cuantifican emisiones (como lo es el
ISO 14064-1) sobre los cual los empleados ( segin hallazgos en la seccion 3.4.1.3)
también estan de acuerdo con las mismas caracteristicas que menciona gerencia sobre el

sistema de control financiero que posee de Capris S.A.

3.5 Matriz FODA

Basados en el andlisis anterior, se determinan a continuacion las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que ha sido detectadas y que se resumen en la siguiente tabla.
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Tabla 13

Matriz FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES

Gerencia sensible e interesada enel | 1. Bajo nivel de involucramiento y
ambiente. conocimiento del personal
Flexibilidad del sistema de control de | 2. El aspecto ambiental ni es tratado
costos. como un valor u objetivo estratégico
Existencia de un departamento para la empresa.
ambiental establecido. 3. Falta de una organizaciény
Conciencia ya desarrollada en el coordinacidn interna formal.
personal sobre los problemas del 4, Falta capacitacion y conocimiento
uso de recursos técnico.
Sistema de control de costo 5. Comunicacion dispersa y
altamente preciso y confiable desorientacidn interna.
Capacidad econémica y 6. Inexistencia de indicadores de gestién
presupuesto. e informacién adecuada de un proceso
Controles centralizados carbono neutro
Experiencia en sistemas de gestiény | 7. Falta de tiempo del personal y si
mejora continua. dedicacioén.

8. Presupuesto actual limitado

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Aprovechar los incentivos del 1. Crecimiento de los sectores de
programa nacional de carbono mercado que atiende la empresa
neutro. 2. Evolucion de las regulaciones y leyes.
Existencia de asesores y técnicos 3. Escasez en el mercado de especialistas
capacitados en carbono neutro
Aprovechar el interés por el cambio | 4. Poco control en las actividades de los
climatico para mejorar su imagen. proveedores.
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3.5.1 Fortalezas.

1.Gerencia sensible e interesada en el ambiente:

Se evidencia un interés por parte de la direccién en apoyo a programas y procesos
ambientales lo que facilita la aceptacidn de compromisos y tareas que demandan una

certificacidon de carbono neutro.

2.Flexibilidad del sistema de control de costos:

Hay posibilidad de obtener informacion detallada de partidas de costos relacionados con
el consumo energético (diesel, gasolina, electricidad, papel, refrigerantes) por
departamentos, regiones comerciales, lo que facilita la cuantificacién de inventarios de

GEl sin necesidad de invertir en otros sistemas de control.

3.Existencia de un departamento ambiental establecido:
Existe ya una plataforma interna de organizacion por donde canalizar los procesos y
esfuerzos ambientales, lo cual se refiere a la existencia del programa Capris Verde con

gente comprometida y con pasion a estos procesos.

4. Conciencia ya desarrollada en el personal sobre los problemas del uso de recursos:

Los colaboradores identifican con facilidad las deficiencias en el uso de los recursos a lo
interno y estan enterados de ello. Por lo que no es necesario empezar por crear una
cultura y hacer consciencia a lo interno, lo que demandaria mas tiempo y un plan de

concientizacion adicional.

5. Sistema de control de costos altamente preciso y confiable:

Los actuales registros contables y del manejo de centros de costos es robusto y confiable,
llegando al punto de poder distribuir de forma precisa los costos correspondientes a cada
personas de cada departamento. El sistema interno de control financiero permite

reportes detallados por cada unidad generadora de gasto. La precisién de sistema es
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garantia de la precision del inventario de GEl que se desarrolle, siendo la precisién la

caracteristica de cumplimiento obligatorio y demostrable de acuerdo a las normas de GEl.

6.Capacidad econémica y presupuesto:

La empresa cuenta con fondos necesarios para hacer frente a los gastos que se puedan
incurrir durante y después de certificacion como lo son: capacitacion, inversion en
infraestructura, cambios de tecnologia y financiamiento de programas de mitigacién de

ser necesarios.

7.Controles centralizados:
El sistema financiero y contable estd centralizado lo cual permite la facilidad y rapidez de

recopilacion de informacién para desarrollar el inventario un GEI.

8.Experiencia en sistemas de gestion y mejora continua:

La empresa cuenta con el 1SO 9001. Dado que la certificacidn carbono neutro implica
también cumplir con pardmetros de ISO 14064 y un sistema de gestidn, el tener ya un
sistema de gestion implementado es una muy valioso y puede servir de base para el

montaje del sistema de gestion de la nueva certificacion.

3.5.2 Debilidades.

1. Bajo nivel de involucramiento conocimiento del personal:

Pese a que existe conciencia por el tema ambiental e interés tanto de colaboradores,
directores y dueiios de la empresa; el grado de accion e involucramiento de ellos en

actividades concretas es escaso.

2 . El aspecto ambiental no tiene el nivel de valor u objetivo estratégico:
La gerencia no concibe el concepto carbono neutro mas alld de la imagen y como
elemento su responsabilidad social corporativa. No da la importancia o nivel que amerita

ya sea como valor u objetivo estratégico.
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3. Falta de una organizacion y coordinacidn interna formal:

Aunque la organizacidn cuenta con Capris Verde, este no es un departamento formal
conformado ni equipo interdisciplinario, organizado y con funciones especificas. Es mas
bien un programa como loables iniciativas en el tema del reciclaje pero con poca
profundidad en tema de concientizar y vincular el aspecto ambiental con los negocios.

Por lo tanto necesita u equipo de trabajo una reorganizacién y mayor apoyo gerencial.

4 . Falta capacitacion y conocimiento técnico:
La empresa en todos sus niveles, incluyendo Capris Verde carece del conocimiento
técnico y formacidon bdsica necesaria para emprender un proceso de certificacion de

manera exitosa.

5 . Comunicacion dispersa y desorientacion:

Aunque hay una claridad de las responsabilidades y conocimiento de Capris Verde, surgen
diferentes actores y canales informales donde se comunican y llevan propuestas que al
final no llegan a nada por falta de seguimiento y causa desmotivacién en el personal. La

comunicacién no estd bien dirigida y canalizada,

6 . Inexistencia de indicadores de gestion e informacién adecuados:

Si bien se llevan detalles e informes de costos que facilitan la recopilacion de la
informacién para cuantificar inventarios de GEl con la precisidon necesaria; los informes
financieros e indicadores actuales no revelan o se adaptan a las necesidades de
informacién que requiere un sistema gestidn para demostrar la neutralidad de las
emisiones de GEl segun lo que exigen las normas internacionales, por lo que habria que

disefarlos.

7 . Falta de tiempo del personal y dedicacion:
Una parte importante de los colaboradores aseguran no tener tiempo suficiente para

participar en las actividades de Capris Verde.
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Otros perciben estas iniciativas como un recargo funciones mds que por una conviccion

8 . Presupuesto actual limitado:
El programa Capris Verde cuenta con recursos econdémicos insuficientes para hacer aun

proceso de certificacion en carbén neutro.

3.5.3 Oportunidades

1. Aprovechar incentivos del programa nacional de carbono neutro:

A futuro la estrategia de pais promoverd beneficios a las empresas carbono neutro:
posicionamiento de marca, acceso restringido a participar en licitaciones entre otros. Para
Capris S.A, los ingresos por ventas de productos y servicios en el sector salud (y
corresponden al drea mas lucrativa de la empresa) dependen casi en absoluto de

licitaciones con el gobierno central e instituciones publicas descentralizadas.

2. Existencia de asesores y técnicos capacitados: Hay disponibilidad de especialistas o
expertos técnicos en carbono neutro en el pais, los cuales se pueden aprovechar para
realizar las capacitaciones al personal interno y en asesoria en general antes de comenzar

el proceso de certificacion.

3. Aprovechar el interés por el cambio climatico para mejorar su imagen:
El pais vive un momento en que se le da importancia a las acciones por reducir el impacto
del cambio climdtico. El momento actual es el mas oportuno para realizar el proceso de

certificacidn y ganar una mejor imagen siendo de las empresas pioneras.

3.5.4 Amenazas

1. Crecimiento de los sectores de mercado que atiende la empresa:

Actualmente invierten en un nueva flotilla de 26 vehiculos, nueva infraestructura y
almacenes para hacer frente a los objetivos de crecimiento y metas de ventas de la

empresa en los sectores industrial, ferretero, automotriz y médico. Al realizar estas y
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otras inversiones, mas gases efecto invernadero emitird. Por ende, aumentaran sus
emisiones y por tendran que mitigar mds gases efecto invernadero para conseguir la

certificacidon debido al crecimiento.

2.Evolucion de las regulaciones relacionadas con la carbono neutralidad:

La normas que regulan las certificaciones carbono neutro son relativamente nuevas en el
pais y estan en constante revisién modificacion. Lo incentivos de los que se comentd en
las oportunidades pueden cambiar y los requisitos para certificarse pueden volverse mas

complejos.

3.Escasez en el mercado de especialistas en carbono neutro:

En la actualidad el mercado ofrece pocas organizaciones con personal competente y
experimentado en el tema y que sirvan de asesor estratégico al inicio del proceso de
certificacién. Dada su escasez se vuelve dificil conseguirlos o relativamente costosa la

contratacidon de asesores.

4.Poco control en las actividades de los proveedores:
Dado el caso que la corporacién desee certificar en algin momento todos los procesos de
comercializacidn, le sera dificil controlar y medir los GEl de los encadenamientos con los

proveedores, a los cuales no controla.

A continuacién, se realizard una propuesta de un modelo de control para la

implementacién de la certificacién carbono neutro. El siguiente capitulo utiliza la

informacidn descrita y analizada como base para el desarrollo de la propuesta.
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CAPITULO 4: Desarrollo de la propuesta de un modelo de control para la

implementacion de la certificacidn carbono neutro.

En este capitulo se expondra en detalle la propuesta del modelo de control para la
implementacién de la certificaciéon carbono neutro para la empresa Capris S.A. Se ha
desarrollado tomando en consideracion los aspectos técnicos y normas relacionadas al
tema de carbdn neutro, asi como también los conceptos tedricos entorno a los sistemas
de control gerenciales, cuadro de mando integral y a la mejora continua; temas

desarrollados en los capitulos precedentes.

Por otra parte, se han considerado también los hallazgos provenientes de la investigacién
de campo realizada, en donde se hace referencia a los aspectos esenciales que debe
considerar una empresa para implementar un proceso de certificacién carbono neutro
de manera exitosa y eficiente, asi como a los eventuales obstaculos a superar. Se toma en
cuenta ademas la realidad actual de la empresa y su capacidad para hacerle frente a un
proceso de implementacién de esta indole, segun los hallazgos obtenidos del capitulo

anterior.

Primero se presentara la justificacion de dicha propuesta y se plantearan los objetivos
estratégicos de la misma. Acto seguido, se desglosa los objetivos en diversas tacticas que
deben ponerse en practica para alcanzar cada objetivo particular. Posteriormente, se

detalla cada una de las tacticas y se establecen sus respectivos indicadores.

Como parte de esta propuesta se disefian informes y reportes personalizados que
combinan temas técnicos de carbono neutro con aspectos de sistemas de control
gerencial. Por otra parte, dada la necesidad de medir grado de involucramiento del
personal (aspecto clave para este modelo de control) se crean indicadores sobre el grado
participacién y aportes del personal en el proceso para la implementacién de la

certificacidon carbono neutro.
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Finalmente se proponen lineamientos de mejora continua al modelo, al dar guias para
realizar un plan de auditoria internas en carbono neutro como medida control al grado de

precisidn, coherencia y pertinencia de los datos.

4.1 Justificacion de la propuesta.

Esta propuesta del modelo de control para la implementacién de la certificacién carbono
neutro constituye una guia practica, adecuada a las posibilidades y capacidades de la
empresa Capris S.A y a los requerimientos de capacitacion, gestion administrativa y

control que implica un proceso de este tipo.

El fin Ultimo de la propuesta es facilitar a la gerencia general un adecuado desarrollo del
proceso de implementacién y control; que sea exitoso, capaz de ser desarrollado a un
tiempo y costo razonables para dicha empresa. Este modelo da las bases sélidas de
control y procura también la mejora continua y perfeccionamiento del modelo en el

tiempo.

La propuesta aportard informacion relevante y util sobre las fuentes de emisién de GEI
en la empresa. Se convierte asi en un modelo para monitorear constantemente las
emisiones a través de indicadores y reportes. Esto permitiria a Capris S.A no solo tener
mayores probabilidades de obtener la certificacién, sino también le confiere un
novedoso sistema de informacién “hibrido” (ambiente-negocio) por medio del cual la
empresa puede evaluar y administrar mejor sus emisiones de GEl y a la vez afectary
administrar de manera indirecta los costos energéticos de la empresa, propiciando asi

ahorros en costos e impactando la rentabilidad final del negocio.

Finalmente, hoy en dia hay un fuerte interés nacional e internacional en las
organizaciones por neutralizar sus emisiones de CO2. La imagen de las empresas se ven
muy favorecidas cuando logran alcanzar (y sostener en el tiempo) la carbono neutralidad

de sus actividades comerciales. En este sentido esta propuesta es una buena base para
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la cuantificacion de dichas emisiones conforme con los requerimientos de informacion

necesaria y normas internacionales.

4.2 Objetivos de la propuesta.

4.2.1 Objetivo general.

El objetivo de la propuesta consiste en desarrollar un modelo de control para la
implementacion de la certificacion carbono neutro para la empresa Capris S.A. con el fin

obtener y mantener dicha certificacion.

4.2.2. Objetivos especificos.

Para facilitar a la gerencia general un adecuado modelo de implementacién y control
exitoso, desarrollado de una manera sistematica y organizada, el objetivo general se ha

desagregado en seis objetivos especificos que son los siguientes:

1. Establecer un alto grado de compromiso de la gerencia general con el proyecto de
certificacidén carbono neutro.

2. Conseguir un mayor involucramiento de los empleados y manera organizada
para la implementacion.

3. Proveer de conocimientos técnicos al personal y facilitar espacios para su
capacitacion.

4. Desarrollar el sistema de reportes a la medida para el monitoreo de GElI de la
empresa.

5. Definir los controles técnicos de los reportes.

6. Proporcionar un mecanismo de control que vele por la sostenibilidad de la

certificacién y mejora continua del modelo de control.
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Para el objetivo general se define una estrategia Unica; y para cada uno de los objetivos
anteriores se definen tdcticas especificas. En el punto 4.3.4 de la seccién de este capitulo
denominada “desglose de la estrategia en objetivos y sus respectivas tacticas” se explican

y desarrollan cada una de las tacticas de forma detallada.
4.3 Desarrollo de la propuesta.

Si bien la propuesta versa en gran medida con aspectos referentes a la implementacién
del sistema de control, a la cuantificacién, y el costeo de las emisiones de GEIl de la
empresa; dada la naturaleza del tema en cuestidon y a la necesidad de un alto grado de
involucramiento de la gerencia general en el proceso, debemos realizar primero una
revision del marco estratégico de la empresa, y en este sentido, se propone un
replanteamiento de algunos conceptos entorno a su marco estratégico, en especial a su

mision y valores.
4.3.1 Propuesta de mision y vision.

De acuerdo con lo estipulado en el capitulo 2 pagina 3, la misién de la compaiiia es: “ser

relevantes para el cliente en todos los canales de comercializacion que atendemos”

Se propone que la misién actual retome el aspecto al que hacia mencién la vieja misién
respecto a la “conciencia ecoldgica y desarrollo sostenible”. Se propone entonces que la
mision incluya y deje muy en claro la importancia de este aspecto. Por ende, se propone

gue la misién se lea asi:

“Ser relevantes para el cliente en todos los canales de comercializacion que atendemos
procurando un manejo ambientalmente responsable y sostenible de nuestras actividades

comerciales”

En lo que respecta a la visién la cual versa de la siguiente manera: “ser lider en cada uno
de los canales de comercializacion mayoreo, almacén técnico, precision, soldadura y

construccion”, no es necesario realizar un replanteamiento de la misma. Consideramos
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que el aspecto del liderazgo es algo ineludible y no contraviene en idea un manejo

amigable y responsable con el ambiente.
4.3.2 Propuesta de los valores.

Como se explicé anteriormente, el nuevo gerente insta a todo el personal a actuar y
someter toda decisiéon a las denominadas “5C de Capris” los cuales se refieren a Control,
Costos, Capital, Cliente y Cultura, (conceptos descritos en el capitulo 2 paginas 5y 6 de
forma detallada). Estos conceptos, que son como los valores organizacionales de la
empresa, son del todo muy bien entendidos y aplicados por el personal, segun lo hallado

en la investigacion.

Para efectos de la propuesta del modelo de control para la implementacién de la
certificacién carbono neutro hay que reconocer que los tres primeros valores
mencionados estdn muy alineados con el desarrollo de dicho modelo. No obstante las 5C,
al igual que la mision, deja por fuera el aspecto alusivo a la sostenibilidad ambiental. Por
lo tanto se propone incluir un valor adicional que incluya este aspecto. Para guardar
relacion y légica con la idea de las “C” existente, se propone que sean “Las 6C de Capris”

qgue el valor adicional corresponda a: “Conciencia ambiental”.

4.3.3 Estrategia general.

Para cumplir con el objetivo general, estrategia es entonces desarrollar un sistema
informacidn integrado y a la medida para controlar las emisiones GEl y costos asociados a
ellas, que sea operado por un equipo ad hoc organizado y conformado por personas
clave de la empresa con el conocimiento necesario para manejar el sistema de
informacidn y que propicie el involucramiento de resto del personal durante el proceso de

certificacidon carbono neutro.

La estrategia debe desarrollarse en un lapso de tiempo prudencial y a costos razonables

para la gerencia general. (ver punto 4.3.5)
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4.3.4 Desglose de la estrategia en objetivos y tacticas.

Para cada uno de los objetivos especificos que se definieron en el punto 4.2.2, se
proponen tacticas concretas. A continuacién se enuncian los objetivos y se describen las

tacticas que responden a cada uno de ellos en particular:

4.3.4.1. Establecer un alto grado de compromiso de la gerencia general con el proyecto

de certificacion carbono neutro.

A parte de los cambios propuestos a la vision y valores, es imperativo que la gerencia
general esté involucrada en el proceso de certificacién ya que, como fue observado en la
investigacion, no basta con delegar a una persona el proceso de implementacidn. La
participacién activa de la gerencia general es una ventaja para el proceso y un gran
obstaculo si no existe su involucramiento. Por ello se propone elevar el programa actual
Capris Verde a rango de Departamento de Ambiente y Sostenibilidad (DAS) y asignarle un
presupuesto y tiempo al personal para la planeacion, ejecucién e implementacion del

proceso carbono neutro. Estas dos tacticas se detallan a continuacion:

1-Cambiar Capris Verde a un Departamento de Ambiente y Sostenibilidad:

Tal y como se menciona en el capitulo 3, uno de los grandes factores que determina el
éxito o fracaso de un proceso de implementacion de este tipo es cudn involucrada estd la
gerencia general en el proceso y qué grado de importancia le da. Por consiguiente con
esta tdctica se propone que el nuevo departamento de Ambiente y Sostenibilidad (otrora
programa Capris Verde) esté presidido por el gerente general o una persona con la
confianza de la gerencia, capaz de dirigir y tomar las decisiones, sobre el uso de recursos
econdmicos, administrar los tiempos del proceso y que lidere al equipo carbono neutro a

conformar.
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2-Asignar un presupuesto y horas laborales :

El proceso carbono neutro demandara dinero, tiempo y esfuerzo de las personas El
proceso requerird de capacitaciones técnicas para cierto personal, lo que se traduce en
contrataciones de expertos que brinden ese entrenamiento. Es de esperar contar con

fondos para cubrir tres aspectos que se van presentar en todo proceso de carbono neutro:

e Al menos dos capacitaciones técnicas al personal y equipo carbono neutro.
e Gastos eventuales producto del plan de mitigacidn.
e Pago del examen final o auditoria externa del ente verificador que otorga la

certificacion.

Es importante que la gerencia general, si desea en realidad salir airoso, permita al
personal que va trabajar mas de lleno en el proceso de certificacidn, disponer de tiempo
durante la jornada laboral para tal fin. En la seccidon 4.3.5 de este capitulo se facilita un

cronograma de proyecto de implementacion.

4.3.4.2 Conseguir un mayor involucramiento de los empleados de manera organizada

para la implementacion.

Tal y como se determind en el capitulo 3 tabla 15, el proceso para la certificacién
requiere de la organizacion de un grupo de personas comprometidas con el proyecto. Tal

involucramiento del personal puede ser visto a dos niveles; directo e indirecto:
e Involucramiento directo:
o Conformacién de un equipo C Neutro ad hoc.
Empecemos diciendo que si bien el apoyo de la gerencia es importante (suministrando

direccion, tiempo y fondos econdémicos), ella por si sola no puede realizarlo todo.

Necesita de la colaboracidn del personal de la empresa. Se sugiere conformar un equipo
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interdisciplinario a lo interno, que para efectos de este trabajo los denominados: “C

Neutro”, que responda de manera directa al encargado del DAS.

Debe ser conformado por personal interno y no por terceros, pues son estas las personas
gue mas conocen el dia a dia de la empresa, sus gastos, sus consumos, sus problemas con
los desechos orgdnicos; qué hacen bien y qué hacen mal en cada uno de los

departamentos.

Un equipo externo tendria el inconveniente de empezar por aprender sobre el dia a dia
del negocio de Capris S.A, lo cual consume mas tiempo. Ademds habria hacer mas

contrataciones de personal, lo que lo hace oneroso.

Se recomienda el equipo ad hoc “C Neutro” sea interdisciplinario dada las diferentes
responsabilidades y necesidades de informacidn que el proceso carbono neutro requiere.
Se propone que ademas del encargado del DAS ( quien actia como lider del equipo C
Neutro), se incluya a una persona del departamento financiero contable (de preferencia el
gerente financiero), al encargado del departamento de calidad 1SI 9001, un miembro del
departamento de Mercado o Comunicacién vy finalmente un miembro de Mantenimiento,

Los cuales tendran los siguientes cargos:

1. Encargado de emisiones:

Tendrd bajo su responsabilidad la coordinacion y realizacién del inventario de GEI de
Capris S.A de acuerdo con las normas internacionales I1SO14064-1. Ha de ser capaz de
determinar la fuentes de emision de gases efecto invernadero de la empresa, por lo que
necesita de capacitacion para al efecto. Dado que el mayor insumo de su trabajo proviene
de analisis de costos energéticos de la empresa (que para Capris S.A. corresponde a
costos y consumo de gasolina, diesel, electricidad, viajes aéreos, refrigerantes, y material
organicos del comedor), requiere tener acceso a las facturas y sistema de contabilidad o
costos de la empresa. Debe garantizar la exactitud, precisidn y trazabilidad documental de

los datos (tal y como lo pide la norma internacional) Se propone que este cargo esté
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ocupado por una persona del area financiero- contable de la empresa, preferiblemente el

gerente financiero.

Figura 22
Organizacidn interna propuesta para la implementacion de la
certificacion carbono neutro

Gerencia General DAS: Departamento de Ambiente y
Sostenibilidad

v

€----—-=-=- Director del DAS

Equipo C Neutro ¥

Capris S.A

Funcion dentro del Persona a cargo

equipo C Neutro

y sus diferentes
departamentos

Encargado de Emisiones Director de Financiero

Encargado de reducciones, Ingeniero de Mantenimiento

y remociones

Auditor Interno de carbono | Encargada de departamento

neutro de Calidad

_——— e = = - —

-—— _T Encargado de comunicacion | Jefe de Comunicacién

Fuente: elaboracion propia.

2. Encargado de reducciones y remociones:

Serd responsable de buscar cémo reducir las fuentes de emisién dentro de la empresa, a
saber (gasolina y diesel, electricidad, viajes aéreos, refrigerantes, material organica del
comedor entre las principales). El cargo puede ser ocupado por cualquier persona
interna, no obstante, dada la naturaleza de la tarea y al hecho de que la mayoria de la

emision de GEI de la empresa se debe a emisiones de CO2 y, N20 y CH4 (diéxido de
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carbono, éxido nitroso y metano respectivamente) provenientes del consumo eléctrico de
sus varias instalaciones y de la combustion de hidrocarburos, se propone que sea el

ingeniero de mantenimiento el que ocupe el cargo.

3. Encargado de comunicacién:

Dado que las ideas de mejora y ahorro pueden surgir de todos los departamentos de
Capris S.A una persona del equipo C neutro debe hacerse cargo del seguimiento a las
ideas innovadoras del personal (ahorros en gasolina y diesel, electricidad, viajes aéreos,
refrigerantes, material organica del comedor entre otras). Debe hacer que la gente
participe de manera mas recurrente ya sea por web, email o concursos internos, evitando
el uso del papel. Ademds debe comunicar a toda la organizacién sobre el avance y logros
del proceso. Esto motivard al personal a involucrarse mas con el proceso, canalizard y
centralizard de mejor forma la comunicacién. Se recomienda que sea una persona de

mercado o comunicacién la que ocupe este cargo.

4, Auditor Interno:

Un aspecto técnico a tener presente con respecto a la implementacion del sistema de
control es que la certificacidén carbono neutro debe cumplir con la norma ISO en cuestién.
Capris S.A cuenta con el ISO de calidad 9001 y una persona encargada de velar por el
cumplimento de esa norma. Se propone que esta sea la persona encargada de auditar el
proceso carbono neutro una vez implementado dada su experiencia en el seguimiento a

requerimientos de ISO.

No estd demas decir que, como auditor, no debe participar en ninguna de la otras areas
del equipo salvo validar o invalidar datos o procedimientos y ponerlos a prueba,

procurando mejora continua.
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5. Gerencia del DAS :

Tiene a su cargo la coordinacion de los cuatro puestos que conforman el equipo C neutro,
el manejo del presupuesto, y la comunicacién directa con la gerencia general. Se sugiere
que el cargo sea ocupado por el responsable del programa Capris Verde y que reporte a

la gerencia general un vez al mes sobre los avances.

¢ Involucramiento indirecto:
Por involucramiento indirecto nos referimos al aporte del resto del personal que no
participa como miembros del equipo C Neutro. Estos son la mayoria de los empleados, los
cuales pueden hacer valiosos aportes sobre cdmo mejorar y hacer mds sostenibles sus
actividades laborales, ya que son ellos los que mejor conocen el dia a dia de sus propios
puestos de trabajo. No obstante, recordemos que pese a que practicamente todo el
personal se interesa por el medio ambiente y manifiesta que en la empresa se puede
hacer un mejor de los recursos y al hecho de que saben qué puede hacerse para mejorar,
(segun lo visto en el capitulo 3); lo cierto es que menos del 76% del los empleados entra
en accién, no participa ni canaliza sus ideas al programa Capris Verde y; cuando lo
hacen, no necesariamente lo canalizan con la persona correcta que le pueda dar

seguimiento efectivo.

Se propone que, para aumentar la participacion del personal y canalizar de manera
efectiva las ideas que surjan para reducir las fuentes de emisiones de GEIl por todos los
recintos de la empresa, sea el encargado de comunicacidon el canal oficial de contacto
entre el personal y equipo C neutro. Sera responsable de centralizar el intercambio de

ideas y darles debido seguimiento.

A su vez propone realizar campafas para aumentar la participacion y obtener la mayor
cantidad de ideas de reducciéon energética. (Se propone que se habilite un dia o un
espacio formal de tiempo en la que el personal que desee pueda exponer al equipo C
Neutro su idea de ahorro energético para la empresa. Asimismo se propone habilitar una

direccion electrénica mi-idea- ambiental@capris. cr administrada por el comunicador,
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en la que cada persona pueda expresar sus aportes y posibles soluciones a reducir el

consumo energético).

Se recomienda hacer concursos internos para premiar a las mejores ideas. Esto permite

crear motivacidon y aumentar la participacién e involucramiento de las personas.

4.3.4.3 Proveer de conocimientos técnicos al personal y facilitar espacios para su

capacitacion.

La propuesta incluye hacer dos capacitaciones a dos publicos diferentes dentro de la

empresa:

1. Capacitacion abierta:
Dirigida a todo el personal. Y que sea una actividad de sensibilizacion de dos aspectos
basicos: el primero sobre generalidades del cambio climatico (el qué). Segundo: enfatizar
y conocer las fuentes principales GEl que lo producen. (el quién) Estos dos
conocimientos son esenciales para que el personal concentre su atencién en producir

ideas y proyectos de reduccién que impacten a la empresa.

Se considera que la capacitaciéon puede ser para unas 40 personas y buscar un experto en
el tema. Con respecto a la periodicidad de la capacitacion es una Unica vez. Luego puede
ser repetida o reforzada por el equipo C Neutro cuando considere necesario. En el anexo
15 se muestra un resumen de las principales fuentesy los PGC que deben darse a conocer

en esta capacitacion.

2. Capacitacion cerrada:
Dirigida al Gerente del DAS, al encargado de emisiones y al auditor interno. Esta es una
capacitacion especifica en ISO 14064-1 realizada en alguna de las instituciones nacionales
acreditadas para tal efecto. Esta capacitacion cumple dos funciones: Obtener el
conocimiento técnico minimo y necesario para gestidon de inventarios de GEl. Segundo,

dar la debida competencia al equipo C Neutro cuando llegue el momento de la
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acreditacion. (En Costa Rica es necesario que al menos una persona de la organizacién
aspirante a una certificacién carbono neutro cuente con la aprobacion de este curso, pues
de no contar con este, la empresa no es sujeta a certificacidn; lo que en lenguaje técnico

de ISO se expresaria: “la empresa no posee la competencia requerida”).

4.3.4.4 Desarrollar dos tipos de reportes cuantificacion y monitoreo GEI a la medida.

Es necesario la creacién y aplicacidon de un reporte de GEl disefiado a la medida. Para tal
efecto se propone el reporte que estd en el anexo 5, el cual considera para su disefio la
forma en que actualmente Capris S.A se organiza a lo interno, los centros de costos
existentes, las posibilidades de suministros de datos que los sistemas de informaciéon de
la empresa y los requerimientos de informacion que el ISO solicita. Se conjugan estos
elementos en el reporte, el cual serd aplicado por departamento. Dicho reporte de GEl

contiene:

1. Las fuentes de emisién del departamento que dan origen a esos contaminantes
Los contaminantes en las fuentes (por ejemplo HC4, CO2, N20, PFC) y existentes
en el departamento.

Los PCG (potenciales de calentamiento global para cada contaminante)

Los factores de emisidn de cada contaminantes para llevarlos a unidades CO2e

La cuantificacién de los consumos energéticos por unidad segun fuente.

A A

Los costos asociados a esos consumos energéticos

En términos generales el reporte permite saber cuantas tonCO2e emite el departamento
en un lapso de tiempo especifico, cuales son las fuentes de esas emisiones y cual es su
costo econdmico. Utiliza las unidades TonCO2e (toneladas de didéxido de carbono
equivalente) para cumplir asi con los requerimientos de cuantificacion de las normas
internacionales segun I1SO 14064-1 punto 7.3.3. inciso g). Por otra parte se recomienda

gue el documento tenga parametrizado de manera automatica las conversiones de PCG y
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de los factores de emisién a TonCO2e, de manera que el encargado de emisiones del
Equipo C Neutro simplemente concentre su atencion en el ingreso y precision de los

datos correspondientes a consumo energéticos los cuales salen de las facturas.

Aprovechando que el sistema contable de Capris S.A es confiable y de alta precisién y al
hecho de que tiene la flexibilidad de poder aplicar costos a distintos centros de costos
(segun lo visto en el capitulo 3), la propuesta incluye un segundo reporte denominado:
Reporte de consolidacién de Emisiones GEI de Capris S.A., el cual abarca todas las
emisiones por fuente y departamento. De esta manera la empresa puede contar con una
poderosa herramienta (o mapa de GEIl de toda la organizacién) con la cual puede saber
cudles son sus areas o departamentos que mas emiten GEl, cuanto emiten, cudnto
representan del total de emisiones y cuanto han costado, para un lapso de tiempo

determinado.

Respecto a la periodicidad de los reportes, se propone que sea mes a mesy se espera que
se incorporen a la lista de estados financieros de la empresa para su andlisis mensual por
parte de la gerencia general. De ser necesario puede la gerencia solicitar reportes
acumulativos, y sea por trimestre o semestres, pues el sistema de informacidn existente

los permite.

En el anexo 6 se presenta el formato que se propone para el Reporte Consolidado de GEl
de Capris S.A realizado a la medida y considerando la organizaciéon de la empresa a lo
interno y su capacidad de generar informacién para no incurrir en inversiones mayores en

software para tal efecto.

4.3.4.5 Desarrollar controles técnicos de los reportes.

En este apartado se refiere a determinar controles especificos que relacione el

desempefio comercial con la gestion ambiental a través del manejo y disefio creativo de
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indicadores hibridos, que puedan demostrar eco-eficiencia del proyecto y su costo

econdmico. Entre los mds destacados podemos citar:

Alcance de emisiones por fuente (gasolina, electricidad, viajes aéreos).
Monto de ahorro anual en GEl

indice de eficiencia de gestién GEl

indice eco-eficiencia comercial

indice eficiencia presupuestaria

Costo tonelada GEI segun fuente

N o u A w N oR

Impacto econdmico gestion por fuente de emision

Cada uno de indices fueron creados para satisfacer las necesidades de control e

informacidn requeridas para el modelo. En la secciéon 3.4.5 se detallan cada uno de ellos.

4.3.4.6. Proporcionar sostenibilidad del proceso y de mejora continua.

No basta con obtener la certificacidn; es necesario conservarla en el tiempo. Los negocios
cambian, las emisiones y sus fuentes también. El sistema de control no puede ser rigido y
basarse solo en reportes a la medida. Los controles y reportes e indicadores deben ir
cambiando y mejorando a medida que cambien los proceso internos, los departamentos,
los nuevos conocimientos y avances para la cuantificacién de la carbono neutralidad de
una organizacién. Por lo tanto es necesario pensar en que, al proceso de control se le

evalle y procurar su mejora continua. En este sentido se establecen dos tacticas:

e Elaboracion de una sistémica de plan de auditoria interna:
Este plan de auditoria debe detectar erroresy tergiversaciones tanto de la informaciony

calculos de los reportes como de los procesos de elaboracién del inventario de GEI que el
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equipo C Neutro desarrolle en forma de procedimientos y politicas. Basados en las
normativas aplicables a la certificacion y a lo que un ente certificador pondria su atencion
a la hora de auditar a una empresa, se propone el que el plan conlleve al menos las

siguientes partes:

1.Especificar los objetivos de la auditoria: Los cuales pueden ser: detectar errores o
malos calculos de las emisiones (aspecto cuantitativo basado en los reportes) o detectar
malos procedimientos a la hora de nombrar las fuentes de emisién, que puedan significar
una discrepancia sustancial. En otras palabras, el auditor debe buscar que los calculos de
emisiones y reporte de GEl sean lo mas precisos y exactos posibles, y abarquen todas las
fuentes de emisidon existentes en la empresa sin que quede una por fuera. Asimismo, que
evalue sin los procedimientos y reportes de la empresa para recolectar la informaciény

verla porque se cumplan.

2. Definir un Alcance: Determinar si la auditoria se va a hacer a un departamento o al
total de la empresa. Se recomienda realizar varias y a diferentes departamentos. Ejecutar
al menos una al afo a toda la empresa. En caso de hacerla a un departamento, definir un
plan de muestreo.

Figura 23
Esquema de plan de auditoria interna propuesto

Datos cuantitativos y
——————————————————————————————————————— aspectos cualitativos a
auditar

Departamentos
2.Definirel | — - — i - Periodicidod de las

Alcance auditorias

Grade de precision requerido
___________________________ Umbral maxima de errar
permitido 5%

Verifica los datos

___________ Evaluar los procedimientos
Determina No Conformidades .

De acuerdo a los
Emitir una —rm === principios 150 14064

declaracion final:

_ _ Al DAS para su
correccion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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3. Definir un nivel de aseguramiento: Es decir un nivel de exactitud al que debe evaluarse

la precision y veracidad de los datos. Se recomienda un 95% de confianza.

4. Evaluar los datos: Es decir: Verificar los datos de los reportes de GEI antes
mencionados. Implica un trabajo de analisis y de campo sobre la precisién de los datos de
GEl y sus diversas fuentes, PCG, factores de emisién y de las facturas que les dan origen.
A su vez, en esta etapa se realiza también la verificacién del desempefio y eficacia de
procedimientos que se crearon a lo interno por el equipo C Neutro, las comunicacionesy
acuerdos con el personal, las calibraciones de equipos y revisiones a los mismos, etc. (En
este punto el auditor puede acompafarse del encargado de mantenimiento cuando sea

necesario).

5. Emitir una declaracién final y comunicacion de hallazgos: Por ultimo el auditor hace
ver los hallazgos al Director de Ambiente y Sostenibilidad, tanto positivos como negativos

para su correccion.

e Creacion de controles correctivos y No Conformidades:
Esta tactica es complemento de la primera y se refiere determinar pardmetros y controles
correctivos basados en no conformidades. Para el auditor es necesario definir una escala
de valoracién para las no conformidades. Se propone catalogar las no conformidades en

dos tipos: leves y graves.

Para el caso de auditar los datos y célculos, si el error en la cuantificacion de un GEIl
supera e un 5% con respecto valor real se considerara una falta grave. Para el caso de
evaluar procedimientos las No Conformidades serdn consideradas leves si no cumplen con
los procedimientos establecidos tal y como fueron planteados; y seran graves si ademas
de lo anterior se demuestra también que el error puede poner en riesgo la calidad y

confiabilidad de la informacién del reporte.

Asi por ejemplo: si el procedimiento para el encargado de emisiones dice que debe

presentarse el ultimo jueves de cada mes y se presenta el lunes siguiente, esta es una
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falta leve, pues no esta de acuerdo con lo establecido en el procedimiento. Por otra parte
si el encargado de mantenimiento -segun procedimiento- debe revisar la calibracion de
los aires acondicionados de todos los departamentos una vez al mes y no lo esta
cumpliendo si no cada 3 meses, esto seria una falta grave, no solo no cumple el
procedimiento si no que también al no revisarse y no estar calibrados, van arrojar valores
de emision incorrectos y estos errores si afecta la calidad y precisiéon de los datos del

reporte final.

3.4.5 Indicadores propuestos:

Un buen sistema de control hace uso de de indicadores que le permitan realizar andlisis y
gue permitan tomar mejores decisiones. A continuacion en las figura 24 se presentan los
objetivos, las tacticas y los indicadores propuestos para los objetivos 1 a 4. Acto seguido

se nombran y describen cada uno de los indicadores propuestos, y su forma de calculo.

La conformacion del DAS:

El primer indicador es de tipo cualitativo, y se refiere a la necesidad de crear oficialmente
el departamento de ambiente y sostenibilidad que sera el responsable de liderar el
proceso de implementacién. El departamento puede ser unipersonal (pues tendra un
equipo ad hoc que trabaje para él como se explicd en punto 4.3.4.2 de este capitulo). En
este sentido, la conformacién del departamento es el indicador y, a diferencia de la
mayoria de los indicadores, este indicador desaparece una vez instalado de

departamento.

Tiempo dedicado a Implementacidn:

Unos de los factores relevantes es acortar el tiempo de implementacién, para lo cual se
requiere que el Equipo C neutro que se cree a lo interno dedique realmente el tiempo
necesario. Controlar cuanto tiempo le dedica cada uno de los miembros del equipo es el

factor clave. La forma de calculo de dicho indicador es la siguiente:
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Total horas dedicadas al mes
Horas meta al mes

Cantidad de fondos asignados en el periodo:

Representa el monto que la gerencia general estd invirtiendo en el proyecto del
presupuesto (ppto) total de la empresa. Esta es una medida del grado de compromiso de
la gerencia con el proceso de certificacion carbono neutro en términos econdmicos.
Cuanto mas grande el porcentaje, mas compromiso se evidencia. Se calcula de la siguiente

manera:

Ppto. asignado afio  x 100
Ppto. empresa

Tasa de crecimiento presupuesto asignado:

Es un indicador longitudinal, pues mide el apoyo econdmico al DAS durante el tiempo.
Representa el crecimiento (o decrecimiento) porcentual del presupuesto asignado a

dicho departamento con respecto al ano anterior, en donde i representa un afio anterior

Ppto asignado afo i+1 x100
Ppto asignado aho i

Reuniones equipo C neutro:

Como complemento al indicador de “tiempo dedicado a la implementacion”, explicado
anteriormente, se propone también llevar un recuento del numero de reuniones
realizadas por el equipo C Neutro durante seis meses (tiempo esperado de
implementacién segun cronograma de la propuesta), ya que es necesario garantizar un

espacio de interacciéon y coordinacién entre la labores de emisidén, reduccidn,
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comunicacion y direccion. Se sugiere que se rednan al menos una vez a la semana los tres

primeros meses y una vez cada dos semanas los siguientes tres meses.

Conformacion del Equipo C neutro:

Este es otro indicador cualitativo y hace referencia a la necesitad de crear el equipo ad
hoc C Neutro segun se especificé en punto 4.3.4.2 donde se detallan puestos, cantidad y
funciones de cada uno de los miembros del equipo. El indicador para tal efecto es “el

equipo conformado”.

Periodicidad de trabajo:

Este indicador da seguimiento a las reuniones de trabajo programadas y se mide si estan
realizandose la cantidad de reuniones conforme al plan o no. Muestra posibles rezagos
en reuniones que podria darse al posponerlas o cancelarlas. Hay que recordar que los
miembros de equipo tienen sus propias responsabilidades a lo interno que cumplir y que
el equipo C neutro es un equipo Ad hoc. Es necesario controlar que las reuniones se hagan
pues de no realizarse se perdera tiempo valioso. Es un indicador de compromiso se mide
comparando el nuimero de reuniones realizadas versus numero de reuniones

programadas.

Participacion relativa:

Hemos explicado la importancia de la funcién del encargado de comunicacién y su rol en
aumentar la participacion todo el personal, con el fin de que cada departamento se
involucre y proponga ideas de mejora que ahorren energia y disminuyan consumo de

desechos.
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En este sentido este factor mide el grado de participacién de los departamentos en la

generacién de ideas para la empresa. Se calcula de la siguiente manera:

Total ideas por departamento x 100
Total ideas

Profundidad relativa:

Si bien es de esperar muchas ideas que provengan de diferentes departamentos vy
personas del numeroso grupo de empleados de Capris S.A. No todas las ideas serdn
factibles para la empresa y solo un grupo mas pequeiio de ideas se podrian poder en
practica dados los recursos y presupuesto con los que cuenta la empresa. El indicador
denota qué porcentajes de ideas son factibles o realizables. Mide de cierta manera la
profundidad con la que el personal ha pensado en ideas novedosas pero a la vez

realizables. Se mide de la siguiente forma:

Cantidad de ideas factibles  x 100
Total ideas

Porcentaje de realizacion:

No basta con identificar las mejores ideas y que sean factibles, sino que deben hacerse
realidad y ponerse en marcha. Este factor mide la eficiencia con que la gerenciay equipo
C Neutro ponen en practica las mejores ideas de los colaboradores. Se obtiene de esta

forma:

Cantidad de ideas puestas en marcha x100
Total ideas factibles

135



Formacion de personal:

Se espera se realicen al menos tres capacitaciones cerradas y una abierta (ver punto
4.3.4.3), por lo tanto este control de tipo cualitativo respondera bdsicamente a si se
hicieron las capacitaciones cerradas y abierta en un periodo determinado. Se recomienda

gue el horizonte de tiempo sea de 6 meses y maximo 1 aio.

Disponibilidad de reporte:

El sistema de control para la implementacién de la certificacion carbono neutro requiere
de disefiar reportes de control a la medida. De nada serviria empezar a hacer un sistema
de medicién sin las debidas herramientas técnicas para resguardo, monitoreo vy analisis.
Se recomendd hacer reportes de GEl a la medida para ser distribuidos a los diferentes
departamentos y mini empresas de Capris. S.A. por lo que es necesario cumplir con este
propdsito. Ese indicador mide el trabajo del encargado de emisiones y representa la
disposiciéon de la herramienta (reporte) para todos los departamentos de la empresa. Se

calcula:

Numero de reportes preparados  x 100
Numero departamentos

En lo que respecta al Reporte Consolidado de Emisiones GEI este no tiene indicador
alguno, pues representa un reporte resumen para la gerencia que contiene la informacion

de las emisiones de todos los departamentos.
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Figura 24
Objetivos especificos 1 a4 con sus respectivas tacticas e indicadores

Objetivos especificos # Indicador
1.  Establecer unm alto grado de compromiso de la gerencia
general con el provecto de certificacidn carbono neutro:
Tactica: Departamento de Ambiente v Sostenibilidad 1 |La conformacion del DAS
Tactica: Asignar un prasvpuesto v horas laborales 2 |Tiempo dedicado a Implementacion
3 |Cantidad de fondos asignados en el pericdo
4 |Tasa de crecimento presupuesto asignado
5 |Mumero de reuniones equipo C neutro
8 Conseguir un mayor involucramiento de los empleados
de manera organizada para la implementacion:
Tictica: Inv. directo: Conformacion equipo C Meutro 6 |La conformacion del Equipo C neutro
7 |Pericdicidad de trabajo
Tactica: Involucramiento indirecto: del resto del personal 8 |Participacion relativa
9 |Profundidad relativa
10 |Porcentaje de realizacian
3.  Proveer de conocimientos técnicos al personal v facilitar
espacios para su capacitacidn:
Tactica: Capacitacion abierta 11 |Formacién de perosnal
Tactica: Capacitacionss cerradas 12 |Formacidon de perasnal
4.  Desarrollar reportes vy monitoreo en GEI ala medida de|
la empresa:
Tactica: Creacion de reportes de GEI a la medida por depto | 13 |Disponibilidad de reporte
Tactica: Crear Feporte consolidado de emisiones GEI 14 [Disponibilidad de reporte

La figura 25 resume los objetivos

4 y 5 y sus indicadores respectivos, los cuales a

diferencia de los anteriores indicadores expuestos, estos son en su mayoria del tipo

cuantitativo y se refieren a los indices que el sistema de reportes del modelo propuesto

deberia monitorear y calcular.
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Figura 25
Objetivos especificos 5y 6 con sus respectivas tacticas e indicadores

Objetivos especificos # Indicador

5. Definir los controles técnicos del modelo:
Ticticas: Establacer controles de importancia relativa 15 |Total emision GEl en el afio

16 |Alcance emsion por fuente gasolina

17 |Alcance emsion por fuente electricidad

18 (Alcance emsion por fuente diesel

19 |Alcance emsion por fuente viajes agreos

20 |Alcance emsion por fuente desechos organicos

21 |Alcance emsion por fuente refri gerantes

Tatica:Indicadorss de eficiencia ambiental 11 [Monto de ahorro anual en GEI

23 |Indice de eficiencia de gestion GEI

24 |Indice ecoeficiencia comercial

Tactica: Indicadorss d= impacto financiero 25 |Indice eficiencia presupuestaria

Costo tonelada GEI segun fuente

Impacto economico gestion gasolina

Impacto economico gestion eléctrica

Impacto economico gestion diesel

Impacto economico gestion viajes agreos

Impacto economico gestion desechos organicos

Impacto ecnomico gestion refrigerantes

Impacto economico gestion Inventarios GEI

BREEEREYNR

6.  Proporcionar sostenibilidad ¥ mejora continua al modelo:
Tactica: Elaboracion an de avditoria intarna
Tactica Szmuimizsnto corrective a no Conformidades

La puesta en marcha del plan de audotoria
Porcentaje resolucion no conformidades graves
Porcentaje resolucion no conformidades leves

o E

Total emision GEl en el ano:

Representa el total de gases efecto invernadero que la empresa emite al ambiente
producto de sus actividades comerciales en un periodo i. Generalmente de un afio. Se

mide en Toneladas CO2e emitidas por la empresa en el afio y se denota: GEl total

Alcance emisidn por fuente gasolina:

Son las emisiones de GEIl provenientes del consumo de gasolina que la empresa o

departamento arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades comerciales en
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un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisidon representa esta

fuente con respecto al total de emisiones de la empresa.
Se calcula de esta manera:

TonCO2e gasolina x 100
GEl total

Alcance emisién por fuente diesel:

Son las emisiones de GEIl provenientes del consumo de diesel que la empresa (o un
departamento de ella) arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades
comerciales en un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisidn

representa esta fuente con respecto al total de emisiones de la empresa. Se calcula:

TonCO2e diesel x 100
GE| total

Alcance emisidn por fuente electricidad:

Son las emisiones de GEl provenientes del consumo de electricidad que la empresa o
departamento arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades comerciales en
un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisidn representa esta

fuente con respecto al total de emisiones de la empresa. Se calcula:

TonCO2e electricidad x 100
GEl total

Alcance emision por fuente viajes aéreos:

Son las emisiones de GEl provenientes del consumo de viajes aéreos que la empresa o

departamento arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades comerciales en
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un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisidon representa esta

fuente con respecto al total de emisiones de la empresa. Se calcula:

TonCO2e vigjes aéreos x 100
GEl total

Alcance emision por fuente desechos organicos:

Son las emisiones de GEl provenientes del consumo de desechos organicos que la
empresa o departamento arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades
comerciales en un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisién

representa esta fuente con respecto al total de emisiones de la empresa. Se calcula:

TonCO2e desechos orgdnicos x 100
GEl total

Alcance emision por fuente refrigerantes:

Son las emisiones de GEI provenientes del consumo de refrigerantes que la empresa o un
departamento arroja al ambiente como consecuencia de sus actividades comerciales en
un periodo de tiempo determinado. Denota qué porcentaje de emisidn representa esta

fuente con respecto al total de emisiones de la empresa. Se calcula:

TonCO2e refrigerantes x 100
GEl total

Monto de ahorro anual en GEl:

Este indicador evalla la capacidad de la empresa para reducir la emisién gases efecto
invernadero al comparar la cantidad de GEl de un periodo con respecto al periodo
anterior. (afo anterior denotado como i, el cual puede ser un trimestre, semestre o ano.)

Se expresa en “Toneladas CO2e de ahorro” y se obtiene de esta manera:
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Total Tons CO2e afioi - Total Tons CO2e afio i+1

indice de eficiencia de gestién GEI:

Mide la eficiencia con que la empresa reduce sus GEI. Se expresa como el porcentaje de
reduccion de GEl en un periodo i+1 con respecto al periodo anterior i, y se calcula de la
siguiente forma:

(Total Tons CO2e afio i - Total Tons C02e afio i+1) x 100
Total Tons CO2e afio i

indice eco-eficiencia comercial:

Es un indicador que relaciona LA gestion ambiental con gestién comercial y representa el
valor promedio de ventas por cada tonelada de CO2 que la empresa emite. Cuanto mas

alto el valor del indicador, mas limpia es la actividad comercial generadora de ingresos.

Ventas Totales
Total Tons CO2e afo

indice eficiencia presupuestaria:

Este factor mide efectividad del equipo C en el uso del presupuesto para gestionar la
huella de carbono y su impacto en términos financieros. Representa cuanto dinero se
ahorra la empresa por cada coldn invertido en proceso de implementacion carbono

neutro en un periodo i. Se calcula:

Ppto para carbono neutro en el periodo i
Ahorro colones Ton CO2e en el periodo i
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Costo tonelada GEI segun fuente:

Como complemento a los indices anteriores es importante saber el costo unitario de cada
fuente de GEIl pues cada una tiene un costo unitario diferente en el tiempo. Este
indicador permite a la empresa saber cual fuente emisién es mas cara o barata de
reducir. Conociendo esto puede tomar mejores decisiones de cémo disponer y distribuir

sus recursos econdmicos y a qué fuentes desea invertir para reducir las emisiones.

Total GEl sequn fuente en el periodo i
Facturacion en el periodo i

Para los siguientes indicadores se sugiere que el periodo sea de un afio, no obstante a

criterio y necesidad de la empresa pueden calcularse en meses, trimestres y otro plazo.

Impacto econdmico gestion gasolina:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) del consumo de gasolina en un periodo i, el cual puede ser un

trimestre, mes o afio. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion gasolina en afioi - Facturacion gasolina en afio i+1

Impacto econémico gestion diesel:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) del consumo de diesel en un periodo i, el cual puede ser un

trimestre, mes o afio. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion diesel en afioi - Facturacion diesel en afo i+1
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Impacto econémico gestion eléctrica:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) del consumo de electricidad en un periodo i, el cual puede ser

un trimestre, mes o ano. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion eléctrica en afioi - Facturacion eléctrica en afio i+1

Impacto econdmico gestion viajes aéreos:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) de viajes aéreos en un periodo i, el cual puede ser un

trimestre, mes o afio. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion viajes aéreos en afio i - Facturacion viajes aéreos en afio i+1

Impacto econémico gestion desechos sélidos:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) del consumo de desechos sélidos en un periodo i, el cual

puede ser un trimestre, mes o afo. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion desechos solidos en afioi - Facturacion desechos sdlidos en afo i+1

Impacto econdmico gestion refrigerantes:

Mide el ahorro (o gasto adicional) en términos monetarios producto de eventuales
reducciones (o aumentos) del consumo de refrigerantes en un periodo i, el cual puede

ser un trimestre, mes o afio. Se calcula de la siguiente manera:

Facturacion refrigerantes en afioi - Facturacion refrigerantes en afio i+1
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Impacto econémico gestion inventarios GEl:

Este indicador corresponde a la sumatoria de los seis indicadores anteriores y denota el
ahorro (o gasto adicional) total en dinero producto de las reducciones y aumentos en el

consumo de todas las fuentes de GEIl en un periodoi. Se calcula:

Total facturacion fuentes de GEl en el periodo i - Total facturacion fuentes de GEl en el

periodo i+1

Finalmente como parte de la mejora continua se proponen tres indicadores esenciales a

la hora de establecer y poner en marcha el plan de auditoria interna. Estos son:

La puesta en marcha del plan de auditoria:

En este sentido y al igual que el indicador de conformacién del DAS, este es de tipo

cualitativo vy se refiere a la necesidad de nombrar un auditor interno para GEl.

El departamento de auditoria puede ser unipersonal En este sentido, la conformacién del
departamento es el indicador y la redaccion del plan de auditoria conforme a lo expuesto

en el punto 4.3.4.6 de este capitulo.

Porcentaje resolucion no conformidades graves:

La auditoria basada en sus hallazgos informard sobre no conformidades graves. Es
necesario garantizarse que todos estos los errores detectados por el auditor sean
atendidos y corregidos y en plazo determinado. Para ello se propone el siguiente

indicador como control correctivo:

Numero hallazgos graves resueltos x 100
Total hallazgos graves
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Porcentaje resolucion no conformidades leves:

Por ultimo, para garantizarse que la gran mayoria de dichas observaciones y errores leves
detectadas por el auditor sean atendidos se propone el siguiente indicador de control
correctivo:

Numero hallazgos leves resueltos x 100
Total hallazgos leves

4.3.6 Cronograma y presupuesto de la propuesta.

La siguiente figura muestra el tiempo en que se realizaria la implementacién del modelo.
Es de esperar que en tres meses esté operando y realizdndose las primeras mediciones
de GEIl utilizando los formatos de medicidn propuestos. El desarrollo de los
procedimientos del proceso, el levantamiento de reportes y la creacién del plan de
auditoria son aspectos que se pueden realizar en paralelo. Habrd que esperar al menos
tres mas a partir del inicio de las mediciones para realizar la primera auditoria interna.
Se recomienda que se haga trimestral.
Figura 26

Cronograma para la implementacién del modelo
de control carbono neutro

MES1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
semana | semana | semana | semana | semana | semana
123 412341234123 4123412214
Crear de Departamento de Ambiente y Sosteniblidad
Conformacidn del Equipo C neutro
Capacitaciones cerradas
Levantamiento de todos los reportes de control
Desarrollo de procedimientos del modelo
Redaccion del procedimiento de auditoria interna
implementacion de mediciones de GEI
Capacitacion abierta
Intercambio de ideas y propuestas de mejora con el perosnal
Ejecucidn de primera auditoria trimestral

Fuente: Elaboracidn propia
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Por su parte, haciendo un recuento de los costos al actuales para la certificacion y
estimando un rubro para el plan de mitigacién (el cual depende del monto de toneladas
CO2e que el inventario determine una vez se calcule) podemos presentar el presupuesto

para el DAS y Equipo Neutro de los préximos 3 afios.

Tabla 14
Presupuesto de la propuesta para Equipo C Neutro
(en miles de colones)

Rubros de presupuesto Ano 1 Ao 2 Ano 3
Capacitaciones 525

Fondo comunicacion 1,500 1,000 800
Fondo para mitigacion 2,523 2,523 2,200
Pago auditor externo 1,000

Pago ente certificador 1,500

TOTALES 7,048 3,5230 3,000

Este presupuesto representa costos atractivos y razonables con respecto valores de
mercado vy la razén radica en que son los mismos colaboradores de la empresa los que
llevan la mayor carga del trabajo (que es lo recomendable, que sean los mismos
empleados los que se involucren en el proceso), por lo que se ahorra el costo oneroso de
contrataciones de expertos que si bien ademas de ser mas caro, contratar un experto
para que realicen todo el proceso, posiblemente se dure mas tiempo y no quede el
conocimiento en el personal lo cual pone en riesgo la continuidad y mejora del proceso a

la vez que lo hace dependiente de terceros
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En el presupuesto no se incluyen eventuales costos de proyectos de inversion sofisticados

(como por ejemplo cambio de tecnologia o equipos grandes), que la empresa podria estar

interesada. Estas inversiones van a depender de lo que determine en su momento la

gerencia general.

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones:

La carbono neutralidad es un tema de relevancia para la empresas hoy en dia.
Lograr convertirse en una organizacion carbono neutro no solo favorece al
ambiente, sino que también mejora la imagen y reputacidn de una empresa.
Adicionalmente, a través de una correcta gestidon del proceso de control, puede

producir ahorros en costos energéticos, lo cual puede favorecer la rentabilidad.

La implementacion de la certificacién carbono neutro en una empresa es un
proceso sofisticado e interdisciplinario y que, a diferencia de los que muchos
piensan, conlleva la participacién de varias unidades de la empresa, especialmente
de los responsables de finanzas y contabilidad y de la gerencia general; pues se
trata del desarrollo de gestién e indicadores asi cono de una excelente

organizacién y liderazgo a lo interno.

Mas alld de un simple interés o anuencia de la gerencia general en optar por una
certificacién carbono neutro, no cabe duda que el involucramiento activo de la
gerencia general es imperativo y determina en gran medida el éxito o fracaso del
proceso, pues su trabajo es clave para brindar la debida organizacion,
proporcionar los recursos y el tiempo necesario para que la implementacion sea

exitosa, a un costo y tiempo razonable. Estd demostrado que, sin el debido
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involucramiento de las maximas autoridades de la empresa, el objetivo no sera

logrado.

Capris S.A cuenta con la mayor parte de los elementos sustantivos para
desarrollar un proceso de implementacion de la certificacion carbono neutro.
Cuenta con sistemas de informacidn financiero- contables flexibles, precisos y
robustos. Es capaz de generar los datos requeridos para los controles de un
proceso de certificacién. Cuenta con la experiencia en implementacién de ISO de
calidad. Le falta mejorar la organizacidn y buscar la forma de hacer participar al
personal de la manera efectiva; aspectos que se pueden subsanar con
capacitaciones y con la conformacién del equipo ad hoc segun sugerido a lo largo

en este trabajo.

Ademds de la necesidad de una buena organizacion durante el proceso de
implementacién, se solicita establecer una serie de controles creativos para poder
determinar las relaciones causa-efecto entre cuido del ambiente y los costos
asociados. Estos controles cumplen con los requerimientos de informacién interna
pero también con los que las normas de acreditacién solicitan en cuanto a la

cuantificacion de datos de GEI.

Si bien el control para la implementacién de la certificacion carbono neutro
requiere de controles e indices y del liderazgo de la gerencia; el proceso no acaba
con la implementacién del sistema de control. Este debe ser sujeto a mejoras
continuas a cargo de un plan de auditorias que garanticen la revision constante de
los procesos y controles de los inventarios de gases efecto invernadero y hallar

oportunidades de mejora del sistema de control de emisiones.
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Recomendaciones:

° Implementar el modelo de control propuesto pues recopila todos los aspectos
técnicos, econdmicos y organizacionales a tomar en cuenta para poder obtener la

certificacion de manera sea exitosa.

° Proveer al personal de Capris S.A el tiempo necesario para el proceso de
implementacion. La gerencia general debe tomar el proceso entre sus prioridades
y evitar que otras responsabilidades del personal socaven el tiempo que se le
dedica a este proceso, lo cual tiende a dejar en el olvido el proyecto de

certificacién y lo destinaria al fracaso.

° Escoger dentro del equipo C Neutral a conformar a aquellas personas con el mayor
espiritu de colaboracién, que tengan la disposicidon de capacitarse sobre aspectos
técnicos referentes a fuentes de emisiones, carbono neutro y normas. El proceso

demanda entera disposicién a aprender.

° No esperar ver los efectos de resultados econdmicos y ahorros a corto plazo. En
muchos de los casos estos efectos econémicos se logran ver a mediano o largo
plazo, por lo que se recomienda a la gerencia tener la debida paciencia y
concentrarse en el andlisis de los datos y en el perfeccionamiento del sistema de

control creado.

° Motivar al personal a que participe con ideas novedosas para propiciar ahorros
de energia y menor consumo de desechos en la empresa. Las mejores ideas de
ahorro provienen muchas veces de los colaboradores o departamentos que jamas

imaginamos.

° Pare el caso de los datos de consumos de las fuentes de emisién que requieren en

los reportes y el inventario de GEl, se recomienda al encargado de emisiones que
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mes a mes vaya sacando de las facturas que registran en el sistema contable un
listado de consumos de KWh para la electricidad, total de km recorridos para los
vehiculos y asi sucesivamente para cada fuente de emisién. Se recomienda a su
vez parametrizar o automatizar las férmulas de conversiéon a ton CO2e de los
reportes. Esto le economizard mucho tiempo de elaboraciéon de los reportes y

minimiza el riesgo por malas conversiones o cdlculos.

Proporcionar informacioén peridédica a la gerencia general sobre los inventarios de
GEl,ya sea por mes o trimestre, de manera que se le mantenga al tanto del

desempeiio del ambiental y econdmico de la empresa durante todo el tiempo.
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ANEXO 1

CAPRIS S.A.

ESTADO DE RESULTADOS DEL PERIODO OCTUBRE 01, 2011 A SETIEMBRE 30, DEL 2012.

(COLONES)

DETALLE TRIMESTRE

YENTAS

ACUMULADO

%

Ventas Netas 4,991,568,898.75 100.0% 19,196,905,983.01 100.0%
Costo de Ventas (2,826,886,285.57) -56.6% (10,814,278,727.54)  -56.3%
UTILIDAD BRUTA POR VENTAS 2,164,682,613.18 43.4% 8,382,627,255.47 43.7%
Gastos de Ventas (1,955,329,097.36) -39.2% (6,371,228,122.47) -33.2%
UTILIDAD POR VENTAS 209,353,515.82 4.2% 2,011,399,133.00 10.5%
OPERACION DE FINANCIAMIENTO

Ingresos 62,117,915.37 100.0% 282,825,281.31 100.0%
Gastos por Servicios (40,263,706.65) -64.8% (116,444,567.69) -41.2%
UTILIDAD POR SERVICIOS 21,854,208.72 35.2% 166,380,713.62 58.8%
UTILIDAD POR VENTAS Y SERVICIOS 231,207,724.54 4.6% 2,177,779,846.62 11.2%
Gastos Administrativos (328,876,984.28) -6.5% (1,175,532,939.72) -6.0%
UTILIDAD OPERACION COMERCIAL (97,669,259.74) -1.9% 1,002,246,906.90 51%
INGRESOS Y (GASTOS) FINANCIEROS Y OTROS

Intereses y otros Ingresos 23,648,405.52 0.5% 89,405,721.00 0.5%
Gastos Financieros (111,271,688.19) -2.2% (410,024,148.20) 2.1%
Diferencias Cambiarias 117,930,967.02 2.3% 496,275,387.60 2.5%
Ingresos y Gastos no Gravables 11,937,692.35 0.2% 19,520,080.65 0.1%
Otros ingresos y gastos (5,693,318.56) -0.1% (20,486,507.01) -0.1%
TOTAL 6,244,373.79 0.01 174,690,534.04 0.9%
UTILIDAD (PERDIDA) NETA (91,424,885.95) -1.8% 1,176,937,440.94 6.0%
Impuesto sobre la Renta 18,531,951.76 (347,150,402.43)

Reserva Legal (41,489,351.93) (41,489,351.93)
UTILIDAD NETA A DISTRIBUIR (114,382,286.12) -2.3% 788,297,686.58 4.0%

4/#
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M.B.A. William Jiménez F
Gerente Financiero
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ACTIVO CIRCULANTE

Efectivo

CAPRIS S.A.
BALANCE DE SITUACION
AL 30 DE SETIEMBRE DEL 2012

(COLONES)

Cuentas y documentos a cobrar

Inventarios
Mercaderia en Transito

Gastos Prepagados

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

PROPIEDAD-PLANTA Y EQUIPO

Finca Peisa # 411320

Finca La Masia # 88059
Finca La Masia # 88059

Edificio La Masia
Edificio La Masia

Depreciacion Acumulada
Depreciacion Acumulada

Finca Uruca #196150
Finca Uruca #196150

Edificio La Uruca
Edificio La Uruca

Edificio La Uruca

Depreciacion Acumulada
Depreciacion Acumulada

Depreciacion Acumulada

Finca Maxell #257807
Edificio Maxell

Depreciacion Acumulada

Finca Parqueo #462968000

Finca Texaco
Edificio Texaco
Edificio Texaco
DeP. Acum.

DeP. Acum.
Mobiliario y Equipo

Depreciacion Acumulada

Vehiculos

Depreciacion Acumulada

Equipo Médico

Depreciacion Acumulada

(Valor Original)
(Revaluacion 2008)

(Valor Original)
(Revaluacion 2008)

(valor original)

(Revaluacion 2008)

(Valor Original)
(Revaluacion 2008)

(Valor Original)
(Revaluacion 1997)

(Revaluacion 2008)

(Valor original)

(Revaluacion 1997)

(Revaluacion 2008)

(Valor Original)
(Valor Original)

(Valor original)

(Valor Original)

(Valor Original)
(Valor Original)
(Mejora)
(Valor original)

(Mejora al edificio)

18,475,899.90

383,604,020.05

154,159,859.64

13,441,322.28

(51,836,617.95)

(4,810,693.01)

56,386,320.00

1,276,548,224.03

135,035,238.60
24,621,218.99

1,311,732,949.28

(63,495,293.09)
(10,584,294.05)

(609,120,052.01)

342,654,105.51

(51,398,115.78)

525,978,370.00

1.147.649.437.54
(29,834,903.95)

(33.311,966.96)

334,525,108.16

(131,932,760.82)

385,915,235.91

(134,254,609.94)

3,783,964,263.43

(3.043.089,085.24)

865.331,061.47
3,482,449,913.91
4,298,219,379.48
626,107,050.31
462.101,707.04

9,734,209,112.21

188,000,000.00

402,079,919.95

167,601,181.92

(56.647.310.96)

1,332,934,544.03

1,471,389,406.87

(683,199,639.15)

205,203,654.46

291,255,989.73

178,897,375.00

517,859,630.00

1,610,480,936.63

202,592,347.34

251,660,625.97

740,875,178.19
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CAPRIS S.A.

BALANCE DE SITUACION
AL 30 DE SETIEMBRE DEL 2012

(COLONES)

Eq. Computo de oficinas

Dep. Acumulada

Eq. Computo de Hospitales
Dep. Acumulada

Activos en Proceso

TOTAL PROP.-PLANTA Y EQ.

OTROS ACTIVOS

Acciones Comunes de Diagnostika

Acciones Comunes Plasma Cut

Acciones Comunes en Green Building Technologies
Aportes de Capital Green Building Technologies
Depositos en Garantia

Impuesto de renta diferido

Gastos Preoperativos

Otros
TOTAL OTROS ACTIVOS

TOTAL ACTIVO

325,154,269.85
(174,930,611.52)

397,699,322.64
(397,699,322.64)

150,223,658.33

0.00

6,713,803.36

6,977,921,301.67

888,692,000.00
20,000,000.00
1,020,000.00
45,252,708.00
13,378,750.72
9,949,445 85
0.00
800,000.00

979,092,904.57

17,691,223,318.45
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CAPRIS S.A.

BALANCE DE SITUACION
AL 30 DE SETIEMBRE DEL 2012

(COLONES)

PASIVO

PASIVO CIRCULANTE

Cuentas por Pagar

Impuestos por Pagar

Gastos Acumulados

Ofras cuentas a pagar

Gastos Diferidos Impuesto de Renta

Documentos por Pagar (C.P.)

TOTAL PASIVO CIRCULANTE

A LARGO PLAZO

Documentos por Pagar (L.P.)
TOTAL PASIVO A LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

Capital Social

Aporte Socios

Reserva legal

Superavit por revaluacion
Utilidades periodos anteriores

Utilidad acumulada del periodo

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

//‘

VA7, vy
v G
VA o
M.B.A—Roger Segura A.

Comn adog})éeneral Corporativo
/

7

1,554,038,747.74
23,578,069.00
364,283,689.49
1,514,797.88
728,717,480.32
3,864,122,472.10

6,536,255,256.53

1,595,621,613.22

1,595,621,613.22

8,131,876,869.75

4,000,000,000.00
0.00
389,378,318.98
2,320,295,704.94
2,061,374,738.20
788,297,686.58

9,559,346,448.70

17,691,223,318.45

M.B.A. William Jiménez F
Gerente Financiero



ANEXO 2

PRINCIPALES COMPETIDORES DE CAPRIS

INDUSTRIAL
NOMBRE SEGMENTO MARCAS
COPRES.A MAQUINARIA'Y PRESICION
HIDROCA NEUMATICA
SUPERBA HERRAMIENTAS ELECTRICAS HILTI
INTACO MAQUINARIA CONSTRUCCION WYCO
CENSOLSA SALDADURA Y MAQUINAS MILLER
PRAXAIR EQUIPO OXI ACETILENO /MAQUINAS VICTOR / MILLER
DELTA / SHOP
REIMERS HERRAMIENTAS ELECTRICAS VAC
CM / ATLAS
CORPORACION FONT TACKLES Y COMPRESORES COPCO
ACEROS CARAZO MAQUINAS SOLDAR / GENERADORES LINCOLN /KIPPOR
ARIAS COMERCIAL RUEDAS
GERMANTEC HIDROLAVADORAS KARCHER
ANEXOS INDUSTRIALES PRESICION / NEUMATICA / ABRASIVO Y SOLDADURA
RODCO SOLDADURA HILCO
INVOTOR ELECTROHIDRAULICOS
MAFISA COMPRESOR DE TORNILLOS INGERSON RAM
CENTRAL MANGUERAS COMPRESOR DE TORNILLOS

EQUIPO AUTOMOTRIZ

NOMBRE

SEGMENTO

MARCAS

PROVEEDURIA TOTAL EQUIPO AUTOMOTRIZ TOTAL RACING
CARTEK EQUIPO AUTOMOTRIZ BEAR
MADISA EQUIPO AUTOMOTRIZ BOSCH

IMPORTADORA UNIVERSAL

ALINEADORAS / BALANCEADORAS / DESARMADORAS

HUNTER / SICAM

ALINEADORAS / BALANECEADORAS /

ALFATEC DESARMADORAS JOHN BEAN /
REMSA ENDERAZADO Y ALINEAMIENTO HOFFMAN
MECHANICS EQUIPO AUTOMOTRIZ

HIDROCA SCANNERS Y ELAVADORES BEND PACK
ELECTRONICAR EQUIPO AUTOMOTRIZ (SCANNERS)

TALLER E. ROJAS SCANNERS / ANALIZADORES GASES / INYECTORES HANATECH
RALLY DE CENTROAMERICA ADITIVOS PRESTONE
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FERRETERO

NOMBRE SEGMENTO MARCAS
IMPORTADORA VEGA HERRAMIENTA ELECTRICA / HERRAMIENTA MANUAL | BEST VALUE
REIMERS HERRAMIENTA ELECTRICA / RUEDAS DEWALT-DELTA
TORNECA HERRAMIENTA ELECTRICA MILWAUKEE
ABONOS AGRO HERRAMIENTA ELECTRICA / HERRAMIENTA MANUAL | MAKITA
PROVEDURIA TOTAL VARIOS

TORNILLOS URUCA HERRAMIENTA MANUAL SATA
ABRASIVO INDUSTRIALES ABRASIVOS

GRANGER VARIOS

ESOSA SEGURIDAD Y PROTECCION
FUTURA INVERSIONES SEGURIDAD Y PROTECCION
SORIE VARIOS
ROSEJO VARIOS
ARIAS COMERCIAL RUEDAS
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ANEXOS 3

Proveedores Actuales de Capris S.A.

SETOR PROVEEDOR
FERRETERO METABOWERKE GMBH & CO - ABRASIVOS -
INDUSTRIAL FORCE
AUTOMOTRIZ BUJIAS NGK DE MEXICO
INDUSTRIAL MILLER ELECTRIC MFG.CO.
INDUSTRIAL METABOWERKE GMBH & CO. - MAQUINAS -
FERRETERO ACCESORIOS Y RUEDAS, S.A.
EQUIP.AUTO FORCE AUTOMOTRIZ
AUTOMOTRIZ ARMORED AUTOGROUP (STP)
INDUSTRIAL CROSBY INTERNATIONAL
INDUSTRIAL HEBEI MACHINERY IMP.&EXP.CO.,
INDUSTRIAL REMA TIPTOP GMBH - INDUSTRIAL -
INDUSTRIAL HYPERTHERM
INDUSTRIAL CHICAGO PNEUMATIC TOOLS CO.
INDUSTRIAL YALE INDUSTRIAL PRODUCTS GMBH
FERRETERO GB ELECTRICAL INC
INDUSTRIAL SOMTA TOOLS (PTY) LIMITED
INDUSTRIAL COLEMAN POWERMATE(COMPRESORES)
FERRETERO QINGDAO FERRETEC PRENSA/ESMERIL D/BANCO KRAFT
INDUSTRIAL RUYI INDUSTRIES (HONG KONG)CO.
SERVICIO METALURGIA TORRENT, S.A.-METOSA REPUESTOS-
AUTOMOTRIZ ITW PERFORMANCE POLYMERS (VERSACHEM)
INDUSTRIAL MAS/APAC - IOXYGEN WELDMASTER -
INDUSTRIAL CHICAGO PNEUMATIC - COMPRESORES DE PISTON -
INDUSTRIAL QINGDAO FERRETEC IMP&EXP CO -TALADROS COLUMNARES -
FERRETERO KESTER CONNECTING INNOVATION
INDUSTRIAL GERMAN-TEC S.A. -MAQUINARIA-
INDUSTRIAL THERMADYNE
FERRETERO QINGDAO FERRETEC IMP&EXP CO.-CADENA LOAD MASTER
INDUSTRIAL MITUTOYO MEXICANA, S.A.DE C.V.
INDUSTRIAL QINGDAO FERRETEC IMP&EXP CO. - BROCAS Y FRESAS -
INDUSTRIAL EHOMA MAS/APAC -SARGENTOS Y PRENSAS C
EQUIP.AUTO XI'AN INDUSTRIAL MACHINERY
FERRETERO GLOBE TOOLS CO.LTD.
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ANEXO 4

Potencial de calentamiento Global de gases

Gas de Efecto

Invernadero
Didxido de Carbono
Metano
Oxido de Nitrégeno
HFC-23
HFC-125
HFC-134
HFC-143
CF4
C2F6

SF6

Efecto Invernadero

(comparado con el C02)

PCG Después

de 20 Aios

1

62

275

9400

5900

3300

5500

3900

8000

15100

PCG Después de 100

afnos
1
23
296
12000
3400
1300
4300
5700
11900

22200

Fuente: Climate Change 2007: the Fourth Assessment Report (AR4)
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ANEXO 5

Propuesta de reporte de GEl para departamentos y dreas

REPORTE DE GEI#5
DEPARTAMENTO: CENTRO DE ALMACENAMIENTO Y DISTRIBUCION 3
PERIODO: ENERO AJUNID 2013
(1 2 (3} 4 (s} (6] [l 6 (3}
Fuentes de Contaminante | Consumo | Unidad de Factor de Taneladas Tan cosoto o valor
emision presente | energético | medida Emisidn G PCG | CO2e | subtotal | facturada
consuma electrico [medidor 30200) 0z 28,709 KWh | 0.0824 KgCO2e/kWh 2366 1 2,366 ¢ 1,944,461
consuma electrico (medidor 80196) 0z 10,453 KWh | 0.0824 KgCD2e/kWH 0861 1 0.861 3.227) ¢ 707,982
Diesel camiones £o2 1832 litras 169  KgCOZell 7613 1 7618
CHe 1832 litros | 0.1416  grCH4/L 0.000] 21 (.00 { 1312430
N0 2832 litros | 0.1416  grhag/L 0.000] 310 0.124 7.751
Gasolina automovil y motocicleta £z 67.36 litroz 226 KeCO2gll i 0152 1 0.152
CH4 67.36 litroz 1077 grCHiL 0.000] 21 0.002 { 4334
N0 67.36 litros | 0.1045  zrN20/L 0.000] 310 0.002 0.156
Vizjes 2éreos L0 9,206 km 0.00011 kmC02/C024 1013 1 1.013 1.013) ¢ 996,390
Refrigerantes Noha

TOTAL 14.43) { 5,576,974

Notas:

1. El walar ecandmica requiere de conocer |3z tarifas de diesel, gasaling y Khw que se desprende de las Facturas

2. Paralos desecho sdlidos se utiiza el valor de compensar las tonCO2e que estas emiten al valor de compenzacian de remacian de una platafomma de carbana nacional[$59,36)
3. Datos del fuentes de emizion para el departalementa en cuestion can fines iustatyos,
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