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Resumen

El presente proyecto pretende dar una propuesta de cuadro de mando integral a la gerencia
general de Thermosolutions Group, empresa con mas de 60 afios en el mercado

costarricense, la cual produce y vende calentadores de agua.

El objetivo es elaborar un cuadro de mando integral para la empresa, que funcione como
herramienta de control gerencial para monitorear los conductores de valor de cada
departamento y, a la vez rendir cuentas con el comité director, para que el mismo pueda
darle seguimiento mes a mes en el comité gerencial. Con el Cuadro de Mando Integral, las
unidades de negocios pueden cuantificar y comunicar sus estrategias de largo plazo al
gerente general y éste, a su vez, al comité director, utilizando un conjunto amplio de

indicadores financieros y no financieros vinculados.

En el trabajo, se lleva a cabo una metodologia de investigacion cuantitativa, utilizando
entrevistas extendidas y cuestionarios a la persona encargada de cada uno de los 6
departamentos que componen el “Comité Gerencial ampliado”, esto, con el fin de hacer

una recoleccion de datos, conocer procesos y modo de operacidn de cada area

El documento consta de cinco capitulos. En el primero, se hace una contextualizacion de la
industria de calentadores de agua y se exponen conceptos teéricos del CMI. En el segundo
capitulo se describe la situacion actual de la empresa, para entender su marco estratégico,
organigrama, productos que comercializa y las principales funciones de sus departamentos.
En el capitulo tres se presenta un analisis de la empresa, desde las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral y un FODA que sirve como insumo para la propuesta. En los
capitulos cuatro y cinco se presenta la propuesta de Scorecard y las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion.

Finalmente, con la construccion del cuadro de mando integral, las unidades de negocios
pueden cuantificar y comunicar sus estrategias de largo plazo al gerente general y éste, a su
vez, al comité director, utilizando un conjunto amplio de indicadores financieros y no

financieros vinculados.
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Capitulo I: Contextualizacion de la industria de calentadores de agua, marco tedrico y
aspectos fundamentales del cuadro de mando integral

En el presente capitulo, se van a explicar los aspectos mas importantes de la industria de los
calentadores de agua, los tipos de tecnologia que se utilizan, normalmente, en el ambito
residencial, comercial e industrial en el pais. Adicionalmente, se hara una explicacion de
los elementos tedricos necesarios para realizar la siguiente investigacion, como lo son: el

concepto de cuadro de mando integral y el concepto de procesos.

1.1 Contextualizacién de la industria de calentadores de agua

Un calentador de agua es un dispositivo termodinamico que utiliza energia para elevar
la temperatura del agua. Entre los usos domésticos y comerciales del agua caliente, estan: la
limpieza, las duchas, para cocinar o calefaccion. En el campo industrial, los usos son mas
variados, segun el sector, en el que se encuentren. Para contextualizar la industria de los
calentadores de agua, se hard una resefia de la historia de los calentadores, posteriormente,
se hablard del principio de la termodindmica para entender, desde el punto de vista fisico,
el funcionamiento de un calentador y, finalmente, se describiran los principales

calentadores de agua que se utilizan en la industria.

1.1.1 Historia de los calentadores de agua

En 1868, Benjamin Waddy Maughan, un pintor de Londres invent6 un dispositivo que tenia
agua fria en la parte superior del mismo, el agua pasaba por unos cables que eran templados
por el quemador de la base, de esa manera  que el liquido resultante salia y se vertia en la
bafiera o en el lavabo, segln era el caso. Este invento resultd ser peligroso, ya que éste
carecia de un escape que desplazara los gases calientes que se acumulaban en el interior del
recinto.

Posteriormente, un ingeniero mecanico llamado Edwin Ruud inventd el primer aparato de
gas para calentar agua y de almacenamiento automatico en el afio 1889. Su disefio,
inmediatamente, se popularizO y después se patentd. En 1897, fundd la Ruud
Manufacturing Company, a partir de ese momento, se vino una voragine de disefios y
funcionalidades de estos dispositivos. En la actualidad, esta empresa es conocida como

Rheem Manufacturing Company y es uno de los principales fabricantes estadounidenses,


https://es.wikipedia.org/wiki/Termodin%C3%A1mica
https://es.wikipedia.org/wiki/Energ%C3%ADa
https://es.wikipedia.org/wiki/Temperatura
https://es.wikipedia.org/wiki/Calefacci%C3%B3n

que produce calentadores residenciales y comerciales de agua y calderas, asi como
calefaccion, ventilacion y aire acondicionado. La compafiia también produce y vende

productos bajo la marca Ruud.

Figura 1. Calentador Ruud del afio 1906

1.1.2  Principio de Termodinamica

Cuando un sistema se pone en contacto con otro mas frio que él, se da un proceso de
igualacion de las temperaturas de ambos. El primer principio de la termodinamica identifica
el calor como una forma de energia. Se puede convertir en trabajo mecanico y almacenarse,
pero no es una sustancia material. Experimentalmente, se demostré que el calor, que , al
principio , se media en unidades Ilamadas calorias, y el trabajo o energia, medidos en julios,
eran completamente equivalentes. Una caloria equivale a 4,186 julios.

El primer principio de la termodinamica es una ley de conservacién de la energia. Afirma
que, como la energia no puede crearse ni destruirse, la cantidad de energia transferida a un
sistema en forma de calor mas la cantidad de energia transferida en forma de trabajo sobre
el sistema, debe ser igual al aumento de la energia interna del sistema. El calor y el trabajo

son mecanismos por los que los sistemas intercambian energia entre si.



En cualquier maquina, hace falta cierta cantidad de energia para producir trabajo; es
imposible que una maquina realice trabajo sin necesidad de energia.

En la industria de los calentadores de agua, existen cuatro tipos de calentadores que son los
que tienen mayor demanda para proyectos inmobiliarios, comerciales e industriales, a

continuacion, daré una descripcion de los mismos.

1.1.3 Calentador instantaneo de flujo

Estos calentadores son unidades pequefias que, generalmente, se instalan a poca distancia
del lugar donde se requiere el agua caliente. Se alimentan con electricidad y se activan,
automaticamente, por flujo o de forma manual con un interruptor. Su uso se concentra en
aplicaciones comerciales o domésticas.

Tienen un reducido consumo eléctrico van desde 1500 W a 5000 W. Sélo tienen un uso
practico en paises de clima tropical, como el nuestro, dada su baja capacidad de
calentamiento.

Podemos encontrar ejemplos de su uso instalados, directamente, a lavamanos o duchas, por
lo general se utilizan viviendas econdmicas, ya que aunque el producto tiene un consumo
eléctrico, relativamente, alto, su inversion es baja en comparacién con otro tipo de

calentadores.

Figura 2, Calentador instantaneo de flujo


https://es.wikipedia.org/wiki/Sensor_de_flujo
https://es.wikipedia.org/wiki/Interruptor
https://es.wikipedia.org/wiki/Vatios
https://es.wikipedia.org/wiki/Lavamanos
https://es.wikipedia.org/wiki/Ducha
https://es.wikipedia.org/wiki/Vivienda

1.1.4 Calentador de paso

Son calentadores, por lo general, eléctricos de dimensiones pequefias, las unidades estan
apagadas y tienen un sensor de flujo, se activan, cuando detectan circulacion de agua e
inician su procedimiento de calentamiento. Los modelos eléctricos van desde los 8 kW
hasta los 22. La mayoria de las veces, estan equipados con controles electronicos de
temperatura y caudalimetros. El usuario puede seleccionar la temperatura que desea en
grados. El controlador electrénico mide el flujo de agua que esta circulando, la temperatura
de entrada, y gradua la potencia que aplicaran las resistencias de calentamiento en el caso
de los modelos eléctricos o el tamario de la llama en los modelos de gas.

Los modelos eléctricos pueden aplicar el 99% de la energia consumida al agua, mientras
que los modelos de gas alcanzan entre un 80% y un 90% de eficiencia.

Los modelos eléctricos pueden instalarse en lugares cerrados, ya que los mismos no
necesitan ventilacion, en cambio los de gas deben instalarse en lugares ventilados o, si se
instalan en lugares cerrados, deben dirigir los gases que expelen, a través de un conducto de
ventilacion al exterior.

Los calentadores eléctricos tienen ventajas de ahorro de espacio, ahorro de energia y agua
caliente ilimitada, pero s6lo son practicos en paises de clima tropical o caliente, dada su
baja capacidad de calentamiento a grandes flujos de agua, o si la temperatura inicial del
agua es muy baja. Es por eso, que también es comun verlos para uso residencial en nuestro

pais.

Figura 3. Calentador de paso


https://es.wikipedia.org/wiki/Sensor_de_flujo
https://es.wikipedia.org/wiki/Electr%C3%B3nica
https://es.wikipedia.org/wiki/Caudal%C3%ADmetro

1.1.5 Calentador de acumulacion

Los calentadores de acumulacién son los mas econdémicos de explotacion; poseen un tanque
donde acumulan el agua, la misma se calienta hasta alcanzar la temperatura que indica el
termostato. La capacidad de su depdsito es muy variable y va desde los 15 litros en
adelante. Utilizan como energia gas propano (GLP), electricidad y en los ultimos afios, luz
solar. Para la seleccion del tamafio, se debe considerar la cantidad de agua caliente que se
pueda requerir en determinado momento, la temperatura de entrada del agua y el espacio
utilizable.

Estos calentadores tienen la ventaja de suministrar agua caliente a temperatura constante
por tantos litros como casi la totalidad de depdsito. Ademas admiten que se utilicen varias
salidas, a la vez, sin que se vea afectada la temperatura del agua que surten, lo que no
ocurre en los calentadores instantaneos, como lo es una termoducha. Su desventaja esta en
el tamafio de almacenamiento, pues si se agotase el agua caliente acumulada, podria pasar
un rato largo, antes de que se recupere la temperatura, lo cual depende también de la
energia utilizada.

Al momento de escoger un modelo de acumulador, se debe tener en cuenta el tipo y calidad
de aislamiento térmico que posee. Si se selecciona un modelo econémico, en el largo plazo,
puede convertirse en una mala inversion por el alto consumo de electricidad, ya que un
aislamiento deficiente permite que se escape el calor del agua al ambiente, obligando al
calentador a gastar mas energia para volver a recuperar la temperatura. En Costa Rica, estos
tanques son, generalmente, utilizados en viviendas de clase media hacia arriba porque aun,
en el largo plazo, consumen menos que un calentador de paso o flujo, la inversion inicial
es de manera considerable mas alta. Es comdn verlos en desarrollos inmobiliarios
masivos, donde el desarrollador los incluye como parte de la vivienda o condominio que

esta vendiendo.


https://es.wikipedia.org/wiki/Aislamiento_t%C3%A9rmico

Figura 4. Calentador de acumulacion

1.1.6 Calentador Solar termosifon

El calentador solar termosifon es un sistema de calentamiento de agua, que aprovecha la
energia solar, este sistema funciona mediante un colector de energia solar de placa plana y
un tanque de acumulacion. Este aparato permite calentar el agua sin ningin consumo de
energia eléctrica, mediante un proceso de conveccién natural. El dispositivo cuenta con un
respaldo eléctrico, de muy baja potencia, que puede ser encendido, segun se requiera. El
tanque de acumulacion es un tanque protegido mediante pintura electrostatica y un

asilamiento en poliuretano de alta densidad.

Figura 5. Calentador Solar



1.1.7 Calderas

Las calderas son unos de los sistemas mas eficientes para calentar y proveer agua caliente
manteniendo una temperatura constante sin importar el uso. Un tanque de caldera bien
equilibrado puede proveer agua caliente para calefaccion y para uso directo
simultaneamente. Las calderas proveen vapor para usos comerciales e industriales, de
manera segura Yy eficiente. Existen varios tipos de calderas pero en su concepto basico son
envases de metal (cobre, acero inoxidable o hierro colado) por donde circula el agua. Este
envase es atravesado por barras calientes. EI combustible para calentar estas barras puede
ser gas, combustible fosil, madera, fision nuclear o incluso resistencias calentadoras, si es
eléctrico. El agua circula, en algunos casos, por medio de una bomba de agua a través de
tuberias que recorren los lugares, donde se requiera el agua caliente o vapor. El agua no
utilizada regresa a la caldera para reiniciar el ciclo. Un sistema de nivel mide el faltante de

agua y la agrega en caso de ser necesario.

Para las viviendas s6lo se justifica el uso de calderas en paises de climas con cuatro
estaciones muy marcadas, donde el invierno requiera calefaccion por varios meses al afio.

En cambio para determinados usos comerciales son casi indispensables.

Figura 6. Caldera Industrial


https://es.wikipedia.org/wiki/Cobre
https://es.wikipedia.org/wiki/Acero_inoxidable
https://es.wikipedia.org/wiki/Hierro_colado
https://es.wikipedia.org/wiki/Bomba_(m%C3%A1quina)

1.2 Marco Tedrico
A continuacion, se van a mencionar los conceptos tedricos necesarios para realizar la
siguiente investigacion, como lo son: el concepto de cuadro de mando integral y las
distintas perspectivas que lo componen. También, se hara un repaso de los conceptos de

procesos Y los tipos que se utilizan, comunmente, en una organizacion.

1.2.1 EIl Cuadro de mando integral

El concepto de cuadro de mando integral o Balanced Scorecard fue presentado, a
inicios de los afios noventa, por Robert Kaplan y David Norton. Consiste en una
propuesta de sistema de medicion del desempefio que pretende proporcionar una
herramienta que facilita la implantacion de la estrategia de una compafiia, de una forma
eficiente. EI mismo funciona en las empresas como una estructura adecuada para
traducir la visién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas equilibradas: financiera, clientes, procesos internos y formacion vy
crecimiento. Estas perspectivas facilitan la canalizacién de los esfuerzos del personal
para alinear la compafiia con las metas de largo plazo.

En el pasado, las empresas han medido su desempefio, por medio del control de factores
0 activos y tangibles, y, mediante el uso de indicadores financieros, segin un modelo
de contabilidad financiera, pensado para un entorno de transacciones en igualdad de
condiciones entre entidades independientes. En su mayoria, los indicadores financieros
relatan una historia basada en informacion del pasado y estiman un similar
comportamiento futuro.

Cada vez, es mas necesario para las organizaciones incorporar capacidades
competitivas de largo alcance, que permitan crear un valor futuro, lo que ha generado
esfuerzos para mantener y desarrollar sus activos intangibles, como son: la inversion en
la lealtad de los clientes, proveedores claves, empleados protagonistas y motivados,
procesos internos predecibles y sensibles, y tecnologia e innovacion. Todo esto sin dejar
de poner énfasis en la consecucion de sus objetivos financieros y la capacidad de las

empresas de generar flujos de efectivo.
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Figura 6. Cuadro de mando Integral/

El CMI permite que las empresas puedan darles seguimiento a los resultados financieros vy,
al mismo tiempo, vigilar los avances en la formacion de aptitudes y la adquisicion de

bienes intangibles, que se requieren para un crecimiento futuro.

1.2.1.1 Perspectiva financiera

La informacion precisa y actualizada sobre el desempefio financiero siempre serd una
prioridad para la revision de estabilidad, riesgo y solidez en la estructura financiera de una
empresa. Dentro de este aspecto, se encuentran aquellos indicadores que utilizan,
tradicionalmente, los sistemas de informacion contables para reflejar el grado en que la

empresa cumple los objetivos de la gerencia y satisface el interés de los accionistas.

El CMI conserva esta perspectiva, puesto que los indicadores econémicos aportan valor al
dar un resumen de las consecuencias economicas, facilmente, tangibles, de acciones que la

empresa ya ha realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su
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ejecucion estan contribuyendo, en lo minimo aceptable, para mantener una operacion. Los
objetivos financieros se relacionan casi siempre con la rentabilidad, ingresos y el valor

afadido econémico.

Los objetivos financieros deben estar vinculados con la estrategia de la unidad de negocio,
y para esto: es importante identificar en cual fase se encuentra el ciclo de vida del negocio

(crecimiento, sostenimiento, cosecha).

Una direccién financiera eficiente debe cuidar sus rendimientos, por eso es tan importante
la gestion del riesgo, desde esta perspectiva, ya que los objetivos relacionados con
crecimiento, rentabilidad y flujo de caja se transmiten en una mejora de rendimientos de la
inversion, pero debe existir un conocimiento de las fuentes de ingresos de un negocio para
lograr una mayor diversificacion y evitar dependencias de un producto o clientes

determinados.

1.2.1.2 Perspectiva del cliente

Conforme cambia el mercado, han ido evolucionando las estrategias de mercadeo para la
venta de bienes y servicios. Esto ha generado un incremento en la importancia del enfoque
en el cliente y en su satisfaccion, sin importar el tipo de negocio. Si los clientes no estan
satisfechos, entonces, eventualmente, encontrardn otros productos u otros proveedores para
satisfacer sus necesidades. Descuidar esta perspectiva es condenar la empresa, en el
mediano y largo plazo, aun cuando los indicadores financieros indiquen lo contrario en el

corto plazo.

En el pasado, las organizaciones se concentraban en sus capacidades internas de produccion
y las empresas que no comprendian las necesidades de sus clientes terminaban
descubriendo cdmo sus competidores hacian incursiones en el mercado ofreciendo

productos mejor alineados con las preferencias de sus clientes.

En el desarrollo de medidas para la satisfaccion, los clientes deberian ser analizados en
términos de categorias o grupos de clientes y categorias de procesos, para los cuales se
provee un producto o servicio. Se deben identificar los segmentos de mercado de clientes

existentes y potenciales para luego seleccionar el segmento, donde se quiere competir.
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Los objetivos de esta perspectiva deberian estar enfocados en cumplir una cuota de
mercado, aumentar los clientes, retener los clientes, asegurarse de que los mismos estén
satisfechos con el producto o servicio obtenido y, finalmente, que sean rentables para la

organizacion.

1.2.1.3 Perspectiva de los procesos internos
La perspectiva de los procesos internos esta relacionada con la gestion de las operaciones,

la gestion de los clientes, la gestion de la innovacion y la gestion de la regulatoria.

Desde esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos para poder conseguir los
objetivos financieros y entregar la propuesta de valor a los clientes; es decir, es el puente
que une las dos perspectivas anteriores. Cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos
que debe gestionar para diferenciarse de sus principales competidores y obtener el

beneficio de sus clientes.

Los sistemas existentes de medicidn, en la mayoria de empresas, se centran en las mejoras
de procesos operativos existentes, el CMI recomienda que el comité gerencial defina una
nueva cadena de valor de los procesos internos, esto se inicia con un proceso de innovacion

identificando necesidades actuales y futuras para desarrollar nuevas soluciones.

Los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno deben estar alineados
con un correcto y oportuno uso de los recursos para la generacion de los bienes y/o
servicios de interés con eficiencia, de manera que agreguen mayor valor a la organizacion.
No se deben centrar, Gnicamente, en metas de calidad, tiempos, costos y rendimientos,
porque, en esto, se centran todas las otras empresas y no van a crear una diferenciacion de

pesos con otros competidores.

1.2.1.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se centra en las bases de éxito actual y futuro
del negocio: la gente, la tecnologia y la informacion. Estos elementos, constituyentes de

una organizacién de aprendizaje, habilitan a la organizacion para mejores logros. La
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hipdtesis subyacente es que un buen nivel de consecucion de estos indicadores permite un

desarrollo de procesos mas satisfactorio.

Se trata de indicadores relacionados con la satisfaccion de los profesionales y
colaboradores, con su nivel de motivacion y de pro actividad, asi como del grado de
cobertura de sus capacidades estratégicas (mediante la formacion), de la disponibilidad de

tecnologias de informacion en su puesto de trabajo y del clima laboral.

1.3 Indicadores financieros

Los indicadores financieros se encuentran, generalmente, expresados en términos
numéricos, en forma de razones, promedios y porcentajes. Son el tipo de indicadores o
razones comunes e, histéricamente, utilizados por las empresas para trazar los objetivos en
términos exclusivos financieros, y que buscan una cuantificacion econémica de las
decisiones tomadas en el pasado. La contabilidad ha sido denominada “el lenguaje de 1os
negocios”, y su uso data desde los egipcios para hacer transacciones comerciales, los
romanos y en tiempos mas recientes de la revolucion industrial y post segunda guerra
mundial. Estos indicadores siempre han sido utilizados como método de medicion para

organizaciones en el corto plazo.

Se obtiene, a partir de la informacidn contenida en los estados financieros de las empresas,
mediante la combinacion de dos o mas grupos de cuentas. Entre los indicadores financieros,

se pueden nombrar: los relacionados con ventas, liquidez, endeudamiento, rentabilidad, etc.

1.4 Indicadores no financieros

Se denomina indicador, no financiero, todo aquel indicador que no ha sido construido sobre
la base de la informacidn proporcionada por los sistemas contables, o que se ha basado en
este tipo de informacion, de manera muy parcial. Se dice que representan la cuantificacion
de aspectos intangibles del negocio, que no son posibles de captar o son captados de forma

incompleta por los sistemas contables.

12



Entre los indicadores, no financieros, se pueden mencionar los relacionados con cuota de
mercado, fidelidad de los clientes, iniciativa, creatividad e imagen extrema de la

organizacion.

En general, para que el conjunto de indicadores de gestion pueda ser un buen sustento de
medicién del desempefio, deberia:

e Considerar diferentes perspectivas temporales. Los indicadores idealmente deben
considerar un horizonte tanto de corto como de mediano plazo; no solamente
observar los impactos inmediatos sino también su proyeccion futura.

e Procurar la representacion de los distintos aspectos del negocio.

e Ser pocos, claros, simples y estar orientados para monitorear la responsabilidad

especifica de una unidad organizacional asignada.

1.5 Liderazgo total en costos

El liderazgo total en costos se logra en un sector del mercado, mediante la aplicacion de un
conjunto de politicas orientadas hacia ese objetivo basico. No obstante, requiere una
fuerte atencion administrativa del control de costos para alcanzar estos fines, en la que es

indispensable el bajo costo con calidad.

El tema principal de esta estrategia es mantener un costo mas bajo frente a los competidores
y lograr un volumen de ventas mayor. Los costos mas bajos implican que existiran mayores
rendimientos para la organizacion. En el largo plazo, una organizacion inteligente ha de ser
baja en costos. De otro modo, no seria inteligente dicha compafia o empresa (para no

repetir)

1.6 La diferenciacion

La diferenciacion consiste en crear algo que sea percibido en el mercado como Uunico,
adicionalmente, debe atender de manera correcta y oportuna la necesidad del interés. De
otro modo, carece de sentido producir algo Unico que sirve de poco o nada. Los métodos
para la diferenciacion pueden tomar muchas formas: disefio de imagen o marca, tecnologia,

servicio al cliente, cadena de distribucion o en otras dimensiones.
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Esta estrategia requiere una percepcion de exclusividad y disminuye la participacion en el

mercado, o sea, incluye lealtad de los clientes hacia la marca.

1.7 Enfoque o alta segmentacion

El enfoque o alta de segmentacién consiste en dirigirse a un grupo de compradores en
particular, en un segmento de la linea del producto o en un mercado geografico. Esta
construido para servir muy bien a un objetivo, en particular, y cada politica funcional esta

formulada teniendo esto en mente.

Esta formulado para servir a un sector especifico (nicho), con més efectividad o eficacia

que los que compiten en forma general.

1.8 Cadena de Valor

El negocio de toda empresa consta de una serie de actividades que se emprenden en el
transcurso del disefio, fabricacion, comercializacion, entrega y soporte de su producto o
servicio. En la gama de actividades que desempefia una compafila se combinan,
internamente, para formar una cadena de valor, se llama asi porque el proposito principal

de las actividades de una empresa es hacer cosas que, al final, creen valor para los clientes.

Manejo
Actividades dela
y costos cadena de Operaciones = Distribucion Ventas. y Servicio Margan_de
primarios | abasteci- marketing ganancias
miento

lyD del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas

Actividades
de apoyo ! Gestion de recursos humanos

y costos
Administracion general

Figura 7. Cadena de valor empresarial
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1.8.1 Actividades Primarias

Son las actividades que conciernen al giro principal del negocio y en las que se centran las
acciones y los recursos principales para llevar a cabo el proceso del negocio.

1.8.1.1 Manejo de la cadena de abastecimiento

Actividades, costos y activos asociados con la compra de combustible, energia, materias
primas, partes y componentes, mercancia y articulos consumibles de las maquinas
expendedoras; recibir, almacenar y distribuir insumos de los proveedores; inspeccion y

manejo de inventarios.

1.8.1.2 Operaciones.
Actividades, costos y activos asociados con la transformacién de los insumos en el
producto final (produccién, ensamblado, empaque, mantenimiento de equipos,

instalaciones, operaciones, aseguramiento de la calidad, proteccién ambiental).

1.8.1.3 Distribucién.

Actividades, costos y activos referentes a la distribucion fisica del producto a los
compradores (almacenamiento de bienes terminados, procesamiento de pedidos,
levantamiento y empaque de pedidos, transporte, operaciones de entregas vehiculares,
establecimiento y soporte de una red de distribuidores).

1.8.1.4 Ventas y marketing

Actividades, costos y activos relacionados con la fuerza de ventas, publicidad y promocion,

investigacion y planeacion de mercado y soporte para los distribuidores.

1.8.1.5 Servicio.
Actividades, costos y activos asociados con la asistencia de los compradores, como
instalacion, entrega de pedidos, mantenimiento y reparacion, asistencia técnica, atencion al

cliente y quejas.
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1.8.2 Actividades de Soporte
Son las actividades de apoyo necesarias para que se lleven a cabo las acciones primarias de

la cadena de valor del negocio.

1.8.2.1 Investigacion y Desarrollo

Actividades, costos y activos relacionados con la | y D del producto, su proceso, mejora del
proceso de disefio, desarrollo de equipo, desarrollo de software, sistemas de
telecomunicaciones, disefio e ingenieria asistida por computadora, capacidades de bases de

datos y desarrollo de sistemas de soporte computarizados.

1.8.2.2 Gestion de recursos humanos

Actividades, costos y activos asociados con la seleccion, contratacion, capacitacion,
desarrollo y compensaciones de toda clase de personal; actividades de relaciones laborales
y desarrollo de habilidades basadas en conocimiento y competencias esenciales.

1.8.2.3 Administracion general

Actividades, costos y activos relacionados con la administracion general, contabilidad y
finanzas, asuntos legales y regulatorios, seguridad e higiene, gestién de sistemas de
informacidn, formacién de alianzas estratégicas y colaboraciones con socios estratégicos y

otras funciones de caracter directivo.

1.9 Proceso

Es cualquier actividad o grupo de actividades que emplea insumos, les agrega valor y
suministra un producto o servicio a un cliente interno o externo. En otras palabras, es una
serie de actividades que, tomadas en conjunto, produce un resultado valioso para la

organizacion.
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Figura 8. Elementos de un proceso

1.9.1 Elementos de un Proceso

1.9.1.1 Proceso

Todo proceso es un conjunto de tareas elementales necesarias para la obtencion de un
resultado. Cada proceso posee unos limites claros y conocidos (el primer y altimo paso del
mismo), comenzando con una necesidad concreta de un cliente (puede ser interno o

externo), y finalizando una vez que la necesidad ha sido satisfecha.

1.9.1.2 Requerimientos del cliente
Lo que el cliente espera obtener al terminar la actividad. Los requerimientos de salida de un
proceso condicionan los requerimientos de entrada del siguiente. Los requerimientos deben

estar expresados de una manera objetiva y concisa.

1.9.1.3 Entradas

Las entradas de un proceso responden a criterios de aceptacion definidos, por ejemplo: la
factura del suministrador con todos los datos necesarios. También puede haber alguna
entrada con informacién proveniente de un proveedor interno, por ejemplo: una normativa
de la administracion, un procedimiento. Las entradas del proceso pueden ser tanto

elementos fisicos (por ejemplo materia prima, documentos, etc.), como elementos humanos

17



(personal) o técnicos (informacion, etc.). Son elementos que entran al proceso, sin los
cuales, el procedimiento no podria llevarse a cabo, es decir son insumos indispensables
para el proyecto. Para establecer la interrelacion entre formas de proceder, se deben
identificar las relaciones anteriores (proveedores internos y externos) que dan lugar a la

manera de hacer las cosas.

1.9.1.4 Salidas

Las salidas son el output con la calidad exigida por el estandar del proceso. Las salidas de
un procedimiento pueden ser productos materiales, informacion, recursos humanos,
servicios, etc. En general, son la entrada de la forma de proceder siguiente (cuando el
trabajo no ha concluido). Para establecer la interrelacion entre métodos se deben
identificar las relaciones posteriores (clientes internos y externos) a los que se dirigen las

salidas del procedimiento

1.9.1.5 Recursos

Los recursos son los medios o instrumentos necesarios para desarrollar el proceso de
manera eficiente. Son insumos para poder llevar a cabo un proceso, que por si solos no
agregan ningun tipo de valor. Por ejemplo equipo técnico, materia prima, personal

capacitado.

1.9.1.6 Responsables

Son las personas que asumen la responsabilidad de llevar el proceso tal y como esta
definido y que controlan la estabilidad del mismo. El propietario del procedimiento
supervisa los indicadores que demuestran que el proceso estd bajo control y permiten
establecer objetivos de mejora. Es preferible no usar nombres sino actividades, por

ejemplo: Mecénico ajustador, Departamento de Compras, etc.

1.9.1.7 Indicadores
Crean un sistema de control medible del funcionamiento del proceso y del nivel de
satisfaccion del usuario ya sea interno o externo. Esto hace que el proceso sea tangible y

cuantificable de manera que se pueda comparar los resultados obtenidos con los resultados
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deseados. Por ejemplo: Temperatura de coccion, numero de rechazos del producto

fabricado, nUmero de quejas por plazos de entrega excesivo.

1.9.1.8 Clientes
Son los que utilizan la salida del proceso. Pueden ser internos (otro u otros departamentos

de la misma empresa) o externos (cliente final)

1.9.2 Tipos de Procesos
Procesos gobernantes o de direccion

Se denominan a los procesos gerenciales de Planificacion y Control, entre estos tenemos

por ejemplo las relaciones de:

e Planificacion Financiera

e Desdoblamiento de la estrategia
Procesos operativos, de produccion o institucionales

Sirven para obtener el producto o servicio gque se entrega al cliente mediante la

transformacion fisica de recursos.

e Desarrollo de productos
e Servicio al cliente

e Formacion profesional
Procesos de apoyo (staff), habilitantes o de la empresa

Tienen como mision contribuir a mejorar la eficacia de los procesos operativos. Aqui se

incluyen los procesos:

e Administrativo
e Financiero
e Gestiodn de recursos humanos

e Mantenimiento

19



1.10 Control Gerencial

En las organizaciones modernas, la direccion es posible gracias al logro de acuerdos entre
las personas que integran equipos multidisciplinarios. Para administrar, los administradores
0 gerentes conducen, de forma racional, las actividades de la organizacion.

Ello implica laplaneacion, organizacion, direcciony el control de todas las
actividades, funciones o tareas. Sin planes de accion bien llevados, las organizaciones
jamas tendrian condiciones para existir y crecer.

Por todo lo anterior, el papel de los administradores y gerentes es vital para el crecimiento y
la supervivencia de una organizacion. Son ellos los responsables cumplir objetivos y
generar valor a la empresa. Sin una buena planeacion, organizacién, direccion y control,
las empresas no pueden funcionar, exitosamente, y lograr las metas y objetivos propuestos.
Mucho menos, pueden ser rentables y competitivas

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa cuente
con la mejor planeacién estratégica, una estructura organizacional adecuada y una
direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacion, si no existe un mecanismo que se cerciore e informe, si los hechos van de
acuerdo con los objetivos.

En 1992, Reyes Ponce lo define como: “recoleccion sistematica de datos para conocer la
realizacion de los planes” en su libro Administracion Moderna, es decir, el proceso de
monitorear las actividades con el fin de asegurarse de que se realicen de acuerdo con lo
planificado y corregir todas las desviaciones significativas.

Segun la teoria administrativa, controlar es comparar, comparar lo hecho con lo planeado vy,
en su caso, corregir las desviaciones. Siendo el ultimo paso del proceso administrativo
presupone que hay una planeacion, que define el rumbo dela empresay con la que
comparamos los resultados e identificamos las desviaciones. Se dice que la planeacion y el
control son los complementos del proceso administrativo ya que son, mutuamente,
dependientes. Los controles deben planearse de manera que detecten, que muestren las
desviaciones en cuanto ocurran de modo de estar en posibilidad de
proponer acciones correctivas a tiempo, es decir, un adecuado control debera establecerse

sobre elementos que midan la tendencia de los resultados
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OBSERVACIONES GENERALES:

e La redaccién es pobre. Imagino que el documento final sera revisado por un
profesional en Filologia.

e La diagramacion también es pobre. El programa Word esta en capacidad de
realizar una excelente diagramacion.

e Tener presente que los titulos no forman parte de los parrafos. Entonces, la
redaccion de los parrafos ha de iniciar con el titulo o su contenido.
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Capitulo I1: Situacion actual de la empresa Thermosolutions Group

En este capitulo, se resefia la trayectoria de la empresa costarricense Thermosolutions
Group desde sus inicios. Se va a describir, histéricamente, su evolucién hasta llegar a ser la
organizacion consolidada que es: su  estructura organizativa, descripcion de sus

departamentos con sus funciones principales, asi como su entorno comercial.

Dentro de la contextualizacion de la situacion actual de la empresa, se har& una exposicion
de su plan estratégico, especificamente, su mision, vision y valore De manera adicional, se
hara una descripcion de sus principales productos, asi como de sus principales

competidores.

2.1 Historia de la empresa

Para hablar de la historia de la empresa, es necesario retomar hasta los afios 50 con la fundacion de
la empresa Inca por el sefior Eliécer Alvarado. Inca se dedicaba a la importacion y distribucion de
articulos de hogar como utensilios para la cocina y herramientas. Paralelo a Inca, en la misma
década, se funda en el pais Westomatic, empresa de capital estadounidense, primer fabricante de

calentadores de agua en Costa Rica.

En 1986 Roberto Alvarado, hijo de Eliécer Alvarado funda Travomatic, empresa hermana de Inca
que se dedica a la fabricacion de calentadores de agua, que le da la pelea a Westomatic siendo los

Unicos fabricantes de calentadores en el pais.

En el afio 2006, se fusionan Inca y Travomatic empresas de la misma familia y esto genera a Grupo

Inca.

Grupo Inca continGa con las dos unidades de negocio y, en el afio 2010, cuando la empresa
empieza a inclinar mas sus esfuerzos hacia la parte de calentadores de agua, se hace la venta de la
parte importaciones de articulos del hogar y ferreteria (INCA), pero se conserva toda la operacion y
la fabrica de calentadores de agua (Travomatic). Una vez realizada la venta de Inca, se constituye
una nueva sociedad con el nombre de Thermosolutions Group S.A de la cual, el 70% de las

acciones pertenece a Travomatic y el restante 30% pertenece a Westomatic.

22



En el afio 2013, se compra el 30% restante, y Thermosolutions Group se vuelve una empresa de

capital 100% costarricense.

Actualmente, la compafiia estd pasando por un proceso de crecimiento en sus cuatro canales de
ventas (mayoreo, proyectos, centro de servicios y exportaciones), adicionalmente esta teniendo una
transicion gerencial, puesto que, anteriormente, el duefio de la empresa hacia las funciones del
gerente general, actualmente, el mismo pasé a ser Presidente  de la Junta Directiva y se asigné
un nuevo Gerente General , que no es parte de la familia, por primera vez, en lo que tiene la

empresa de existir.

Segun el Ingeniero Roberto Alvarado, Presidente de la Compafiia, al ser una empresa familiar que
es, por primera vez, manejada por un Gerente General que no es parte de la familia, uno de los
objetivos es poder generar en el mediano y largo plazo un esquema de gobernabilidad para las
generaciones siguientes de la familia y es, por eso, que aunque en el &mbito neurolégico existan
procesos y rendicion de cuentas, que se han utilizado con éxito (durante 60 afios), no todas las

normas y procedimientos de la empresa  estan, formalmente, documentados.

2.2 Plan estratégico

Segun las conversaciones con los ingenieros Roberto Alvarado y Rodolfo Odio, Presidente
y Gerente General , respectivamente, de la empresa, desde el afio 2010, con la creacion de
Thermosolutions, se proyecté la direccion de la compafiia, basada en tres pilares: mision,
vision y valores. Esto para trazar el curso estratégico que tenian pensado sus directores y
cumplir en el corto, mediano y largo plazos los objetivos, finalmente, la empresa se
especializa en calentadores de agua.

A continuacion se van a poner la mision vision y valores, tales como los declara la
empresa en su pagina web. Posteriormente, en el capitulo 3, se realizara un analisis

constructivo de los mismaos.

2.2.1 Mision
La mision de la empresa esta enfocada en el calentamiento de agua y los productos para
llegar a tenerla como uso residencial, comercial e industrial, sin dejar de lado, la

constante innovacion que ha caracterizado el crecimiento de la compafiia.
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Somos una empresa que ofrece soluciones innovadoras y seguras para el calentamiento de
agua acorde a las necesidades de nuestros clientes, protegiendo el ambiente, generando

utilidades a nuestros accionistas y estabilidad laboral a nuestros colaboradores.

2.2.2 Vision
En cuanto a la vision Thermosolutions Group, ya se considera lider nacional en el mercado,
pero va mas alla queriendo abrir sus fronteras al resto de la region buscando la eficiencia en

el uso de la energia.

Consolidarnos como lideres indiscutibles en el mercado centroamericano y el Caribe en
el aprovisionamiento de soluciones para el calentamiento de agua a nuestros clientes,

mediante el uso eficiente de las diferentes fuentes de energia disponibles.

2.2.3 Valores
Parte del éxito y la solidez de plan estratégico de la compafiia es por los valores que se
promueven, desde las altas cupulas de la empresa, a continuacion, daré una descripcién

breve de los mismos:

» Innovacion: Buscamos siempre los productos y procesos mas novedosos y eficientes

» Sostenibilidad: Generamos un negocio rentable en respeto a la comunidad con
conciencia social y ambiental;

« Servicio al Cliente: Respondemos a nuestros clientes, de manera oportuna,
confiable y profesional.

» Calidad de Exportacion: Nuestros productos cumplen con las normas establecidas
por los mercados destino.

» Integridad: Nos conducimos, coherentemente, buscando ante todo el bien comdn.

» Compromiso: Hacemos las cosas con pasion y damos lo mejor de nosotros siempre.
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2.3 Estructura organizacional

La estructura de la empresa se compone por el Gerente General, tres gerencias con su
respectivo gerente y tres departamentos con su respectiva jefatura, que dan apoyo a las
otras &reas, entre toda la organizacion cuentan aproximadamente 70 personas, segun
Rodolfo Odio. En los altimos seis afios, ha habido cambios importantes en el organigrama e
inclusive han surgido dos departamentos adicionales, producto de las necesidades internas

que ha tenido la organizacion, asi como para solventar la demanda de los clientes.

2.3.1 Organigrama

Para describir el organigrama, se puede ver la figura 1, donde se cuenta con el Presidente
actual de la empresa, ex Gerente General y miembro de la familia. Adicionalmente, el
Gerente General tiene a su cargo de tres gerencias y tres departamentos; finalmente, esta

el Director Comercial que es un asesor externo de confianza de la organizacion.

Presidente

Gerente
General

Director
Comercial

Gerente Gerencia de erencia Centro Gerencia
Ventas Produccion de Servicio Administrativa

Figura 9. Organigrama General
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2.3.2 Departamentos Thermosolutions Group
A continuacién, se hara una descripcion de las cuatro gerencias y los departamentos,
segun como los describe la organizacion, sus funciones principales y cdmo estan

compuestos sus equipos de trabajo.

2.3.2.1 Gerencia Administrativa

El primer departamento que reporta a esta gerencia es el Departamento Contable,  que
hace las funciones de proveeduria, tesoreria, cuentas por pagar y cuentas por cobrar. El
segundo departamento es el de Logistica que se encarga del bodegaje de la materia prima
asi como el resguardo y despacho de los productos terminados. Finalmente, queda un grupo
de “varios” donde se ubican mensajeros, miscelaneos, Auditoria Externa y tecnologias de
informacidn, en la figura 2, se puede observar como se compone su organigrama. Como
dato curioso, el actual Gerente  Administrativo  empezd siendo el encargado de
tecnologias de informacion, de ahi la versatilidad de la GerenciaAdministrativa y la de él,

porgue se compone de varias disciplinas.

Gerente
Administrativo

|
| I | | |
lefe de Y
CEERDF - Mensajero Misceldneo Auditoria
Logistica Externa
|
| 1
il Encargadode M Bodega Materia Bodega Producto
Proveeduria Prima Terminado
Encargado de I_ 2 Operarios de [ = DEERIEE
[ i Materia Prima R
Tesoreria Terminado
s AUXIliAr contable

Encargado de
Cuentas por

Cobrary
Planillas

Figura 10. Gerencia administrativa
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2.3.2.2 Gerencia de Ventas

Este departamento se encarga de gestionar las ventas de todos los productos, que fabrica la
empresa, se compone de tres canales principales:

Ventas a distribuidores:

Estos son los encargados de negociar y cerrar ventas de mayoreo con grandes
distribuidores, por lo general, las principales ferreterias del pais. Un porcentaje importante
de ventas recae en este departamento y se puede decir que es el generador principal de
ingresos, histéricamente, de la compafiia. Este departamento influye, directamente, en la
Gerencia Administrativa  tanto en la Proveeduria como en las cuentas por cobrar,
igualmente, segun sus proyecciones de ventas, se programa la Gerencia de Produccion

para poder tener abastecido de producto la compafiia.

Departamento de proyectos:

Este departamento tiene menos de un afio de haberse creado y es el que ha presentado
mayor crecimiento, el Gerente General lo cataloga como uno de los departamentos
fundamentales en la generacion de valor a la empresa, por eso, se describira en el punto
2.3.2.3 con mas detalle.

Ventas promocionales:

Este departamento se encarga de gestionar las ventas en ferias, donde se exhibe y se vende el
producto a la vez, es comun verlos en ferias de construccion, inmobiliarias o de productos

amigables con el ambiente, matricialmente, reporta al Departamento de Centro de Servicio

Gerente Ventas
Nacionales

Asistente de
Ventas

I |
3 Vendedores a 1 Vendedor de
Distribuidor Proyectos Vendedores

Figura 11. Gerencia de Ventas
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2.3.2.3 Departamento Proyectos
El departamento es parte de la Gerencia de Ventas , sin embargo durante las entrevistas al
Gerente General y al Presidente es uno de los departamentos con mayor proyeccion de
crecimiento, tan sélo lleva un afio de haberse formado Antes de formarse, se atendian los
proyectos, de manera indirecta, por lo general con los mismos distribuidores ferreteros, sin
embargo, no siempre se solventaban las necesidades de proyectos especificos, ya que no
eran tan genéricas, en la mayoria de los casos, y requieren de un acompafiamiento
diferenciado en ventas para entender la necesidad de los clientes y que los cambios
necesarios a los productos, se desarrollaran con el departamento técnico de la empresa.
La mayoria de proyectos se puede catalogar en estas categorias:

e Constructoras y Electromecéanicas

e Industria hotelera.

e Industria Alimentaria

e Reconversion

2.3.2.4 Gerencia Centro de Servicio

Esta gerencia surge para dar apoyo a la postventa, particularmente, para la instalaciéon de
productos y el servicio al cliente en temas como revision de garantias, reparaciones,
cambios y devoluciones. Cuenta con una gerencia que le reporta, a su vez, varios
coordinadores como se observa en la figura 4.

El Departamento de Logistica se encarga de hacer los despachos y ,en algunos casos, las
instalaciones de las ventas directas, tomando en cuenta que ,histéricamente, el fuerte ha
sido el canal ferretero, este departamento surge por el crecimiento de ventas a clientes
directos y la necesidad de despacho de productos. Es importante sefialar que es diferente a
la logistica de produccion, ya que ellos distribuyen el canal ferretero (mayor volumen de
ventas).

El departamento cuenta con un taller exclusivo de reparaciones por garantia, con un técnico
para ver estos casos particulares, trabaja de cerca con el departamento de produccion para
conseguir repuestos e igualmente recibe asesoria del departamento técnico para resolucion

de problemas con los productos.
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Finalmente, el call center de servicio al cliente, donde se da servicio de garantia de los
productos, cada producto lleva una etiqueta con el nimero para resolver consultas o quejas

que puedan tener.

Gerencia

Centro de Servicio

Logistica SC UEllET de Servicio al Cliente
Reparacion

Técnicos \— Técnico

Figura 12. Departamento centro de Servicio

2.3.2.5 Gerencia de Produccion

Departamento de la empresa encargado de la produccion de calentadores, recibe la materia
prima, fabrica las piezas necesarias y ensambla el producto final, cuenta con 27 operarios
técnicos y un gerente con perfil de ingeniero electromecénico, en la figura 5 se puede
observar cOmo esté organizado el equipo de trabajo.

La produccidn se divide en dos grandes areas Corte y Acabado.

Dentro de sus funciones, esta recibir la materia prima de la gerencia administrativa,
procesar esta materia prima y finalmente ensamblarla segin los componentes que tenga
cada producto. Se deben coordinar en conjunto con la gerencia de ventas los tiempos de
produccién y las prioridades, segin la demanda de clientes y la capacidad instalada que
tiene la fabrica y su proceso de produccién para que los entregables salgan a tiempo y no
generar ningun incumplimiento de pedidos. Adicionalmente, el departamento técnico supervisa
que todo se construya y ensamble de acuerdo con los disefios de la empresa y con los
estandares de calidad necesarios, en el pasado, el departamento técnico pertenecia a la

gerencia de produccién lo que generaba que la gerencia fuera juez y parte por lo que se
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procede a separarlos, en el inciso 2.3.2.4 se describira ese departamento ya que el Gerente

General también lo considera como una de los “generadores de valor” principales de la empresa.

A continuacion, se va a describir, de manera general, el proceso de produccidn.

Etapas proceso de produccién producto terminado

a)
b)

c)
d)

9)
h)

Ventas envia orden de compra a produccion.

Departamento técnico OC valida, hace disefio (si es necesario) y envia lista de
materiales.

Se comienza la produccién.

El tiempo de produccion es variable segun cantidad y producto, no esta definido un
mapa de produccion.

Se da un tiempo “estimado” basado de experiencia en cuanto es el tiempo de
entrega, segun la orden.

Prueba de aire y eléctrica (se hacen a la mitad del proceso de produccion ésta la
realiza el mismo departamento de produccion, no el departamento técnico).

Se finaliza el producto.

Pasa por control de calidad del departamento técnico.

Se da el visto bueno del departamento técnico y se pasa a bodega (no se pasa nada a

bodega sin visto bueno del departamento).

Gerente
Praduccidn
[

]
Supervisor Supervisor
Corte Acabado
Encargado de
Mantenimiento s 12 Operarios
Magquinaria Ensamble

el 4 Soldadores

_
7 Operarios
Corte

Figura 13. Gerencia de Produccion

Encargado de
Mantenimiento
Edificio
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2.3.2.4 Departamento Técnico

Es el departamento encargado de supervisar la calidad y el cumplimiento de normas y
procedimientos por parte de la gerencia de produccion, antes era parte de la misma
gerencia, sin embargo, recientemente, se independiza la unidad reportando, directamente,
a gerencia general, funcionando como una auditoria interna.

Se compone por un coordinador de departamento que tiene a cargo un ingeniero de disefio
y un inspector de calidad.

El ingeniero de disefio brinda apoyo al area de ventas, principalmente, a proyectos, ya que,
por lo general, es necesario hacer modificaciones a los productos, segin la necesidad
especifica de cada cliente o  proyecto. Como se explico en el inciso 2.3.2.3, el
departamento de proyectos atiende a clientes, que requieren un cambio en alguno de los
productos del stock general, estos pueden ser, desde dimensiones de tanques por
limitaciones del espacio fisico, muy comdn en desarrollos inmobiliarios o bien
sobredimensionamientos para solventar necesidades a escala como lo puede ser el agua
caliente en un hotel o en la industria alimentaria.

Segln Juan Carlos Rojas, el jefe del departamento, el técnico calificado es un operario de
perfil alto con experiencia en el proceso de produccion que revisa que los 27 operarios
realicen su labor bien en cada una de las etapas de produccién. En términos generales, se
pueden definir dos procesos claros: Validacion de orden de compra y validacion de
producto terminado.

Proceso validacién Orden de compra
a) Se revisa lo que solicita el cliente, si se adecua a lo que fabrica, normalmente.
b) Si trae algo atipico al stock de productos, se realiza el disefio.
c) Si el vendedor no sabe cdmo cotizar el producto, el departamento técnico da apoyo.
d) Se realiza la lista de materiales manuales.

e) Sevalida la orden de compra.

Validacion producto terminado (mas visual que técnico)
a) Ensamble (proceso final produccion) se llama al inspector de calidad IC,

inspeccion fisica segun la cantidad de calentadores, se revisan o se muestran.
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b) Revision visual del producto, que no esté rayado, o que falten etiquetas, etc.
c) Prueba de aire y eléctrica.

d) Inclusion de manuales del producto.

e) Pendiente proceso de pruebas de esfuerzo (todavia no estd implementado).

f) Se da el visto bueno del producto.

g) Se registra en la hoja de control si tiene fallos o no.

h) Se pone sello de aceptado.

i) Seenviaa la bodega.

2.4 Actividades de valor en Thermosolutions Group

Como se comento en el capitulo |, este proyecto consiste en el desarrollo de un Cuadro de
Mando Integral para utilizar como herramienta de control gerencial, para el seguimiento y
control de las gerencias y principales departamentos, los cuales segun el ingeniero Odio
componen el comité gerencial ampliado, este tema se va ampliar mas en el inciso 2.8 de
este capitulo.

El CMI no se desarrollara , desde el punto de vista estratégico, ya que la empresa presenta
un planteamiento estratégico solido, segun conversaciones con el MBA Gustavo Vargas,
director comercial y principal asesor externo de la compafiia, éste se revisa constante y se
actualizd en noviembre del afio 2015. Basado en esa entrevista y en el documento
facilitado por la gerencia “plan estratégico 2016,” se llevara a cabo una descripcion de las

cuatro perspectivas del CMI.

2. 4.1 Actividad Financiera

Desde el punto de vista de las finanzas Thermosolutions, es una empresa solida que, a lo
largo de su historia, ha presentado una estabilidad en sus cuentas por cobrar y cuentas por
pagar, uno de sus pilares estratégicos es velar por la sana liquidez de sus finanzas.

La gerencia administrativa se encarga de que la informacion contable sea precisa y

actualizada, para que pueda ser analizada luego por el comité director, velando siempre
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por el desempefio como prioridad para la revision de estabilidad, riesgo y solidez en la
estructura financiera de la empresa.

Dentro de este aspecto, se encuentran aquellos indicadores que se utilizan, tradicionalmente
el departamento de contabilidad, para reflejar el grado en que Thermosolutions cumple los
objetivos de la gerencia general y satisface el interés de su duefio y presidente Roberto
Alvarado.

La pauta en cuanto a la perspectiva financiera la marca el comité director y busca
“potenciar las areas administrativa y financiero contable, de manera que sean un verdadero
apoyo para la empresa en la toma de decisiones, ejerciendo el control adecuado sobre
aquellos aspectos que le competen en los diferentes departamentos, a fin de colaborar en la
obtencion de la mejor utilidad posible”, segun Odio, 2016.

A continuacidn se va exponer los principales objetivos del &rea financiera, segun el gerente

administrativo, el licenciado Julio Garcia.

2.4.1.1 Consolidar los procesos contables.

e Generar notas financieras explicativas a los estados financieros de forma trimestral.

e Realizar conciliaciones mensuales de cuentas claves.

e Elaboracién de las politicas contables de la compafiia, junto a la implementacién de
las NIIF.

e Incorporar en las presentaciones de EEFF el estado de flujo de efectivo (origen y
aplicacién) mensualmente.

e Detectar, comunicar y corregir aquellos aspectos, que puedan impedir que la
utilidad llegue a lo esperado, vigilando el cumplimiento de los indicadores

financieros metas y sefialando las causas de eventuales incumplimientos.

2.4.1.2 Auditoria interna
e Confeccionar documentos de kilometraje, liquidacion de viaticos, pago de
comisiones y otros ajustados a la legislacion y buscar su adecuado respaldo.
e Intensificar la revision de los despachos de materias primas para Ordenes de

produccién y las entradas de producto terminado.
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Crear y fiscalizar el proceso que lleva al desecho del desperdicio de materias primas
y otros.

Elaborar y controlar el proceso para verificar el estado de los activos fijos, asi como
los traslados, retiro, cambios de responsables, etc., de los activos fijos.

Realizar un control cruzado diario de los ingresos de efectivo en caja contra los
depdsitos que se realicen.

Hacer tomas fisicas aleatorias a los diferentes departamentos que manejen
inventario, ademas de supervisar las Ops, OS y OR.

Controlar los movimientos dados por concepto de devolucién y garantia.

2.4.1.3 Control de flujo de efectivo

Revision de riesgos a la hora de otorgar un crédito o descuento. Ademas, realizar
andlisis periodicos mediante reuniones, para revisar cuentas morosas, proyecciones
de cobro y otros temas anexos.

Proyeccion de flujo de efectivo que incorpore todos los ingresos y egresos de la
compaiiia.

Fiscalizar que cada departamento cumpla con el presupuesto de gastos asignado,
haciendo una revision mensual.

Implementar una politica de uso de la linea de crédito.

Realizar un procedimiento para los desembolsos de efectivo.

Lograr la provision de aguinaldos, impuesto sobre la renta y marchamos, a través

de planes de inversion.

2.4.1.4 Control cadena abastecimiento inventarios

Crear y controlar los maximos y minimos de cada articulo del inventario.

Llevar acabo matriz de control para la cadena de abastecimiento, que incluya las
diferentes proyecciones de ventas, asi como los requerimientos de produccién y
centro de servicio.

Establecer los parametros y lineamientos del area de proveeduria.

Valoracién continda de proveedores siguiendo una evaluacion de servicio.
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2.4.2 Actividad del cliente
El mercado de calentadores solares ha ido evolucionando y esto ha generado que la
empresa ponga especial atencién a la importancia del enfoque en el cliente y en su
satisfaccion, indiferentemente del tipo de producto que comercialice. La creacion del
departamento de centro de servicio se hace para poder reforzar la perspectiva del cliente en
Thermosolutions, puesto que se quieren construir relaciones de largo plazo y no solo
enfocarse a indicadores financieros de corto plazo. En el desarrollo de medidas para la
satisfaccion, los clientes se subdividen en distintas categorias o grupos de clientes y
categorias de ventas para los cuales se provee un producto diferenciado, a continuacion le
descripcion de los canales:
e Canal ferretero: Representa cerca del 60% de las ventas, histéricamente, ha sido el
canal fuerte de la empresa, tanto asi que hace alrededor de tres afios representaba el
100% de las ventas
e Departamento de proyectos: que a su vez se subdivide en atencion a empresas
electromecénicas, desarrollo habitacional e industrial. Representa un 25% del total
de ventas. Este es el canal con mas proyeccion para el presente afio segun Rodolfo
Odio.
e Centro de servicio: Con la implementacion de un plan de exhibicion en ferias, expos
y en los principales centros comerciales del pais y con un plan de telemercadeo, este
departamento incrementd sus ventas en un 30% en el 2015 y, actualmente,
representa cerca del 15% en ventas.
Existen indicadores en el departamento de ventas, proyectos y centro de servicios para
hacer tangible la experiencia de los clientes, teniendo claro que es un pilar estratégico de la
compaiiia.
A continuacion, se van a exponer los principales objetivos en cuanto al servicio al cliente,

segun la jefa de departamento de centro de servicio, la licenciada Adriana Cubero.

2.4.2.1 Lograr excelencia nivel de servicio (NPS)
e Capacitaciones técnicas al personal de ventas.
e Seguimiento telefénico no mayor a 72 horas al cliente posterior a visitas.

e Realizar encuestas internas en todas las areas.
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Utilizar un tiempo de respuesta de atencion al cliente de 48 horas, maximo.
Motivacion al personal encargado de la relacion directa con el cliente.
Consolidar imagen externa de la empresa.

Brindar al personal técnico de uniformes adecuados para el trabajo.

Revision de protocolos de interaccion con el cliente.

2.4.2.2 Cumplimento de politica de entregas a clientes

Optimizar el flujo del proceso en la entrega de productos al cliente.

Establecer un cronograma de tiempos de servicio y atencion a los clientes internos
en el area de logistica, a través de planteamientos operativos para su cumplimiento.
Revision y asignacion de recursos a flotilla de reparto.

Programa de incentivos (retribucién variable) por cumplimiento de tiempos metas y
objetivos.

Validar cuando es necesario contratos bilaterales con outsourcing de transportes.

2.4.2.3 Asegurar el cumplimiento de la politica de garantias de la empresa

Capacitaciones al personal en ventas.

Confeccién de informes cobrados vs. Garantias.

2.4.2.2 Asegurar el cumplimiento de la politica de garantias de la empresa.

Capacitaciones al personal de ventas.

Confeccion de informes cobrados vs. Garantias

Realizar recomendaciones preventivas al cliente para el mantenimiento adecuado de
equipos.

Ofrecer las garantias reales y referencias al cliente, para que tome la decision

correcta.

2.4.3 Actividades de aprendizaje y crecimiento

Segun el director comercial de Thermosolutions, la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento se centra en las bases de exito actual y futuro del negocio: colaboradores,

productos en constante innovacion y el conocimiento de los mismos.

36



La idea es que cada gerencia y departamento cuente con indicadores relacionados con la

satisfaccion de los profesionales y colaboradores, con su nivel de motivacion y de pro

actividad, asi como del grado de cobertura de sus capacidades estratégicas. En el caso de

Thermo, se crea una sinergia con el hecho que el gerente administrativo era antes el

encargado de teconologias de informacion, por lo que en cuanto al aprendizaje y

crecimiento, hay un enfoque importante en este campo.

A continuacion, se van a exponer las principales actividades en cuanto al aprendizaje y

crecimiento interno de la compariia segun el gerente administrativo.

2.4.3.1 Fortalecimiento del departamento de Recursos Humanos.

Elaboracion y actualizacién de manual de puestos (qué hace, como lo hace y para
qué lo hace) y desarrollo de los perfiles de los mismos basado en competencias
Principal encargado de programa de capacitaciones, acorde a las necesidades de los
departamentos y sus colaboradores.

Implementacion de modelo para la evaluacion del desempefio con criterios de
importancia en la cultura y clima organizacional.

Revision de puestos y salarios mediante escala salarial

Ser intermediario en la gestion de conflictos a fin de dar soluciones perdurables, que
propicien la credibilidad y motivacion.

Velar por la salud ocupacional para todas las areas de la empresa.

2.4.3.2 Garantizar los mejores recursos informaticos para agilizar los procesos y aumentar

el rendimiento personal de la compafiia.

Integracion y homologacion de la central telefénica mediante tecnologia IP.
Implementacion al 100% del sistema ERP de SofTland (Financiero Contable -
Administracion Proyectos - Produccion - Alertas)

Encargado de asignacion de inversion de software y hardware en la empresa.
Implementar las politicas de seguridad mediante el uso de un firewall.

Controlar y auditar el uso del internet por usuario.

Proteger y almacenar la informaciéon digital de la empresa en el medio de

almacenamiento adecuado y seguro.
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2.4.4 Actividad de procesos internos del negocio
La perspectiva de los procesos internos en la empresa esta relacionada con la gestion de las
operaciones (ventas y produccion), la gestion de los clientes (centro de servicio), la gestion
de la innovacion (departamento técnico) y la gestion del control y la regulacién en este caso
por el comité director (gerente general, director comercial y presidente).

Desde esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos de cada departamento para
poder conseguir los objetivos financieros y entregar la propuesta de valor a los clientes, es
decir es el puente que uno las tres perspectivas anteriores. Cada departamento tiene un
conjunto Unico de procesos que debe gestionar para diferenciarse de sus principales
competidores y obtener el beneficio de sus clientes. A continuacion, se van a exponer los

principales objetivos y actividades del area de procesos internos, segun Rodolfo Odio.

2.4.4.1 Cumplir con las metas de rentabilidad, calidad y cumplimiento de la programacion
de entrega, maximizando el uso de los recursos.

e Medicion  de reprocesos internos y garantias, desperdicios, productividad,
estadisticas de RH.

e Integrar a las areas relacionadas a la produccion a través de un plan maestro que
funcione como una herramienta del dia a dia.

e Parametrizar y medir la cadena de abastecimiento de la empresa: areas
responsables, sistema de integracion de la informacién, sistema de auditoria y
calidad del proceso, panel de indicadores y reportes.

e Establecer esquemas para medir la productividad y el “take time” y controlarlo

sistematicamente

2.4.4.2 Optimizacion en el departamento de produccién

Levantamiento de los procesos productivos, sus actividades, funciones y tiempos
(balance de linea y masas).

e Medicion de tiempos y ajuste de estandar.

e Ejecucién plan de mantenimiento preventivo.

e Investigacion y desarrollo para la mejora continta de procesos.
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2.4.4.3 Asegurar la calidad del producto final y sus procesos para conseguirlo.
e Determinacion de puntos criticos para establecer el control de calidad.
e Evitar reprocesos que afecten la utilidad bruta de los productos.
e Establecimiento de indicadores de calidad.
e Determinacion de limites de control.
e Establecimiento del modelo de muestreo y verificacion.

e Validacion con normas internacionales, existe un plan de implementacion.

2.5 Productos

A continuacion se van a explicar algunos de los productos que tiene la empresa, estos se
pueden ver de manera mas detallada en el Anexo 1 “Productos de Thermosolutions”

2.5.1. Thermo Master

Thermo Master es un calentador de paso de alta eficiencia y ahorro energético, mediante
una pantalla permite monitorear la temperatura a la salida del agua y ajustar segin los
requerimientos, este sistema permite que el calentador utilice inicamente la potencia acorde

a la demanda. Siendo posible alimentar hasta dos duchas.

2.5.2 Thermo Star

Calentador de paso, instantdneo que no requiere de un flujo minimo para su
funcionamiento, posee resistencias con control independiente de esta forma entrega toda su
potencia Unicamente cuando es requerido, carcasa plastica para evitar oxidacion, tanque

interno porcelanizado y garantia de tres afos.

2.5.3. Thermo Plus

Sistema de calentamiento de agua de rapida instalacion, para viviendas que no cuentan con
tuberias para agua caliente. Posee un mecanismo para prevencién de descargas eléctricas y
un comando digital que permite controlar la temperatura de salida del agua ademas incluye

la ducha multiposiciones.
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2.5.4. Titan Plus

Calentador eléctrico disefiado para brindar mayor eficiencia y ahorro de espacio. De uso
residencial, suple agua caliente al instante (2 salidas simultaneas), con una capacidad de
entrega de 8 litros por minuto.

2.5.5 Acumulacion

Calentadores de acumulacion disefiados para suplir una gran demanda de agua caliente en
tiempos muy cortos, con resistencias de bajo consumo que con la adicién de un controlador,
(timmer) permite fijar las horas de consumo eléctrico para asegurar el suministro de agua
cuando se requiera. En capacidades de acumulacion que van de los 12 gls en adelante,
recubiertos externa e internamente con pintura electroestatica, asilamiento en espuma de

poliuretano de alta densidad o fibra de vidrio.

2.5.6. Super Economatic

Tanque de alta recuperacion, disefiado para suplir las demandas de agua caliente de
viviendas de 1 y 2 bafios, su tanque interno de 6gls, permite recuperar el calor entre el
tiempo de duchas. Recubierto externa e internamente con pintura electroestatica,
resistencias sumergidas, termostatos de contacto, valvula de seguridad, &nodo de sacrificio

y un tamafio compacto para el ahorro de espacio.
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Figura 8. Super Economatic

40



2.5.7. Punto de uso de EMT 2.5

Es el Unico calentador en 110v que permite su utilizacion en aplicaciones puntuales, como
lavamanos, fregaderos, salones de belleza, consultorios medidos, veterinarias y casas de
campo entre otras. Es ideal para suplir agua caliente en comercios donde no existen tuberias

de agua cliente y la demanda es poca, instalandolo directamente bajo el punto de uso.
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Figura 9. Punto de uso EMT 2.5

2.5.8. Geyser

Calentador a gas de paso, disefiado para proveer agua caliente de forma inmediata
utilizando LPG o gas propano, certificado ISO 9001. Con una capacidad maxima para
suplir hasta cuatro duchas de forma simultanea, cuenta con sistema de encendido
electrénico, con proteccién de apagado en caso de alcanzar altas temperaturas, disefiado

para colgar en la pared, para trabajar con bajas presiones de agua y un afio de garantia.

2.5.9. American

Tanques de acumulacion a gas, con asilamiento en espuma de poliuretano, tanque interno
porcelanizado, valvula de seguridad, con elementos protegidos para evitar la corrosién por
la combustion del GAS, anodo de sacrificio, termostato de corte por temperatura y garantia

de un afo.
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2.5.10 AO Smith

Representantes de la marca AO Smith, que cuenta con 130 afios en el mercado de la
fabricacion de sistemas de calentamiento de agua, producto estrella del departamento de
proyectos, permite ser una solucién real a las demandas de agua caliente de proyecto sin
importar el tamafio de esta; podemos ofrecer soluciones para: Hoteles, Hospitales, Clubes

deportivos, Torres Residenciales e Industria entre otros.

2.5.11. Solar Forzado

Sistema de calentamiento de agua disefiado, para colocar los colectores en el exterior y los
tanques de acumulacion en el interior, de esta forma la Unica limitante para el volumen de
agua que se desea calentar es el espacio disponible para los colectores. El sistema funciona
mediante una bomba de recirculacion y un controlador electronico que monitorea la
temperatura del tanque de acumulacion y la de los colectores solares, cuando la diferencia
entre ambos supera la programada, éste emite una sefial a la bomba para que recircule el

agua entre el tanque y los colectores permitiéndole a esta absorber la energia disponible en

el colector.
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Figura 10. Solar Forzado
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2.5.12 Solar Termosifon

Solar termosifon: Sistema de calentamiento de agua, con el aprovechamiento de la
radiacion solar, este sistema funciona mediante un colector de energia solar de placa plana
y un tanque de acumulacion. Este sistema permite calentar el agua sin ningin consumo de
energia eléctrica, mediante un proceso de conveccién natural. El sistema cuenta con un
respaldo eléctrico de muy baja potencia que puede ser encendido segun se requiera. El
tanque de acumulacion es un tanque protegido mediante pintura electrostatica y un

asilamiento en poliuretano de alta densidad.

Figura 11. Solar Termosifon

2.6 Competencia
Los productos de Thermosolutions Group compiten el mercado con fabricantes

internacionales y locales.

2.6.1 Bradford White

Empresa estadounidense fundada en 1881, dedicada a la fabricacion de calentadores de
agua con cobertura en Europa y gran parte de América, en el pais, la distribuye Strong de
Costa Rica, empresa ubicada en San Rafael de Alajuela, que cuenta con varias
representaciones de productos electromecanicos. Es competidor fuerte en el area de

proyectos de gran escala.
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2.6.2 Stiebel Eltron

Empresa alemana fundada en 1924, dedicada a la fabricacion de calentadores con cobertura
en todo Estados Unidos y Canadd, en el pais, la distribuye Importaciones Campos Rudin,
empresa ubicada en Guadalupe, que cuenta con varias representaciones de productos
electromecanicos. Se dice que es un producto de alta calidad y en relacion con los
precios, estos son mas elevados que los de los productos de Thermo, que es un

competidor fuerte con el calentador instantaneo.

2.6.3 Imporlanka

Fabricante nacional, se ubica en Cartago, y sus productos se venden en algunas de las
Ferreterias del pais, como: el Guadalupano y Ferreteria Brenes. Tiene distribucion en las
siete provincias, sin embargo, fuera del GAM no cuenta con tantos representantes. Se ubica
por debajo de los precios, pero sus productos no cuentan con tantas certificaciones como
Thermo. Es un productor fuerte en calentadores de paso y, en algunas versiones de

calentadores de acumulacion.

2.7 Comité Gerencial Ampliado

Para hacer el cierre del capitulo, se va a mencionar por primera vez la figura del Comité
Gerencial Ampliado, que surge en reunion con el Ingeniero Rodolfo Odio, Gerente
General de la Empresa, como se vio, teéricamente, en el capitulo anterior, se quiere
proponer un cuadro de mando integral que sera utilizado por el Gerente como herramienta
de control para su reunion semanal. Dejando claro que es desde la perspectiva del control
gerencial y es, por eso, que no se entrard en detalles estratégicos ni se veran las
perspectivas tipicas del cuadro de mando integral. En este caso, el Comité lo componen: la
Gerencia de Ventas , el Centro de Servicios , la Administracion y la Produccion ,
ademas el Departamento Técnico y el de Proyectos .
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Figura 14. Comité Gerencial Ampliado

El mismo se compone de las siete personas lideres de la Compafiia representando cada uno
de los departamentos “generadores de valor” de la Empresa, donde se les dara seguimiento
a los objetivos y se vera como influyen en la cadena de valor de la Sociedad. En el
capitulo Ill, se hard un andlisis de cada departamento para conocer fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades y asi determinar los indicadores de valor para hacer

la propuesta del cuadro de mando integral en el capitulo IlI.
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Capitulo I11: Analisis de la situacion actual Thermosolutions Group

En este capitulo, se analizard la situacion actual de la Empresa, inicialmente, se hard una
exposicion de la justificacion del proyecto y luego se describird la metodologia por
utilizar. Luego se hara un analisis del Comité Gerencial para ver después los procesos
internos de cada departamento y comentarlos de manera critica.

Finalmente, se elaborard& un analisis FODA de toda la Empresa, donde se incluirdn
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la Compafiia.

3.1 Justificacion de la investigacion

Como se hablo en los capitulos anteriores, este proyecto pretende dar una propuesta de
cuadro de mando integral a la Gerencia General de Thermosolutions Group, brindandole
una herramienta construida segun los objetivos de los departamentos “que mueven la
Compania” como indica el sefior Rodolfo Odio, Gerente General. Para asi poder generar un
instrumento que sefiale los conductores de valor y poder darles seguimiento mes a mes en
el Comité Gerencial a los mismos. Con el Scorecard, las unidades de negocios pueden
cuantificar y comunicar sus estrategias a largo plazo al Gerente General vy este, a su vez,
al Comité Director, utilizando un conjunto amplio de indicadores por departamento.

La Sociedad esta pasando por un proceso de crecimiento en sus cuatro canales de ventas
(mayoreo, proyectos, centro de servicios y exportaciones), adicionalmente esta teniendo
una transicion gerencial, ya que antes el duefio de la empresa hacia las funciones del

Gerente General, por lo que la principal justificacion es el control gerencial.

3.2 Marco metodolégico de la investigacion

Para el desarrollo de esta investigacion, se llevard a cabo una metodologia de investigacion
cuantitativa, utilizando entrevistas extendidas y cuestionarios a la persona encargada de
cada uno de los 6 departamentos que componen el “Comité Gerencial ampliado”, esto con
el fin de hacer una recoleccién de datos, conocer procesos y modo de operacion de cada
area.

Los cuestionarios son de caracter confidencial, ademas son realizados, individualmente.

Todas las respuestas se basan en experiencias personales.
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La encuesta ayuda a determinar la perspectiva de los miembros del Departamento de
Licitaciones haciendo evidentes las oportunidades de mejora, asi como las fortalezas que
deben seguir constantes, posteriormente, se utilizara el enfoque cualitativo validando la
informacion con el Gerente General y se hard un analisis critico de cada departamento.

3.3 Anadlisis del Comité Gerencial

En el capitulo anterior, se presentd y describid la estructura organizacional de la Empresa,
vigente en ese momento, segun el documento “Plan estratégico 2015”.

Debe entenderse que un organigrama es la representacion grafica de una compafiia, y en
ésta se representan sus canales de comunicacion y relaciones jerarquicas.

En el presente capitulo de analisis, se analizardn  unas observaciones sobre la
representacion grafica de la Sociedad, expuesta en el capitulo anterior, en funcion con las
diferencias que se encuentran con los documentos proporcionados y la realidad observada.
Como se puede observar en la figura 1, el Comite Gerencial no representa ni incluye la
totalidad de departamentos generadores de valor de la compafiia, por lo que no se puede
pretender llegar a entender el funcionamiento de Thermosolutions Group exclusivamente
con sus miembros, y mucho menos darle seguimiento a los objetivos estratégicos

planteados por el Comité Director.

Presidente

Gerente
General

Director
Comercial
| | I 1
Gerente Gerencia de erencia Centro Gerencia
Ventas Produccién de Servicio Administrativa

Figura 15. Comité Gerencial
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Basado en ese analisis y en conversaciones con el Gerente General, es que €l plantea la idea
del “Comité Gerencial ampliado”, para dar seguimiento como un todo a la Compafiia y en
funcion con los miembros de este comité, es que se va a construir el cuadro de mando
integral como herramienta de control gerencial, desde las perspectivas clésicas, pero con un
enfoque, en donde cada departamento presenta sus objetivos, indicadores y metas. De esta
manera, se pretende generar una vision holistica de este negocio, y ver como las
funciones de cada area influencian la cadena de valor de la Sociedad, se hace la analogia
con el “dash de un carro”, segun R. Odio, donde de manera precisa y sencilla se pueda

monitorear con los indicadores, si hay algo que requiera medidas correctivas en uno o

Gerente General

varios departamentos.

-

Gerente Gerente Gerente
Ventas Administrati Produccion

Figura 16. Comité Gerencial Ampliado

3.4 Analisis de procesos segun los cuatro pilares del Cuadro de Mando Integral

A continuacidn, basado en los procesos internos estudiados se va a hacer un analisis de los
objetivos y puntos de mejora de cada departamento organizado, desde las cuatro
perspectivas  del cuadro de mando integral: financiera, clientes, procesos internos y

formacion y crecimiento.

3.4.1 Perspectiva Financiera
El principal objetivo de la Gerencia  Administrativa y el departamento financiero

contable consiste en ser un apoyo para el negocio en la toma de decisiones, ejerciendo el

48



control adecuado sobre aquellos aspectos que le competen en los diferentes departamentos,
a fin de colaborar en la obtencion de la mejor utilidad posible.

Es importante primero definir que esta gerencia es de las mas verséatiles de la Sociedad, ya
como se Vvio en el capitulo 2, la componen siete departamentos.

Dentro de los puntos de mejora mas importantes estan la consolidacion de procesos
contables en la Gerencia Administrativa. Los estados financieros se presentan, pero no de
manera explicativa, por lo que seria recomendable mas andlisis por parte de la Gerencia
Financiera .En las presentaciones de estados financieros no se esta incluyendo el estado de
flujo de efectivo (origen y aplicacion), el cual se requiere para poder tener una mejor
perspectiva del departamento. Se ha notado una mejora en el departamento con la
implementacion de las NIFF. Actualmente, se presentan los estados financieros sin detectar,
de manera clara ,, aspectos que puedan impedir que la utilidad llegue a lo esperado, este
punto es fundamental, porque se tiene que hacer una validacion con los otros

departamentos, segun la cadena de valor del producto.

Para el correcto seguimiento de la perspectiva financiera, es importante el control de flujo
de efectivo, segun los planteamientos del Comité Director. En la actualidad, el manejo
de flujo de efectivo se realiza en Excel, por lo que se ve como una manera rudimentaria de
hacer la proyeccién, si se quiere hacer una herramienta para hacer una proyeccion mas
apegada a la realidad y a su vez méas dindmica, aun no se ha realizado. Desde la Gerencia
Administrativa, surge la idea de crear un “comité de crédito” que valore el riesgo, de
manera critica, a la hora de aplicar un descuento, se dice muchas veces que el
Departamento de Ventas los hace y no se da cuenta que perjudica el flujo de efectivo y la
utilidad del negocio. Otro punto que tiene que ver con varios departamentos. Se requiere
una mayor fiscalizacién de cada departamento para cumplir con el presupuesto de gastos
asignado, en teoria se hace, mensualmente, pero no, necesariamente, se cumple todos los
meses. Actualmente, no hay una politica de linea de crédito definida con proveedores, se
hacen, por lo general, acuerdos verbales que ya tienen muchos afios, pero no hay una
politica como tal. EI Gerente Administrativo comenta que, en algin momento, ha habido
problemas a final del afio, porque no se ha provisionado, correctamente, para aguinaldos,

impuestos y pago de marchamo de la flotilla
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Otro de los puntos de mejora observados es la revision de la rentabilidad relacionada con el
departamento de produccion y la cadena de abastecimiento, es un tema que afecta,
directamente, las finanzas de la Compariia e involucra, de manera directa, a la Gerencia
Administrativa , departamento de produccion y técnico. Hoy en dia, no hay una medicion
clara de reprocesos internos y garantias, desperdicios, productividad, que estan asociados
con la rentabilidad de la empresa, se quiere que estos sean parte de los indicadores para
tener un mejor control gerencial de la produccion. Se vuelve necesario integrar a las areas
relacionadas a la produccion, a través de un plan maestro que funcione, como una
herramienta del dia a dia. No hay una parametrizacién ni medicion de la cadena de
abastecimiento de la Empresa: areas responsables, sistema de integracion de la
informacion, sistema de auditoria y calidad del proceso, panel de indicadores y reportes.
Para cuidar la rentabilidad total del negocio, se deberian tener esquemas para medir la
productividad y el “take time” y controlarlo, Sistematicamente, en la actualidad, es un
procedimiento empirico.

En cuanto a los ingresos de la Compafiia, esta claro que el que se lleva el protagonismo es
la Gerencia de Ventas, este departamento se encarga de gestionar las ventas de todos los
productos, que fabrica la Empresa, en sus tres canales de distribucion: mayoreo, proyectos
y ventas promocionales. Para este proyecto, se elaborard un andlisis individual para cada
una de las categorias de ventas, puesto que como se comentd en la justificacion de la
investigacion, es tal el crecimiento en todos los canales, que el Comité Gerencial ampliado
debe incluir los tres lideres en el Departamento de Ventas, en el caso de Mayoreo el
principal para aportar a la utilidad de las ventas, se hizo la entrevista extendida al
Licenciado Osvaldo Solano, Gerente de Ventas de la Sociedad, por lo que, en este inciso,
se hablard de lo macro y lo micro, desde el punto de vista de mayoreo. El objetivo general
del departamento para el afio 2016 es tener un crecimiento en ventas de al menos un 30%,
superando los #1.570 millones de colones y cumpliendo con la utilidad requerida del

negocio.

Una de las acciones para cumplir con los objetivos de ventas es lograr la consolidacion de
afuera del GAM, para esto se quiere hacer alianzas con asociaciones y camaras de la zona
de Guanacaste para promover las energias limpias, a través del Thermo Solar, el Green

Heat y los calentadores termostaticos. Esto se puede medir con el monto de ventas y con él
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% de recompra, dos indicadores que se usan, actualmente, y son muy tangibles para
presentar al comité. Adicionalmente, se quiere implementar un programa de asesoria y
seguimiento con cada uno de los distribuidores de la zona, el tema de la distribucion se
vuelve complejo fuera del GAM por las distancias y es, por eso, que el gerente de ventas,
de manera acertada, apuesta en delegar funciones a los distribuidores. En el caso de la post
venta, es un tema de mucha importancia para la gerencia, ya que se considera que no se la
ha dado el seguimiento suficiente fuera del GAM, este punto resulta complejo de
cuantificar tomando en cuenta que las acciones para llevarlo a cabo vendrian a ser

realizadas por terceros.

Para lograr la meta anual de ventas, se plantea un crecimiento en un 3% en ventas por
medio del canal de telemercadeo, aunque existe una gestién de Telemercadeo, hoy en dia,
no esta enfocada para el canal ferretero, por lo que se debe comenzar creando sus
procedimientos y politicas, para después monitorear su respectivo cumplimiento. En este
caso, se puede monitorear con él % de asertividad. Segun las entrevistas, se puede ver que
no existe una politica de seguimiento para el canal de telemercadeo por lo que es
importante su disefio e implementacion, si se quiere llegar al porcentaje de aumento. No
hay promociones diferencias para las ventas por telemercadeo es, por eso, que desde la
Gerencia de Ventas quieren establecer alguna diferenciacion, para que generen mas

interés de parte de los clientes.

Otra de las apuestas que apunta la gerencia de ventas para la mejora en los ingresos, es el
crecimiento en la venta directa a empresas electromecanicas, para esto son necesarias
capacitaciones con las empresas electromecanicas para la instalacion de los productos, en
casos de proyectos que se contratan por la modalidad de administracién las empresas
constructoras compran los equipos y ellos mismos los instalan, esto ha generado problemas
de garantias por malas manipulaciones o instalaciones. Este punto se debe ver por medio
del Departamento de Proyectos, que es el que se encarga del desarrollo y cierre de estos

productos personalizados.
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Uno de los puntos observados en las entrevistas es el cumplimiento de politica de garantias
desarrollada en 2015, si se hace una mala aplicacién de garantias, se disminuye la utilidad
neta de los productos y esto se da por deficiencias en la calidad de los productos o una mala
instalacion de los mismos entre otros. Actualmente, no hay una capacitacion al personal de
la politica de garantias, tampoco existe un reporte a gerencias de visitas (cobradas
versusgarantias). Otro punto importante es formalizar las recomendaciones preventivas al
cliente para el mantenimiento adecuado de los calentadores, para asi poder ofrecer las

garantias reales y referencias al cliente, para que tome una decision correcta.

El departamento técnico tiene una importante influencia en las cuentas de garantias, puesto
gue no se quiere sobrepasar mas del 2.1% en los costos por garantias y devoluciones sobre
las ventas brutas, esto es un indicador tangible, que sirve para monitorear con produccion y
departamento de ventas, que infiera, directamente, en la perspectiva financiera de la

empresa.

Finalmente, hay una cuota importante de ventas asignadas al departamento de centro de
servicios por el comité director. Se quiere desarrollar un plan de ferias anual en los
principales centros comerciales del pais, asi como las principales EXPO del pais
(Construccion y Casa), en este caso, es importante empezar a manejar las estadisticas con
afos anteriores para ir formando mas indicadores. Ademd&s, se quiere desarrollar un
programa de telemercadeo para atraer clientes potenciales, proyecto que aln no se ha
implementado. Se quiere incrementar en un 30% el volumen de ventas con respecto al afio
2015, meta ambiciosa segun la jefa del departamento que va de la mano con el crecimiento
que se quiere de las ventas, en general, para el afio 2016. En la actualidad, no existe una
proyeccion de ventas para asegurar el producto en bodega, otro punto que tiene, afecta a

otros departamentos, en este caso, al de gerencia administrativa y produccion.

3.4.2 Perspectiva del cliente

Para Thermosolutions Group, hay muchos departamentos que tienen que ver con la buena

relacion de sus clientes ya sea de manera directa o indirecta. Si se ve de manera directa el
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departamento de centro de servicio, es el que lleva la batuta, desde esta perspectiva. El
departamento surge para dar apoyo a la posventa, en la instalacion de productos y el
servicio al cliente en temas como: revision de garantias, reparaciones, cambios Yy
devoluciones. También cuenta con el call center de servicio al cliente, por lo que es el que
lleva el liderazgo en la relacion con los usuarios finales de los productos tomando en cuenta
gue muchos clientes como los de mayoreo, comercializan el producto a un tercero.

El centro de servicio también va a contar con una serie de indicadores que tienen que ver
con otros departamentos, gerencia administrativa por la logistica de despacho, produccion,
ya que es el canal de comunicacion de los clientes con la fabrica para resolver temas de
garantia de los productos y, finalmente, ventas por generar ingresos a la compafiia. En este
caso, se deben cruzar los objetivos que afectan hacia atras o hacia adelante en el proceso de
otros departamentos con la finalidad de exponerlos y darles seguimiento en el comité
gerencial ampliado.

Uno de los puntos de mejora observados en las entrevistas fue el cumplimiento de politicas
de entregas a clientes. Existe un flujo del proceso en la entrega de productos al cliente, sin
embargo, éste se deberia optimizar y plasmarse por medio de flujogramas. Aunque el
producto esté en las mejores condiciones y su produccién se haga, de manera rentable, si
no se entrega a tiempo, dafia la imagen de la empresa. Este punto aparte de la gerencia
administrativa tiene que ver con ventas, centro de servicio y produccién. Actualmente, se
maneja un cronograma de tiempos de servicio y atencion a los clientes internos en el area
de logistica, pero no se tienen desarrollados, explicitamente, los indicadores por lo que la
revision del cronograma se vuelve un criterio subjetivo. Existe la observacion que no
siempre el transporte interno alcanza para todos los despachos, por lo que se utiliza
outsourcing en este servicio, pero no hay contratos formalizados con terceros, ni un
parametro definido en cuanto al costo.

Desde el comité director, se quiere hacer una mejora general en el nivel de servicio, el
nivel de servicio se mide por medio del “Back Order”, es decir solicitado versus entregado
y la meta es que este indicador sea igual o superior al 90%, esto ya esta implementado y es
el material que se quiere detectar en esta investigacion, para monitorearlo en el comité
gerencial ampliado. Se lleva un control de inventarios de producto terminado, sin embargo,

el mismo no se actualiza con la periodicidad que quisiera el gerente general. Se quiere
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disefiar e implementar un sistema de inventarios de materia prima y producto terminado
para elaborar la programacion de producciéon, eficientemente, junto con la bodega y la
proveeduria, hoy no se ha desarrollado el proyecto.

La jefatura del departamento de centro de servicio es insistente en que se debe mejorar la
capacitacion a terceros en los puntos de venta y distribuidores (principales clientes). Hay un
plan piloto para disefiar un programa de capacitacion y evaluacion de los conocimientos, ya
que, en el caso de mayoreo, muchas veces, es un tercero, colaborador directo de una
ferreteria que consolida la venta final al usuario. Se plantea hacer una mejora de la guia
condensada de productos con TIPS para que los vendedores de los distintos distribuidores
puedan cerrar la venta.

Como se dijo, anteriormente, parte de la cuota de responsabilidad de la perspectiva del
cliente recae en la gerencia de ventas, porque es ahi donde comienza el trato con los
clientes de mayoreo, por eso se hace énfasis en la importancia de desarrollar un plan
comercial con los principales distribuidores (canal ferretero). En este punto, se quiere hacer
un plan de mutuo beneficio para que los distribuidores permitan a Thermosolutions
participar en las estrategias de mercadeo y que se implementan en los puntos de venta, para
garantizar la presencia de sus productos En este caso, hay un distribuidor que representa el
20% del total de ventas, por lo que se tienen que enfocar los esfuerzos del plan comercial
para garantizar espacios en los meses de ventas del proximo periodo, con el propésito de
lograr el crecimiento esperado en el canal.

Se debe mencionar que, en la actualidad, no hay una plataforma de administracién para
gestion de ventas y se maneja de manera empirica en un archivo de Excel. Por lo que se
quiere consolidar el sistema de estadistica por producto basado en el % de satisfaccion,
obtener la reunion del departamento y cumplir con la agenda estipulada. De esta manera,
se podria crear una reunién gerencial mensual con el comité director y asi poder levantar
estadisticas del nivel de servicio hacia el departamento de ventas de los otros

departamentos de la empresa.

Una de las recomendaciones del departamento de proyectos, fue poder comenzar el
contacto con los clientes, desde el proceso de disefio de planos y especificaciones de los

proyectos, se quiere hacer alianzas con empresas de ingenieria para que incluyan los
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productos de Thermosultions en las especificaciones técnicas de los proyectos. Esto se
puede lograr por medio de capacitaciones a empresas de disefio sobre los productos de la
empresa, de manera que se puedan detallar en planos con sus respectivas previstas
electromecéanicas. Muchas de las empresas de disefio no estan familiarizadas con los
productos de fabricacion local, por lo que especifican en planos de calentadores de
importacion mas costosos y con mayores tiempos de entrega. Se podria crear un documento
formal para presentar submittals (documento de aprobacion), para cuando se especifica en
los planos de un proyecto una marca o producto diferente a los que ofrece la empresa.

El gerente general es enfatico en ampliar la cartelera de clientes directos, por lo que uno de
los objetivos es poder consolidar la empresa en otras industrias, hotelera y alimentaria
siendo especificos. Para esto, es necesario un plan de mercadeo y ventas para cada uno de
los sectores, ya que en ambos existe una oportunidad de negocio en proyectos existentes de
reconversion en busca de eficiencia energética. Este es un sector que ha comenzado a ser
atendido por clientes de mayoreo o la competencia directa, por lo que se resalta el gran
potencial que tiene, si se logra hacer un buen plan de mercadeo para ganarse a estos

clientes.

La mejora en el servicio al cliente interno y externo es una mejora continua y se quiere
Ilegar a tener excelencia a nivel de servicio (NPS). Por medio de capacitaciones técnicas al
personal de ventas, seguimiento telefonico no mayor a 72 horas al cliente posterior a
visitas. Adicionalmente, se quiere realizar encuestas internas en todas las areas, ya que no
todos los departamentos tienen una buena perspectiva de servicio al cliente interno y hay
muchos de éstos como por ejemplo el departamento de producciéon que nunca tiene
contacto con el cliente final, por lo que de generarse un problema, lo traslada a otros
departamentos y éstos son los que tienen que resolver con el cliente final, esto se deberia
de poder evitar o al menos cuantificar. Por eso, se quiere utilizar un tiempo de respuesta de
atencion al cliente de 48 horas, méximo, también motivando al personal encargado de la
relacion directa con el cliente, consolidando la imagen externa de la empresa y una revisién

de protocolos de interaccion con el cliente
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3.4.3 Perspectiva de los procesos internos

Los procesos internos tienen que ver con los 6 departamentos del comité gerencial
ampliado, sin embargo, el departamento de produccion es de los que tiene mayor
protagonismo, desde esta perspectiva, puesto que es el que debe recibir la materia prima
de la gerencia administrativa, procesar esta materia prima y, finalmente, ensamblarla, segin
los componentes que tenga cada producto. Debe cumplir con los tiempos de produccion, las
prioridades, de acuerdo con la demanda de clientes y la capacidad instalada que tiene la
fabrica y su proceso de produccion para que los entregables salgan a tiempo, y no generar
ningun incumplimiento de pedidos.

A la hora de hacer las entrevistas, se debe aclarar que todo lo que concierne al
departamento de produccion, se hizo por medio del gerente general, ya que el gerente de
produccion estaba en proceso de ser seleccionado, porque, hace escasos meses, se
prescindio de los servicios del antiguo gerente.

El departamento de produccién ha sido uno de los que méas cambios de liderazgo ha sufrido
en los ultimos afios, esto ha hecho que dificulte la creacion de normas y procedimientos
claros para estandarizalo, es el que cuenta con la mayor cantidad de personal y el mas
variado, desde el punto de vista académico y social, ya que se compone de colabores
técnicos empiricos hasta ingenieros altamente calificados, se vuelve un departamento dificil
de manejar segun la perspectiva del gerente general. No hay duda de la solidez financiera
de la empresa ni la consolidacion de sus productos en el mercado pero, en algin momento,
el gerente general, de manera critica, define la compainia como “un taller con un sistema de

contabilidad”, es decir el tema de la estandarizacion es el mas urgente en el departamento.

Uno de los puntos débiles que sale a relucir con fuerza, durante las entrevistas, es la falta de
una auditoria interna, idealmente liderada por la gerencia administrativa. Aunque existe la
funcidn de auditoria interna, en el departamento, no hay un puesto especifico que lo ejecute
y fiscalice los procesos, por lo que puede existir sesgo a la hora de auditar y no es prioridad
para ningun colaborador. Segun la gerencia general, es necesario intensificar la revision de

los despachos de materias primas para érdenes de produccion y las entradas de producto
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terminado. Existen precedentes de robo de recursos y materiales, el afio pasado en el centro
de servicio, se cambi6 el 40% del personal y en bodega, el 100%, otro punto que tiene que
ver con otros departamentos. Aunque se han hecho comunes las tomas fisicas aleatorias a
los diferentes departamentos que manejen inventario, hay una sensacion por parte de la
gerencia general, que éstas se deberian de intensificar ain mas.

Otro punto importante, desde la perspectiva de los procesos internos, es el uso eficiente de
los recursos, es, por eso, que se quiere hacer una iniciativa como el plan de ahorro
energético, liderado por la gerencia de produccion. El departamento de producciéon es el
gue mas consume electricidad con sus equipos, por lo que se quiere evaluar, el consumo y
los recibos de luz. Se quiere hacer una inversion en la planta con la finalidad de ahorrar
gastos de consumo pero no se ha validado el modelo econémico del proyecto para ver si es
rentable o no. Actualmente, el factor de potencia es menor a 0.90, esto genera multas,
desde el punto de vista de la CNFL, se puede instalar un banco de capacitores y generar un
horario mas restrictivo para llegar al 0.90.

En la revisién de procesos, se quiere realizar una mejora en la productividad de la
fabricacion y ensamble de los componentes de los calentadores. Se habla de una filosofia
de trabajo para desarrollarla en la planta como 5S" y Gung hu, sin embargo, ésta no ha
sido implementada a la fecha. En este momento, no hay un miembro especifico en el
departamento que vele por la productividad, se podria dar la posibilidad de incluirlo y
disefiar su puesto, de manera que justifique la inversion. Es, por eso, que hay un vacio, ya
gue no existe un sistema de capacitacion para el personal en conjunto con la gerencia
administrativa, puesto que, hoy en dia , no hay capacitaciones estandarizadas. De igual
manera, actualmente, no existe un sistema de mejora continua en planta, el gerente general
indica que éste deberia ser uno de los trabajos por realizar del nuevo gerente de

produccion

Para lograr una mejora tangible en los procesos internos, se deberian formalizar e
implementar politicas de calidad en el departamento de produccion. Segun las entrevistas,
en este campo, se tiene que hacer una actualizacion y comunicacion permanente sobre
devoluciones y garantias. Igualmente, mejorar los porcentajes de garantias, reprocesos y

reparaciones. Otro apoyo importante seria el poder hacer un levantamiento estadistico de
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las fallas y garantias por cada producto que, actualmente, no existe, de esta manera, se
podrian implementar analisis y métodos para la mejora del todos los productos, segun
datos recopilados. El entregable final serd poder tener un montado un sistema de
retroalimentacion de fallas y garantias por producto, para su correccién en la produccion

de futuras unidades.

Una de las principales quejas de los técnicos y colaboradores del departamento de
produccion es la falta de mantenimiento a los equipos, en este momento, no existe una
politica implementada de mantenimiento. Es, por eso, que se considera necesario realizar
una evaluacién a toda la maquinaria para cuantificar el mantenimiento preventivo,
correctivo y la depreciacion y asi mejorar los porcentajes de garantias, reprocesos y
reparaciones. Desde luego, se requiere buscar un presupuesto de posibles mantenimientos
correctivos, preventivos y repuestos para asi establecer un indicador de reparaciones y
poder tener una base de datos para dar seguimiento al estado de la maquinaria. Con esto, se
podria cuantificar o tener indicador de tiempo por paros de maquinaria y monto de
reparaciones, lo que se va a inferir como una mejora en la confiabilidad y la

productividad de la maquinaria.

El departamento técnico es el encargado de supervisar la calidad y el cumplimiento de
normas y procedimientos por parte de la gerencia de produccién, antes era parte de la
misma gerencia, sin embargo, recientemente se independiza la unidad reportando,
directamente, a la gerencia general, funcionando como una auditoria interna, desde el
punto de vista técnico. Su principal objetivo es velar por que el producto terminado cumpla
con los requerimientos del cliente y se mantenga bajo el indice de quejas y porcentaje de

garantias aplicadas.

Al igual que, en el resto de la investigacion, utilizando la metodologia de entrevista
extendida, se van a analizar, de manera critica, los objetivos principales del departamento,
en este caso, se realiz la entrevista al jefe del departamento Técnico, el ingeniero Juan

Carlos Rojas.
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El papel que desempefia el departamento técnico en el proceso de disefio, produccion y
ejecucion de proyectos es esencial para la eficiencia de los procesos internos. Se deben
estudiar bien los requerimientos de un proyecto con el departamento técnico de la empresa
ya que no siempre se adaptan a los productos tipicos del catdlogo. Actualmente, no existe
un comité de proyectos, donde se puedan validar: la rentabilidad, la factibilidad técnica y
la produccion de los pedidos especial, en algunos casos, esto ha generado sobrecostos por
una mala comunicacion entre departamentos.

Aunque el departamento de centro de servicio se enfoca, en su mayoria, con el servicio al
cliente, la parte que ve reparaciones, tiene que ver, directamente, con los procesos internos
ya que se trabaja en conjunto con la gerencia de produccion y el departamento técnico es,
por eso, que uno de los puntos de mejora deberia ser disminuir el porcentaje de reprocesos.
No hay una capacitacion técnica estandarizada, lo que hace pensar que se da un nivel de
servicio diferente a los clientes, Rodolfo Odio comenta que una de las quejas principales es
que los clientes no consideran que hay un seguimiento en los casos de reparaciones y

garantias, ya que no se utiliza al mismo técnico.

Como el departamento técnico vela por la calidad de los productos, un buen indicador seria
la reduccion en el porcentaje de rechazos internos en el proceso de produccion, para esto
seria necesario desarrollar un manual de calidad para produccién y un entrenamiento y
concientizacion de la importancia de la calidad al personal de produccion. Juan Carlos
Rojas hablo de un proyecto, donde se podian establecer graficas de control estadistico de
la calidad. Actualmente, las inspecciones son muy visuales y no existe un consecutivo de
las mismas, por lo que una mejora en la comunicacion de los departamentos involucrados
en el proceso de produccion, ya sea por medio de reuniones semanales o mensuales con

planes de accidn especificos ayudaria a ir documentando las principales fallas.

En cuanto a politicas de calidad, éstas son las cinco que se quieren disefiar e implementar:
Politica de Almacenamiento, Politica de recibo de Materias Primas, Politica de recibo de
Proyectos, Politica de importaciones, Politica de interna de Garantias y Quejas. Se quiere

hacer con la creacion de circulo de calidad para supervisar el departamento de produccion.
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El departamento técnico es el principal encargado de la auditoria interna, en cuanto a la
calidad técnica de los productos, al separarse de la gerencia de produccion y trabajar como
un ala de la gerencia general, surgen muchas ideas para incentivar el control y, a su vez,
generar indicadores que anda buscando la gerencia general. Lo complejo del departamento
es que hay mucho pendiente y la mayoria de sus objetivos son aspiracionales, ya que no
estan implementados aun, en el ambito de esta investigacion, Juan Carlos Rojas ha sido el
que ha liderado el proceso en la parte de procedimientos de la empresa, por lo que es de
esperar que sea el departamento que nutra de mas indicadores para el comité gerencial

ampliado.

3.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En cuanto a la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, vuelve a tomar protagonismo la
gerencia administrativa, siendo uno de los departamentos mas complejos, a la hora de
realizar las entrevistas, y los cuestionarios fueron los que dieron la informacion detallada y
con autocritica , por lo que se ve que la buena labor del gerente, Julio Garcia, quien ha
sido fundamental para llevar un area que inclusive se podria dividir en 3 departamentos
adicionales, como lo es el caso de una Gerencia de Operaciones, un departamento de
recursos humanos y uno de tecnologias de informacion.

Uno de los puntos débiles, desde esta perspectiva, es la no existencia del departamento de
recursos humanos, actualmente la gerencia administrativa con su encargado de planillas, es
el encargado del departamento de Recursos Humanos, resulta atipico para una empresa de
70 personas con una gran gama de colaboradores y departamentos, no da abasto para todos
los objetivos que se explicaron en el capitulo 2, que cumple el departamento. Lo que se
tiene es un “planillero” y no es un puesto con el perfil ni el empoderamiento necesario para
resolver conflictos laborales, mejorar el ambiente, incentivar capacitaciones y evaluaciones
para la mejora constante de los colaboradores. La gerencia administrativa es el principal
encargado del programa de capacitaciones, acorde a las necesidades de los departamentos y
sus colaboradores. El perfil de sus integrantes no, necesariamente, es el adecuado para

dirigir el proceso, por lo que existe asesoria de parte de gerencia general para estas tareas.
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Se ha querido implementar un modelo para la evaluacion del desempefio con criterios de
importancia en la cultura y clima organizacional, sin embargo el mismo no se ha ejecutado.
No hay una revision de puestos y salarios mediante escala salarial, otro tema que ve el
encargado de planilla y no necesariamente tiene el perfil para hacerlo No hay un
coordinador o encargado fijo por la salud ocupacional de la empresa porque se vuelve a
recargar en la gerencia administrativa, desde un punto de vista general, esto es un tema de
alto riesgo tomando en cuenta que se tiene una fabrica con equipos y materiales que si no se

utilizan, de manera adecuada, pueden generar un accidente.

No se cuenta con capacitaciones técnicas y de productividad en el departamento de
produccidn, esta pendiente una evaluacion del recurso humano de la planta para discriminar
capacitacion, se quiere consultar con instituciones proveedoras de las posibles
capacitaciones a un bajo costo (INA) para asi elaborar un presupuesto, segin las
necesidades de capacitacion del recurso humano. La gerencia general quiere buscar
aprobacion del comité director del proyecto formal de capacitacion para el recurso humano
de planta y hacer un levantamiento de procedimientos y politicas de capacitacion para

poner en marcha el programa de capacitacion.

Para el analisis de esta perspectiva, se les preguntd a los jefes o gerentes de departamento
por herramientas que consideraban necesarias para mejorar la ejecucién de sus labores, una
de las mejoras solicitadas fue la implementacién de TI para la atencion a clientes en el
centro de servicio, esto se puede hacer por medio de tecnologia IP, en donde todos los
colaboradores van a estar comunicados con una red interna telefénica, lo que haria la
comunicacion mas fluida y directa evitando estar marcando numeros diferentes o
redactando de manera excesiva correos. Esto ayudaria también a poder brindar soluciones
en tiempo real con informacion actualizada, adecuada y oportuna, mediante un historial
completo del cliente.

La importancia de la formacion o capacitacion de personal radica en mejorar los

conocimientos y competencias de quienes integran la empresa; porque es, a través de las
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personas, de sus ideas, proyectos, capacidades y de su trabajo, como se desarrollara el
departamento

El departamento técnico no tiene, actualmente, una plataforma o software para la
administracion de la produccion, es, por eso, que se recomienda que la gerencia
administrativa con su departamento de TI, establezca un estandar para los disefios de planos
y modificar los actuales, donde se pueda crear un procedimiento para la actualizacion y
control de disefios y planos. De igual manera, el jefe del departamento técnico plantea la
necesidad de implementacion del puesto de evaluador de productividad, puesto que se debe

disefar, seleccionar y posteriormente capacitar.

Analizando los 6 departamentos del comité gerencial ampliado, por medio del filtro de las
cuatro perspectivas, nos dan el material necesario para condensarlos Yy, posteriormente,
construir el cuadro de mando de integral, lo que se quiere es acomodar los objetivos
principales de cada perspectiva, presentar sus indicadores, sefialar el departamento
responsable y generar las iniciativas para cumplirlos. Este CMI es el que se desarrollard en
el capitulo IV y se estaria utilizando como herramienta de control gerencial para las

reuniones de seguimiento.

3.5 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

En esta seccion, se van a exponer las fortalezas, oportunidades, debilidades, oportunidades
y amenazas (FODA) con el fin de fundamentar la creacién del CMI para el comité
gerencial ampliado de Thermosolutions Group, basado en andlisis de los siete

departamentos que lo van a componer.

Se analizaran tantos factores internos para identificar las fortalezas y las debilidades, como

los factores externos para conocer las oportunidades y amenazas.

1. 3.5.1 Fortalezas
e Thermosolutions Group es una empresa fabricante a diferencia de muchas de la

competencia que so6lo distribuyen.
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Existe diversidad en sus productos con respecto a la competencia.

Alto conocimiento técnico, ya que la empresa ha desarrollado sus propios
productos.

Hay una amplia trayectoria tomando en cuenta que Thermo era Travomatic,
Westomatic e Inca, mas de 60 afos.

Precios son competitivos tomando en cuenta que existen menos costos
indirectos en los productos que la competencia.

Ubicacién estratégica en el GAM y en una zona, comercialmente, deseable,
como es Santa Ana.

Relaciones estables en el campo nacional e internacional con clientes y
proveedores.

Existe un centro de servicio de los productos, este por lo general es tercerizado

en la competencia, ya que fabrican en otro lado.

3.5.2 Oportunidades

Aumento de la construccion de proyectos habitacionales.

Exportacion a nuevos mercados.

Convenios con entidades bancarias para financiamientos.

Nuevas oportunidades de negocio con el gobierno.

Busca de alianzas estratégicas.

Participacion en expos y ferias de vivienda.

Abrir la actividad o seccidn de venta de repuestos.

Aprovechar el potencial del vendedor final en inclinar la decision de compra
hacia nuestro producto.

Desarrollar esquemas especializados en dar servicios especializados a los
nuevos formatos de ferreteria (EPA y Lagar).

Desarrollar esquemas especializados en dar servicios especializados en sector
servicios, disefiadores, constructores y electromecéanica.

Modelo de proyectos en cada pais de Centroamérica.
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e Desarrollo de visitas y actividades con clientes finales y distribuidor (ferias
Thermo, campeonato futbol y actividades varias (EXPO-THERMO).

3.5.3 Debilidades

Ausencia de procedimientos para cada departamento y una estructura adecuada.

No existe un codigo de conducta y comportamiento.

No existe seguridad ocupacional.

Falta manual con descripciones de puestos.

Falta canales efectivos de manejo de informacion y comunicacion.

Exceso de reprocesos (no medidos).

No hay como medir fugas de dinero y desperdicio.

Inexistencia de planes de capacitacién e induccion uniforme del personal.

No existe una politica clara de precios por canal.

Ausencia de plataforma de cadena de abastecimiento.

Distribucion de planta inadecuada (layout de bodega, anduven y planta inadecuado).
Manejo inadecuado de la comunicacion de circunstancias especiales (en lo interno
y lo externo).

Inexistencia de codigo de trabajo que ayuden a normar la relacion con los
trabajadores.

Deficiente servicio al cliente (interno y externo).

No existe esquema adecuado de comunicacion y coordinacion entre departamentos
y jefaturas, asi como reuniones formales ciclicas para evaluar resultados.

Como rasgo cultural se determina la falta cumplimiento de tareas y compromisos,
asi como cierre de ciclos.

Falta de integracion y coordinacién entre departamentos provoca una ausencia de
comunicacion.

Falta de controles internos y sistema de informacién.

Se detecta desmotivacion del personal por: falta agua potable, refrigeradora(s),

suministro de uniformes y seguridad industrial, comején.
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e Aparente poco personal en Servicio al Cliente para atender instalaciones, reclamos
(falta clarificar funciones de los trabajadores).

e Falta consolidar el departamento técnico, a fin de que proceda la informacion
técnica de todos los productos y ademas implemente un esquema de administracion
de proyectos para medir el desarrollo econémico de cada uno).

e Carencia de la gestion de Recursos Humanos de la compafiia (planes de desempefio,
contratos, bonificaciones, esquema salarial, etc.).

e Ausencia de un esquema de seguimiento posventa.

e Como rasgo cultural, hay un inadecuado manejo del tiempo de gerencias, jefaturas y
Supervisores.

e Falta un plan de inversion y sustitucion de la maquinaria.

e Falta un esquema de proyeccion de flujo de caja y sus esquemas de reportes.

4. 3.5.4 Amenazas
e La competencia (nacimiento de una nueva planta de fabricacion).
e Insatisfaccion del cliente por calidad y servicio.
e Hay mejores tecnologias ambientales en el mercado.
e Competencia creciente en tecnologia ambiental.
e Laintroduccion como método de venta de la consignacion.

e Guerra de precios en el mercado y crecimiento de plazos de créditos.

Describiendo el FODA construido con ayuda del comité gerencial, se puede observar que la
parte, donde se hizo mas critica constructiva fue en debilidades, es decir, se esta dando
énfasis en eso, para ver las oportunidades de mejoras. Una vez analizados los puntos por
atacar, en el proximo capitulo se van a definir los indicadores de cada departamento para
asi construir el cuadro de mando integral donde el gerente general va tener una herramienta
de control para dar seguimiento a los objetivos principales del departamento e ir mejorando
esas debilidades.
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Capitulo I1V: Desarrollo de la propuesta del cuadro de mando integral

En este capitulo, se va a desarrollar la propuesta del cuadro de mando integral para la
empresa Thermosolutions Group, basado en la informacion tedrica del CMI, en la
descripcion de la situacion actual de la empresa y finalmente el analisis critico realizado en
el capitulo I11.

Se inicia con la justificacion de la propuesta, los factores criticos del éxito y se plantean los
objetivos que se buscan alcanzar. Ademas, basado en los objetivos, se seleccionan los

indicadores con sus departamentos responsables e iniciativas de seguimiento.

4.1 Justificacion de la propuesta

En toda organizacién moderna, la direccion se logra a través de acuerdos entre las personas
que integran el equipo dirigente. Para administrar, los administradores o gerentes
conducen, de forma racional, las actividades de la organizacion.

Esto implica la planeacion, organizacién, direccion y el control de todas las actividades,
funciones o tareas. Sin planes de accion bien ejecutados, las organizaciones no podrian
tener condiciones para existir y crecer.

Por todo lo anterior, el papel de los administradores y gerentes es de suma importancia. En
ellos, recae la responsabilidad de lograr que los resultados se den, ya sea bien o mal. Sin
una buena planeacion, organizacion, direccion y control, las empresas no pueden funcionar
exitosamente y lograr las metas y objetivos propuestos. Mucho menos, pueden ser rentables
y competitivas.

El control es un concepto fundamental en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion
eficiente, el ejecutivo no podra verificar cudl es la situacion real de la organizacion si no
existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con la
estrategia planeada.

El concepto de control es amplio y puede ser utilizado en el contexto organizacional para
evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

En el caso de las acciones a corto plazo es mas sencillo medirlas con metas de desempefio

financiero y las que se refieren al desempefio de un departamento las podemos asociar mas
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a largo plazo. Los objetivos financieros comunican las metas de la administracion en el
aspecto financiero. Los objetivos de control se refieren al cumplimiento de metas de cada
uno de los departamentos que generan valor a la compafiia como un todo Tomando en
cuenta que un mejor control gerencial impulsaa a un mejor desempefio financiero, no
solo se les puede dar énfasis a los indicadores a corto plazo, ya que si no se va creando

una brecha cada vez mayor con las objetivos a mediano y largo plazo de una institucion.

Al igual que, en la direccion de empresas, en las compafiias de ingenieria, buscan ofrecer
productos Yy servicios cada vez mas eficientes, éste es el caso de Thermosolutions Group,
empresa costarricense con mas de 60 afios produciendo soluciones de agua caliente, tanto
para proyectos residenciales como para proyectos comerciales e industriales. El portafolio
de productos incluye calentadores solares, calentadores instantaneos de alta recuperacion,
calentadores de paso, calentadores de acumulacidon tanto eléctricos como de gas; ademas de
innovar con aplicaciones para reducir el consumo eléctrico.

La compaiiia estd pasando por un proceso de crecimiento en sus cuatro canales de ventas
(mayoreo, proyectos, centro de servicios y exportaciones), adicionalmente estd teniendo
una transicion gerencial, ya que, anteriormente, el duefio de la empresa hacia las funciones
del gerente general, actualmente, el mismo pasd a ser presidente de la junta directiva y se
asignd un nuevo gerente general, que no es parte de la familia, por primera vez en los 60

afios que tiene la empresa de existir.

Al ser una empresa familiar que es, por primera vez, manejada por un gerente general que
no es parte de la familia, uno de los objetivos es poder generar en el mediano y largo plazo
un esquema de gobernabilidad para las generaciones siguientes de la familia y es, por eso,
gue aunque, en el &mbito neuroldgico, existan procesos y rendicion de cuentas que se han
utilizado con éxito (durante 60 afios), hay muy pocas normas y procedimientos de la

empresa, formalmente, documentados.

El presente proyecto pretende dar una propuesta de cuadro de mando integral a la gerencia
general de Thermosolutions Group, brindandole una herramienta construida, segin los

objetivos de los departamentos “que mueven la compaiiia” como el mismo gerente indica.
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Dando como resultado un instrumento que sefiale los conductores de valor y poder darle
seguimiento mes a mes en el comité gerencial a los mismos. Con el Scorecard, las unidades
de negocios pueden cuantificar y comunicar sus estrategias a largo plazo al gerente
general y este a su vez al comité director, utilizando un conjunto amplio de indicadores

financieros y no financieros vinculados.

4.2 Factores criticos del éxito

Se presentan los factores criticos del éxito de la empresa, los cuales fueron detectados en la
investigacion realizada y son esenciales para que la empresa siga con el crecimiento y la

trayectoria de los Gltimos 60 afios.

Servicio al
cliente

Mantener
liderazgo en
el mercado

Innovacion y
Desarrollo

Factores

criticos
del éxito

Eficiencia en
procesos
internos

Compromiso
y sentido de
pertenencia

Figura 17. Factores de éxito
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4.2.1 Mantener liderazgo en el mercado

Actualmente Thermosolutions es la empresa lider en calentadores de agua por su
trayectoria, productos, precios y servicios. Un factor critico de éxito de la operacion y
un gran reto poder mantenerlo considerando la expansion de la competencia de

fabricantes nacionales como internacionales.

4.2.2 Servicio al cliente

Para mantener la lealtad de los clientes existentes enfocarse y adquirir nuevos, es
necesario tener una mejora continua en el servicio al cliente, tanto en el campo interno,
como a clientes mayoristas y clientes finales. Es, por eso, que se considera otro factor
critico de éxito, ya que tiene responsabilidad, desde la alta gerencia hasta los técnicos

de reparaciones.

4.2.3 Innovacién y desarrollo

Los productos de thermosolutions se han caracterizado por estar en constante mejora e
innovacion, el gremio es muy sensible a las mejores tecnoldgicas que se realicen en la
industria por lo que mantenerse al dia con los productos mas novedosos Y eficientes, es

la clave para tener éxito en la empresa.

4.2.4 Solidez financiera

Se considera indispensable para llevar a cabo la operacién, la estabilidad en la liquidez
de la empresa y el correcto manejo de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, para eso
es necesario una estructura financiera, que permita reflejar que la empresa es solvente y
tiene medios para respaldar las inversiones, que se realizan, durante la produccion y

distribucion del producto

4.2.5 Compromiso y sentido de pertenencia
Se considera un factor de éxito que los colaboradores de la empresa estén

comprometidos con la vision y mision de la empresa, sintiendose parte fundamental en
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la organizacion y reforzando ese sentido de pertenencia, para tener un personal eficiente

y motivado.

4.2.6 Eficiencia en procesos internos

Para el éxito de la empresa es necesario una mejora en sus procesos internos, para
evitar costos excesivos en reprocesos y buscar mejoras en la cadena de valor del
producto. De esta manera, se puede llevar a cabo una operacion eficiente en la que
estén bien monitoreados los costos fijos y variables, de manera que afecte lo menos

posible a la utilidad neta, que genera la empresa.

4.3 Objetivo de la propuesta
Elaborar un cuadro de mando integral para la empresa “Thermosolutions Group” como
herramienta de control gerencial para monitorear los conductores de valor de cada

departamento vy, a la vez rendir cuentas con el comité director.

4.4 Propuesta de cuadro de mando Integral para control gerencial

De acuerdo con la metodologia para la formulacion del CMI, ésta se divide en cuatro
perspectivas, en las cuales se basa la implementacién de la estrategia. Debe existir un
vinculo entre las cuatro perspectivas, en este caso, los 6 departamentos miembros del
comité gerencial ampliado son los que van a realizar ese vinculo. Por esta razén, se van a

construir los cuadros por objetivos, indicadores, departamento responsable e iniciativas.

4.4.1 Perspectiva Financiera

Para esta perspectiva, se busca potenciar el area administrativa y financiera, de manera que
sean un verdadero apoyo para la empresa en la toma de decisiones, ejerciendo el control
adecuado sobre aquellos aspectos que le competen en los diferentes departamentos, a fin de
colaborar en la obtencion de la mejor utilidad posible.

Control de flujos de efectivo
Uno de factores de éxito de la empresa es la solidez en sus finanzas es, por eso, que el

control del flujo de efectivo es uno de los objetivos principales de la perspectiva financiera,
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de ahi la importancia de la consolidacion de los procesos contables, ya que teniendo la
contabilidad clara y actualizada, los estados financieros van a ser mas sencillos de analizar
y en este caso, revisar que la empresa tenga la liquidez necesaria para cumplir con sus
obligaciones. Esto compete a la gerencia administrativa, encargada de montar la
informacion contable, se incluye a la gerencia general en los responsables, ya que al no ver
un gerente financiero mucho del anélisis financiero, éste recae en el gerente general y,
finalmente, la gerencia de ventas, porque son los que generan el ingreso y un exceso en los

descuentos afecta directamente el margen de la operacion y los flujos.

Crecimiento de ventas de un 30%

El cumplimiento con el crecimiento de ventas implica un crecimiento adecuado en los
distintos canales de ventas y sus categorias y su proyeccion anual, ademas de asegurar el
flujo necesario de ingresos, hace que el inventario rote y marca la pauta para la
programacion y fabricacion de la gerencia de produccion. Ademas, se debe cumplir con
esta proyeccion, para que se adapten las provisiones de materia prima hechas por gerencia
administrativa de todo el afio. Es decir, sin este cumplimiento, habria horas ociosas en el
departamento de produccion y exceso de materiales y bodegaje para la gerencia

administrativa.

Cumplimiento utilidad bruta

Para el monitoreo de la utilidad bruta, se deben conocer dos factores: las ventas netas, que
son un indicador del departamento de ventas y el costo de ventas, es en este segundo
factor, donde se van a tener mas indicadores, ya que aunque, se llegue a la meta de ventas
netas, muchas veces se puede llegar a la misma de manera viciosa. Por eso el cumplimiento
de este objetivo tiene indicadores de varios departamentos que aumentan, directamente, el
costo de ventas, si no hay una buena gestion, como lo son: el porcentaje de devoluciones,

pedidos aéreos por faltantes y exceso de descuentos.
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Revision de la rentabilidad relacionada con el departamento de produccion y la
cadena de abastecimiento

El departamento de produccion es el que se lleva la mayor parte de costo de ventas es, por
eso, que una optimizacion de sus procedimientos va a afectar, directamente, la
rentabilidad de la compafiia, los indicadores serian los reportes de cadena de
abastecimiento, rentabilidad y productividad. En este objetivo, es responsabilidad, en su
mayoria, de la gerencia de produccién, sin embargo, el departamento técnico desempefia
un papel importante, puesto que deberia ser el encargado de disefiar e implementar los

procedimientos, para que los reportes cuenten con indicadores tangibles.

Cumplimiento de politica de garantias

Otro objetivo por cumplir de la perspectiva financiera, es el cumplimiento adecuado de la
politica de garantias, se quiere revisar los gastos por garantia, ya que radican, por lo
general, de un mal proceso de fabricacion o de un mal proceso de instalacion que aunque
son factores que dependen de produccién y centro de servicio, respectivamente, el
departamento técnico seria el responsable de velar por el cumplimiento de los mismos. Es
ahi donde pesaria la figura del DT como el encargado de asegurar la calidad de la

produccién y puesta en marcha de los equipos.
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Objetivos|

Indicadores/Fuente de indicadores

Departamento responsable

Iniciativas

Flujo de las operaciones

Flujo de corto plazo

Flujo después de pago a fuentes

Flujo después de inversiones a LP

Gerencia administrativa/
Gerencia General

Reunién comité

Control de - - director. Creacion
flujos de Flujo neto de caja comité de crédito
efectivo Revision de descuentos mensuales

Gerencia Ventas
Reporte general de ventas Gerencia Ventas
Reporte ventas afuera del GAM Gerencia Ventas Reun\;ggtggmlte
Reporte ventas centro de servicio Centro se servicio Formalizacion
Crecimiento reportes de ventas
de ventas de en conjunto con
un 30% Reporte ventas telemercadeo Centro se servicio Gerencia General

Reporte ventas Proyectos

Departamento Proyectos

Potenciar el
Thermosolar y el
Thermo Master
dos productos
nuevos de energia
verde.
Incentivar la
participacién en
ferias

Cumplimiento
utilidad bruta

% devoluciones

G. Produccion

Cantidad pedidos aeros por faltante

G Administrativa

Reporte descuentos

Gerencia Ventas

Reporte Gastos operativos

G Administrativa

Reporte general de
ventas. Reporte de
devoluciones.
Reporte de pedidos
aéreos

Cuadro 1. CMI perspectiva financiera parte I
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Objetivos Indicadores/Fuente de indicadores | Departamento responsable Iniciativas
el
. Reporte gastos por garantia formalizacidn de
relacionada con ] B | t
el Gerencia de produccion 0S reportes en
departamento conjunto con
de groduccién y Gerencia General
la cadena de Reporte cadena de abastecimiento y departamento
- — técnico
abastecimiento Reporte rentabilidad
Reporte de productividad Departamento técnico
Reuniones
politicas de

Cumplimiento
de politica de
garantias

Reporte componentes de cuentas por
garantia

Departamento técnico

garantia DT en
conjunto con
Gerencia de
produccion.

Capacitacién
politica de
garantias al
personal de
ventas.

Devoluciones aprobadas

Departamento técnico

Recomendaciones
al cliente sobre
mantenimiento
adecuado.

Seguimiento plan de ahorro por garantias

Departamento técnico

Meta del 2.1% costos por garantias y
devoluciones sobre ventas brutas

Departamento técnico

Ofrecer garantias
reales al cliente

para que tome la

decision correcta

Cuadro 2. CMI perspectiva financiera parte I

4.4.2 Perspectiva del cliente

Para esta perspectiva, se busca garantizar el uso optimo de los recursos de la compaiiia

(personal, equipos, etc.) mediante la coordinacion interna, a fin de asegurar la entrega del

producto (instalaciones y/o reparaciones) en el menor tiempo y al menor costo posible y

con el maximo nivel de satisfaccion al cliente, brindando un servicio de calidad y eficiencia

independiente de la localizacion geogréfica.
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Cumplimiento de politicas de entregas a clientes
Parte importante de la mejora, desde la perspectiva del cliente, es la entrega a tiempo de los
productos y de la instalacion, ya que no es suficiente con que el producto cuente con la calidad

necesaria si el mismo no se entrega en los plazos establecidos.

Mejora en el nivel de servicio

Se quiere hacer una mejora constante en el nivel de servicio a clientes internos y a clientes externos,
es por eso que se va a estar implementando una encuesta de servicios externos e internos para el
seguimiento de este punto. Incluye un proceso de capacitacion de personal, seguimiento de clientes
y cierre satisfactorio de las drdenes de servicio creadas. EI mayor indicador sera el resultado de las
encuestas y la exposicion de datos que arrojen.

Capacitacion a terceros en los puntos de venta y distribuidores

Se requiere hacer una mejora en la capacitacion a los distribuidores en los puntos de venta, ya que
son estos vendedores los que estan en contacto directo con el cliente final y no, necesariamente,
conocen el producto o lo manejan tan bien como un colaborador directo de Thermosolutions. Los
indicadores seran el resultado de las pruebas después de las capacitaciones y el crecimiento en las
ventas basado en esta capacitacién. Un objetivo importante que se debe monitorear para mejorar la
perspectiva de los clientes directos e indirectos.

Desarrollo de un plan comercial con el principal distribuidor del canal ferretero

Elaborar un plan atractivo entre Thermosolutions y su principal distribuidor que permita hacer
promociones y participar en las publicaciones mas mediaticas y de mayores ventas al afio. Esto se
va a poder ver reflejado en el termOmetro de ventas y en las variaciones, que pueda tener, segin la
inversion o esfuerzos en conjunto que se tengan con el distribuidor, el departamento responsable de

dar seguimiento es la gerencia de ventas.

Creacion de una plataforma de administracion para gestion de ventas

Para mejorar la perspectiva de clientes, se considera la mejora de la plataforma de ventas, de
manera que se pueda administrar y dar un seguimiento en vivo a la ventas en las reuniones de
comité gerencial, de esta manera, se pueden mostrar las estadisticas de satisfaccion de cada
producto y el nivel de servicio interdepartamental que se les da a las ventas, principal generador de
flujos de la compafiia. Esta plataforma serd administrada por la gerencia de ventas, sin embargo, se

debe construir con gerencia administrativa y el departamento técnico.
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Contacto con los clientes desde el proceso de disefio y especificaciones de los proyectos

Uno de los ejes para mejorar la perspectiva del cliente es darle seguimiento al contacto directo con
las empresas de disefio que confeccionan planos, de esta manera, los equipos de Thermosolutions
van a estar especificados, desde el inicio del proyecto, generando una ventaja competitiva, ya las
empresas electromecanicas que ganen estos proyectos, los van a contactar, de manera directa,
evitando que entre la competencia asi como otros intermediarios y que disminuyan los margenes de

ventas.

Consolidacion en otras industrias (hotelera y alimentaria)

Se quiere explotar un nicho de mercado que no ha sido aprovechado, como lo es la industria
hotelera y alimentaria. Los productos para el calentamiento de agua caliente se necesitan en ambas
industrias, es por eso que un objetivo de esta perspectiva es poder ganar estos clientes nuevos.

Objetivos | Indicadores/ Fuente de indicadores Departamento Iniciativas
responsable
Reporte entregas a tiempo Generacion de reportes
Cumplimiento Cronograma tiempos de servicio mensuales y revision en comité
de politicas de - Gerencia gerencial ampliado. Hacer el
entregas a Gastos transporte interno administrativa | ejercicio financiero Transporte
clientes Gasto transporte outsourcing interno vs outsourcing todo el
transporte
Capacitacién técnica al personal
Seguimiento telefénico no mayor
a 72 horas posterior a visitas
Mejora en el Realizar encuestas internas en
nivel de Encuesta de servicios (NPS) Centro de Servicio | todas la areas
servicio Disminucién de tiempo de
respuesta de atencién al cliente
(48 horas maximo)
Cierre de las 6rdenes de servicio
Capacitacion Examen Prueba a proveedores Programa de capacitacion y

a terceros en
los puntos de % crecimiento ventas mayoristas | Centro de Servicio

evaluacion de los conocimientos

; vgntg y % crecimiento ventas distribuidores Actualizacion y mejora en la
distribuidores guia condensada de productos

Desarrollo de

un plan Elaborar un plan atractivo entre
comercial con . las dos empresas que permita
- . Gerencia de . o
el principal Semaforo de ventas ventas participar en las publicaciones
distribuidor del distribuidor en los meses de
del canal mayor venta del afio
ferretero

Cuadro 3. CMI perspectiva del cliente parte I
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Objetivos

Indicadores/Fuente de indicadores

Departamento responsable

Iniciativas

Creacion de
una plataforma
de
administracion
para gestion de

Sistema de estadistica por producto
basado en el % de satisfaccién

Estadistica en el campo de servicio
de otros departamentos

Gerencia de ventas

Consolidar la reunién
del departamento y
cumplir con la agenda
estipulada. Crear una
reunion gerencial
mensual con el comité

vent .
entas director
Presentacion de
Comenzar el productos a empresas
contacto con de disefio _
los clientes electromecanico
desde ecli o . o Mejora en las fichas
r o proyectos que se incluyen Arni
pd.oceiso g € P Yf. d I Y Departamento Proyectos | técnicas de los
|Iseno e especificaciones en planos productos
P .f;\.nos y Revision de
especcli |c|aC|ones cumplimiento de
€los normas nacionales e
proyectos

internacionales de
calidad

Consolidacion
en otras
industrias
(hoteleray
alimentaria)

% proyectos adjudicados de la
industria

Departamento Proyectos

Presentacion de
productos a empresas
de la industria

Ofrecer producto y
analisis financiero de
retorno de inversion

Revisién en conjunto
del departamento
técnico de propuestas
hechas a la medida de
la empresa

4.4.3 Perspectiva de los procesos internos

Cuadro 4. CMI perspectiva del cliente parte II

Para esta perspectiva, se busca cumplir con las metas de calidad, normas y procedimientos

de todos los departamentos de la empresa, maximizando el uso de los recursos y logrando

niveles 6ptimos de productividad. Hay que tomar en cuenta que muchas politicas de calidad

no han sido creadas y mucho menos implementadas, es por eso que los objetivos se vuelven

la creacion de las mismas, basados en el analisis del capitulo Il de la falta de

documentacion de los procesos.
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Aumento de rigurosidad en la auditoria interna

En el seguimiento que se les quiere dar a los procesos internos, es importante ejercer un
mayor control entre los departamentos, este control deberia estar dirigido por el gerente
general y el proceso de auditoria interna es el mas importante para la revision de
cumplimiento de las normas establecidas y el uso correcto de los recursos, en este caso,
seria la gerencia administrativa encargada de cumplir esa funcién de fiscalizacion y
contraloria, en el corto plazo en el control de bodega, inventario interno y gastos de viaticos

y en el largo plazo en el resto de la empresa.

Ahorro energético

En el ambito interno, una de las mayores eficiencias esta en el uso adecuado de recursos y, por lo
tanto, la reduccion de costos de produccion, el consumo eléctrico representa uno de los mayores
costos, desde el punto de vista porcentual para el departamento de produccidn, es, por eso, que se
quiere implementar un plan para disminuir el recibo eléctrico. EI mismo se cobra una parte por
demanda (consumo kw-h) y otra por potencia (consumos altos de equipos especificos), se quiere

desarrollar e implementar un plan para reducir ambos y bajar ese costo de produccion.

Mejora en la productividad y ensamble de componentes

La compafiia quiere hacer una mejora en la productividad, principalmente, enfocada en la mano de
obra de produccion y ensamble de componentes. Actualmente, no hay indicadores definidos de
productividad y la misma no se mide, lo que hace, que no se generen rendimientos individuales o
grupales para entender si se estd cumpliendo o no con la productividad deseada, la gerencia de

produccién seria la responsable por velar que se cumpla este objetivo.

Creacidn de politicas de calidad

El departamento técnico sirve como el ente regulador de la calidad y cumplimiento de normas
técnicas en Thermoslutions, actualmente, hay politicas informales, por lo que se tiene que comenzar
con el disefio de las mismas, basado en los insumos que aporten el comité de calidad y la

retroalimentacion por fallas y garantias.
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Implementacidn de politicas de calidad

Una vez creadas las politicas, es necesario implementarlas y es aqui, donde el proceso pasa del
departamento técnico a la gerencia de produccion, ya que éste Ultimo es el departamento ejecutor y
principal responsable de los procesos internos, que tienen que ver con la calidad del producto. Las
fluctuaciones en el personal que ha tenido la produccién en la empresa han hecho que duelan la
carencia de politicas de calidad, ya que la estandarizacion de los productos y la capacitacion al

personal nuevo se vuelve complicada.

Implementacion de politicas de mantenimiento

Finalmente, los activos de la empresa representan una inversion importante para la produccion vy,
por lo tanto, para la cadena de valor de la empresa y la generacion de flujos de efectivo, parte
importante de los activos es la maquinaria adquirida para la produccién, como es claro, esta
maquinaria tiene una vida atil y la misma puede verse disminuida sin el mantenimiento adecuado.
Por esta razon, se quiere hacer un plan de mantenimiento preventivo y correctivo, al igual que un
levantamiento de las maquinas y hacer andlisis de inversion y de factibilidad de proyectos para
compras de equipo nuevo, con una politica de mantenimiento bien definida se quiere asegurar una

mejora en los procesos internos asegurando la vida Gtil de los equipos del departamento de

produccion.
Perspectiva de los procesos internos
Objetivos Indicadores/ Fuente de indicadores Departamento Iniciativas
responsable
Reporte inventarios bodega
o Reporte inventarios centro de servicio Gerencia Tomas fisicas
Auditoria interna S . .
Gastos transporte interno administrativa programas y aleatorias

Gasto transporte outsourcing

. Reprogramacion
Revision consumo por demanda prog

horarios
- . . Gerencia de Capacitacion de
Ahorro energético | Revision consumo por potencia -
produccion terceros

Instalar banco de

Estudio proyecto de inversion/retorno -
capacitores

Cantidad de productos mensuales Implementar
ensamblados metodologia "5s"
Mejoraen la Crear el puesto de
productividad y Cantidad de productos con fallas Gerencia de coordinador de
ensamble de produccion eficiencia
componentes Revision de horas hombre vs. Producto Estandarizar

capacitaciones de

ensamblado S
produccion

Cuadro 5. CMI perspectiva procesos internos parte I
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Indicadores/Fuente de

Departamento

Objetivos S Iniciativas
indicadores responsable
Creacion de comité de calidad en
Politica de Almacenamiento conjunto con gerencia general y
produccion
Creacion de Politica de recibo de Materias Departamento Montaje de un sistema de
politicas de calidad Primas técnico retroalimentacion de fallas y
garantias por producto para su
Politica de recibo de Proyectos correccion en la produccion de
— - - futuras unidades
Politica de interna de Garantias y
Quejas
Implementacidn de un analisis y
. métodos para la mejora de todos
Reporte devoluciones X
los productos segln datos
Implementacién de Gerencia de -recopllad.os
politicas de calidad Reporte garantias produccion Montaje de un sistema de
retroalimentacion de fallas y
Levantamiento estadistico de las garantias por producto para su
fallas y garantias por cada producto correccion en la produccion de
futuras unidades
Buscar un presupuesto de posibles
Reporte evaluacion de maquinaria mantenimientos correctivos
,preventivos y repuestos
Implementacién Gerencia de
politicas de Levantamiento mantenimientos duccié Elaborar una base de datos para dar
proguccion seguimiento al estado de la

mantenimiento

preventivos y correctivos

Indicador de reparaciones
mensuales

maquinaria

Establecerse un indicador de tiempo
por paros de maquinaria y monto de
reparaciones

Cuadro 6. CMI perspectiva procesos internos parte IT

4.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva se centra en las bases de éxito actual de Thermosolutions y futuro del

negocio: su personal, su capacitacion y las herramientas que proporcionan a sus

colaboradores. Se trata de indicadores relacionados con la satisfaccion de los profesionales

y colaboradores, con su nivel de motivacion y de pro actividad, asi como del grado de

cobertura de sus capacidades, de la disponibilidad de tecnologias de informacion en su

puesto de trabajo, y del clima laboral.
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Fortalecimiento de departamento de Recursos humanos

Fortalecer el departamento de recursos humanos representa uno de los objetivos mas importantes
para la perspectiva de aprendizaje y conocimiento de Thermosolutions group, como se explico en el
capitulo 111 no hay una gerencia o coordinacién exclusiva de RRHH, por eso , en el fortalecimiento,
se quiere comenzar con el desarrollo de politicas, manual de puestos, capacitaciones y evaluaciones
para la mejora en el proceso de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener al personal de la
organizacion. De esta manera, se generara una mayor estabilidad en el clima organizacional y se

buscaria mas estabilidad en los colaboradores.

Capacitacion técnica y de productividad al departamento de produccion

En la perspectiva de procesos internos, se enfoca mucho en la mejora de la calidad y productividad
del departamento de produccidn, esto solo se puede realizar con capacitaciones y evaluaciones para
tener autocritica de los procesos, en este caso, esta capacitacion se ubica en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, ya que es responsabilidad de la empresa dotar a sus colaboradores con el
conocimiento necesario para realizar las tareas con mayor eficiencia. En produccién, se piensa
recurrir a entidades como el INA para profesionalizar a los empleados de la Empresa, por lo que es

necesario asignar un presupuesto extraordinario, si se quiere cumplir con este objetivo.

Garantizar y mantener en las mejores condiciones los recursos informaticos para lograr la
satisfaccion de los usuarios bajo adecuados niveles de servicio

Dotar a los departamentos y sus colaboradores con herramientas necesarias es indispensable para la
buena ejecucion de las labores, en las entrevistas realizadas en el capitulo Ill, se observaron
carencias con los recursos informaticos en todos los departamentos, es, por eso, que la gerencia
administrativa, encargada de tecnologias de informacion es la responsable de que llevar a cabo la
implementacion de tecnologia como lo es la red IP, cambios en equipos y compra de software para

facilitar el trabajo de los departamentos.

Mejorar la Seguridad informética para asi blindar la red de datos de amenazas internas y
externas

Dentro de los objetivos principales esta en la optimizacion de la seguridad de la informacién que se
maneja en la empresa, implementando mejoras en las politicas, procedimientos y medidas técnicas
utilizadas para impedir el acceso no autorizado, la alteracion, el robo o el dafio fisico a los sistemas
de informacién que son activos valiosos de Thermosolutions  En el campo interno con

colaboradores y en el &mbito externo con ataques que se le puedan hacer al sistema por terceros de
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fuga de informacion. De igual manera, se plantea ejercer un mayor control en el ancho de banda

evitando que sea utilizado para hacer cosas ajenas a actividades que generen valor a la compafiia.

Esto implica inversion en hardware y software.

Objetivos

Indicadores/ Fuente de
indicadores

Departamento
responsable

Iniciativas

Fortalecimiento de
departamento de
Recursos humanos

Aplicacion general de
las politicas

Cronograma de
avances.

indice de desempefio.

Disminucion de la
rotacion del personal.

Estadisticas sobre
principales conflictos y
la efectividad de las
soluciones.

Disminucioén del
nimero de accidentes.

Gerencia
administrativa

Desarrollar las politicas generales de la
compafiia.

Confeccion de un manual de puestos (qué
hace, como lo hace y para qué lo hace) y
desarrollo de los perfiles de los mismos
basado en competencias.

Realizar un programa de capacitaciones,
acorde a las necesidades de los
departamentos y sus colaboradores.

Disefiar un modelo para la evaluacién del
desempefio con criterios de importancia en
la cultura y clima organizacional.

Crear un modelo de valoracién de puestos,
mediante la escala salarial.

Implementar un plan de salud ocupacional
para todas las areas de la empresa.

Capacitacion
técnica y de
productividad al
departamento de
produccién

Utilidad bruta por
orden de produccién

Horas de
mantenimiento y costo
vs estandares de
programa preventivo

Costos de servicio
post-venta

% sobre ventas mes y
ac de garantias y
reparaciones

Gerencia de
produccion

Evaluacién del recurso humano de la planta
para discriminar capacitacion

Consultar instituciones proveedoras de las
posibles capacitaciones a un bajo costo
(INA)

Elaboracion de un presupuesto segun las
necesidades de capacitacion del recurso
humano

Buscar aprobacidn de proyecto formal de
capacitacién para el recurso humano de
planta

Levantamiento de procedimientos y
politicas de capacitacién

Cuadro 7. CMI perspectiva de aprendizaje y crecimiento parte I
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Objetivos

Indicadores/Fuente de
indicadores

Departamento
responsable

Iniciativas

Garantizar y
mantener en las
mejores
condiciones los
recursos
informaticos
para lograr la
satisfaccién de
los usuarios bajo
adecuados
niveles de
servicio

Nivel de caidas del sistema no
programadas

Fluidez de la central telefénica

Auditoria de sistemas

Gerencia
administrativa

Asegurar la Integraciéon y
homologacién de una central
telefénica IP con la ya
existente para una mejor
atencion en el servicio
telefénico

Concluir la implementacién al
100% del sistema ERP de
Softland (Financiero Contable
- Administracién Proyectos -
Produccién - Alertas)

Crear Plan de inversion para
sustitucién y compra de
equipos

Definir y promover estandares
tecnoldgicos

Mejorar la
Seguridad
informatica para
asi blindar la red
de datos de
amenazas
internas y
externas

Flujo de ancho de Banda

Nivel de Seguridad

NUmero de ataques a la red.

Custodia de Backup.

Gerencia
administrativa

Redefinir la estructura de la red
interna de la empresa para
corregir anomalias con el fin
de hacer frente al volumen de
transferencias de datos a
nuevas tecnologias de la
organizacion

Creacién de una politica para
el uso de los equipos y los
datos de cada usuario en la
empresa.

Implementar las politicas de
seguridad mediante el uso de
un firewall

Controlar y auditar el uso del
internet por usuario.

Concluir el programa de
adquisidor de licencias

Proteger y almacenar la
informacién digital de la
empresa en el medio de
almacenamiento adecuado y
seguro.

Cuadro 8. CMI Perspectiva aprendizaje y crecimiento parte 17

4.5 Disefio del mapa estratégico

El mapa estratégico ofrece una representacion grafica de la estrategia de la organizacion,

ademas de proveer al lector de un lenguaje para describir la estrategia y la interaccion de las

cuatro perspectivas. De igual forma, el mapa estratégico permite establecer relaciones de

causa-efecto entre los objetivos que se quieren plantear en el cuadro de mando integral en
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cada una de las perspectivas analizadas. Cada una de las cuatro perspectivas estan

vinculadas unas con las otras, por lo cual, el éxito de una depende del éxito de las otras.

El siguiente mapa estratégico, construido para Thermosolutions, resume los objetivos

propuestos para cada una de las cuatro perspectivas.
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Figura 18. Mapa estratégico
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4.5 Costo de la propuesta

A continuacion, se presenta una tabla del presupuesto anual estimado necesario para

implementar los cambios sugeridos en el cuadro de mando integral para la empresa.

Objetivo Iniciativas Costo anual
Control de flujos de Reunién comité director. Creacion comité de crédito
efectivo (alimentacién) $2,000
- Potenciar el Thermosolar y el Thermo Master dos productos
Crecimiento de ventas de . . o .
nuevos de energia verde. Incentivar la participacion en ferias de
un 30% S
construccion $15,000
Cumplimiento d,e politica Capacitacién politicas de garantias al personal de ventas
de garantias $4.000
Capacitacién a terceros
en los puntos de venta y S . -
T Programa de capacitacion y evaluacion de los conocimientos
distribuidores
(principales clientes) $12,000
Mejorar contacto inicial
con empresas de disefio Mejora en las fichas técnicas de los productos
electromecanico $800
Auditoria interna Tomas fisicas programas y aleatorias. Abrir una plaza de
contralor $36,000
Ahorro energético Instalar banco de capacitores $8,000
Mejora en productividad
y ensamble de Crear el puesto de coordinador de eficiencia
componentes $30,000
Implementacidn politicas | Presupuesto de posibles mantenimientos correctivos ,preventivos
de mantenimiento Yy repuestos $24,600
Fortalecimiento Recursos . . -
Valorar considerar outsourcing para este servicio
Humanos
$18,000
Capacitacion técnica y de
productividad al Consultar instituciones proveedoras de las posibles
departamento de capacitaciones a un bajo costo (INA)
produccién $2,000
Garantizar y mantener en c | telefonica |
las mejores condiciones entral telefonica Ip $3,500
los recursols mfor:natlcos Crear Plan de inversion para sustitucion y compra de equipos $30,000
para lograr fa Implementar las politicas de seguridad mediante el uso de un
satisfaccion de los -
105 baio ad 4 firewall $4,500
usuarios bajo adecuados Concluir el programa de adquisidor de licencias $7,200
niveles de servicio con - —
una constante mejora Proteger y almacenar la informacion digital de la empresa en el
continua. medio de almacenamiento adecuado y seguro. $5,400
Total de inversion anual $203,000

Cuadro 9. Presupuesto de la propuesta
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En este capitulo, se presentd una propuesta de cuadro de mando integral a la gerencia
general de Thermosolutions Group, brindandole una herramienta construida, segin los
objetivos de los departamentos “que mueven la compaiiia” como solicito el gerente
general. Dando como resultado un instrumento que sefiale los conductores de valor y poder
darles seguimiento mes a mes en el comité gerencial a los mismos. Con el Scorecard, las
unidades de negocios pueden cuantificar y comunicar sus estrategias de largo plazo al
gerente general y este a su vez al comité director, utilizando un conjunto amplio de

indicadores financieros y no financieros vinculados.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Considerando la descripcion y el andlisis realizado en los capitulos anteriores se presenta

las conclusiones del trabajo basadas en los objetivos del mismo.

1. Basado en la contextualizacion, la industria de los calentadores de agua, se
considera que, en el pais, es un mercado que va en crecimiento porque, cada vez,
mas personas buscan agua caliente en su vivienda, al igual que los comercios y las
industrias, es importante resaltar la tendencia hacia los productos verdes que existe
y entender que representa un gran reto y compromiso de responsabilidad social para
la empresa, de igual manera, es importante resaltar que este tipo de productos se ha
caracterizado por una mejora constante en sus eficiencias, por lo que es de suma
importancia mantener activa la innovacion y desarrollo en la industria, si se quiere

sobrevivir.

2. Describiendo la situacion actual de la empresa y sus procesos internos, se ve c6mo
es una empresa que, en sus 50 afios, ha sabido ir adaptandose al mercado y
convirtiéendose en lo que el mismo ha necesitado, actualmente, por primera vez, la
empresa cuenta con un gerente general ajeno a la familia y cuenta con tres gerencias
adicionales con sus respectivos gerentes y tres departamentos con su respectiva
jefatura que dan apoyo a las otras areas, entre toda la organizacién; cuentan
aproximadamente 70 personas. Con el crecimiento que ha presentado en los Gltimos
afos, han surgido otros dos departamentos adicionales, producto de las necesidades
internas que ha tenido la organizacion asi como para solventar la demanda de los

clientes.
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3. Analizando la situacion actual de la empresa y sus procesos internos, se vio como
Thermosolutions es una empresa con un marco estratégico solido, el mismo se
actualizd ” hace menos de dos afos, sin embargo el principal punto de mejora es la
creacion de normas y procedimientos oficiales de los departamentos para tener un
adecuado control de la empresa, es por esto que surge la creacion del “comité
gerencial ampliado” y se trabaja en el cuadro de mando integral como herramienta
para dicho comité. Adicionalmente, realizando un anélisis de los departamentos,
desde el punto de vista de las cuatro perspectivas, se logra demostrar una mayor
correlacion entre diferentes gerencias y jefaturas para la creacion de valor de la

empresa.

4. Con la construccion del cuadro de mando integral, se presenta una herramienta
construida a la medida segun los objetivos de los departamentos “que mueven la
compaiia” como solicitdé el gerente general. Dando como resultado un instrumento
que sefiale los conductores de valor y poder darle seguimiento mes a mes en el
comité gerencial a los mismos. Con el Scorecard, las unidades de negocios pueden
cuantificar y comunicar sus estrategias de largo plazo al gerente general y éste, a su
vez, al comité director, utilizando un conjunto amplio de indicadores financieros y

no financieros vinculados.
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5.2 Recomendaciones
A continuacion se expondran las recomendaciones de la investigacion realizada en la

empresa Thermosolutions Group.

1. Se recomienda a la empresa Thermosolutions Group hacer un cronograma detallado

en la implementacion de objetivos del CMI, ya que el mismo quedé fuera del
alcance de este proyecto, al realizar la investigacion en toda la empresa da la
impresion de que hay mucho por hacer y por mejorar y sélo la implementacion
detallada de las propuestas planteadas da para hacer una investigacion adicional

para priorizar el orden de la ejecucion de las iniciativas.

Realizar una investigacion adicional en la gerencia administrativa, esto ya que en la
descripcion de la misma y posteriormente el analisis baja las cuatro perspectivas
queda, claro que es una gerencia sobrecargada en cuanto a sus funciones por dos
razones, la primera la cantidad de departamentos que le reportan y la segunda la
poca correlacion en algunos de sus departamentos, vale la pena hacer una analisis
mayor Yy replantear si en una misma gerencia puede estar la parte contable, recursos

humanos y tecnologias de informacion.

Se recomienda una investigacion exhaustiva en la gerencia de produccién para el
disefio de los procesos de eficiencia y productividad, este trabaja sefiala deficiencias
y puntos de mejora en la produccion, sin embargo la investigacion deja fuera del
alcance el disefio de los procesos especificos para mejorar cada una de las tareas que
los componen, esto queda pendiente para que se realiza de manera estricta en
conjunto con el departamento técnico, que finalmente seria el encargado de velar

que los procedimientos estipulados se cumplan.

En el caso del costo de la propuesta, se debe planificar bien ya hacer un presupuesto

ya que no es factible que la empresa disponga de recursos para ejecutar todas las
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iniciativas de una vez, es por eso que se debe entender cuales generan valor en el
corto, mediano y largo plazo, al igual que entender si esto se quiere hacer con flujo
de las ventas de Thermosolutions o, en algunos casos, se quiere acudir al
financiamiento de accionistas o bancos en su defecto. Teniendo el financiamiento
claro se puede tener una idea de en cuento tiempo se podria implementar las

mejoras.

Finalmente, se recomienda Generar un Cuadro de Mando Integral similar al de esta
investigacion en los siete departamentos del comité gerencial ampliado, Gerencia de
ventas, gerencia de produccion, Centro de Servicio, Gerencia Administrativa,
departamento técnico y departamento de proyectos. De esta manera, se van a
elaborar planes de accion especificos, alineados al plan estratégico de la empresa,

que incluyan cronogramas de ejecucion de acciones mensuales.
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GREEN HEAT

AHORRO
Sistema de recuperacion de calor

Las unidades de aire acondicionado y refrigeracion funcionan absorbiendo
el calor de un recinto que posteriormente es disipado en el exterior. Esta
disipacion de calor es la que el Green Heat aprovecha para calentar el
agua mediante un sistema de infercambiador de calor intferno que se instala
en las tuberias de la unidad condensadora de los equipos.

Algunas consideraciones:

El sistema aprovecha la energia desechada por las unidades de
enfriamiento y aire acondicionado.

El sistema permite el calentamiento del agua sin la necesidad de energia
adicional a la consumida por el sistema de refrigeracion o aire
acondicionado.

La cantidad de agua que se puede calentar estd limitada Unicamente por
la potencia de las unidades de refrigeracion o aire acondicionado vy el
tiempo de funcionamiento de estas.

El sistema se puede utilizar, en casas, restaurantes, hoteles, gimnasios,
industria alimentaria y cualquier tipo de actividad donde se cuente con
sistemas de refrigeracién o aire acondicionado y se requiera de agua
caliente.

El sistema se puede conectar a una o dos unidades de refrigeracion o aire
acondicionado mediante uno o dos infercambiadores de calor.

Aparte de los sistemas tradicionales se pueden hacer disefos a la medida.

Beneficios:

Aparte de calentar el agua sin un costo energético adicional, se mejora el
ciclo de enfriamiento al funcionar el GH comor un sistema de condensacion
previo.

Ahorro:
Si el sistema enfriaomiento existente (equipo de refrigeracion o aire
acondicionado) tienen la capacidad para suplir el agua caliente requerida,

se podria obtener un ahorro del 100% de la energia empleada para calentar
agua de forma tradicional.

Los sistemas tradicionales son:

Galones Intercambiadores
25 gls 1
40 gls 1y2
60 gls 1y2
80 gls Ty2

‘ fT-HERMO

GREEN HEAT

Imagen con caracter ilustrativo.

SOLAR FORZADO

Solar Forzado: Sistema de calenfamiento de agua disenado, para colocar los
colectores en el exterior y los tanques de acumulacién en el interior, de esta
forma la Unica limitante para el volumen de agua que se desea calentar es
el espacio disponible para los colectores. El sistema funciona mediante una
bomba de recirculaciéon y un controlador electronico que monitorea la
temperatura del tanque de acumulacion y la de los colectores solares,
cuando la diferencia enfre ambos supera la programada este emite una
senal ala bomba para que recircule el agua entre el tanque y los colectores
permitiéndole a esta absorber la energia disponible en el colector.

i o L .
Tuberia de
retornohacia Colector
el tanque

solar

Tuberia de
circulacién
hacia el
colector

Sensor

m
SISTEMA FORZADO Conexién
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Vdlvula
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Tanque de almacenamiento
Energia solar térmica

Tipo: Flujo Forzado

Caracteristicas

Colocacion: Superficie del techo
Respaldo eléctrico: Resistencia 1250W 120V
Presion trabajo: 90 psi

Presién prueba: 300 psi

PROYECTOS

Como parte de los servicios que ofrece Thermosolutions, se pone
a disposicion de nuestros clientes y distribuidores una oficina de
proyectos, que permite disenar, presupuestar e instalar proyectos
especiales de calentamiento de agua para Hoteleria, Edificios
Habitacionales, Hospitales, Restaurantes e Industria en general,
tanto en calentamiento fradicional eléctrico o a gas como en
calentamiento verde en solar o sistemas de recuperacion de
calor ademds contamos con calderas de Biomasa vy
recuperadores de vapor.

SOLAR TERMOSIFON  [()F5EN
Solar termosifon:  Sistema de calentamiento de agua, con el
aprovechamiento de la radiacion solar, este sistema funciona mediante un
colector de energia solar de placa plana y un tanque de acumulacion.
Este sistema permite calentar el agua sin ningln consumo de energia
eléctrica, mediante un proceso de conveccion natural. El sistema cuenta
con un respaldo eléctrico de muy baja potencia que puede ser
encendido segun se requiera. El tanque de acumulacién es un tanque
protegido mediante pintura electrostdtica y un asilamiento en poliuretano
de alta densidad.

Tanque de almacenamiento

Caracteristicas

Energia solar térmica
Tipo: Termosifén

Colocacion: Superficie del techo
Respaldo eléctrico:| Resistencia 1250W 120V
Presiéon frabajo: 90psi
Presion prueba: 300psi
Cu?;gll;:i e P::'o;gs Colectores
40 gls 4-5 1
52 gls 5-6 1
60 gls 6-7 2
80 dls 89 2

NOSOTROS

Thermosolutions Group es el lider fabricante de calentadores de agua en
Centroamérica y el Caribe. Nuestra empresa lleva mds de 60 anos
produciendo soluciones de agua caliente desde San José, Costa Rica.

Estamos enfocados en solventar cualquier necesidad especifica en
términos de calentamiento de agua; por lo que suple productos tanto
para propdsitos residenciales como comerciales. Es por esta razén que
nuestro portafolio de productos incluye calentadores solares, calentadores
instantdneos de alta recuperacién, calentadores de paso, calentadores
de acumulacién tanto eléctricos como de gas; ademds de innovar con
aplicaciones para reducir el consumo eléctrico.

CENTRO DE SERVICIO

Nuestro centro de servicio cuenta con personal altamente calificado y
capacitado, un centro de llamadas esperando para asesorarle y brindar
soluciones a sus dudas o consultas, un grupo de técnicos que garantiza un
soporte permanente con excelentes tiempos de respuesta, taller de servicio
con técnicos especializados por si desea reparar, reemplazar o adquirir
algun repuesto. Asi mismo contamos con sistemas especiales de
contratos de mantenimiento para su hogar, empresa o negocio.

Si requiere asistencia técnica, instalacién o
reparacion de su calentador, servicio de
mantenimiento o informacion favor
comunicarse al:

Centro de Servicios:
(506) 2282-2752 CO2
Thermosolutions Group

Siguenos en facebook
y disfruta de ofertas especiales.
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Para consultas y pedidos llame
al Tel.: (506) 2203-44616

www.thermosolutionsgroup.com
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THERMO MASTER

AHORRO
ENERGETICO

Thermo Master es un calentador de paso
de alta eficiencia y ahorro energético,
mediante una pantalla permite monitorear
la temperatura a la salida del agua vy
gjustar segun los requerimientos, este
sistema permite que el calentador utilice

Unicamente la potencia acorde a la
demanda. Siendo posible alimentar hasta
dos duchas con el menor costo en la
facturacion eléctrica.

Disponible en:

1 duchay
un lavado

1 duchay
2 lavados

Cable Breaker
(THHN No.) (A)

Modelo Potencia Voltaje Amperaje

w) (v) (A)

TM08 8.000 240 33 10 40
™10 10.000 240 42 8 50
TM12 12.000 240 50 8 50

THERMO STAR

Calentador de paso, instantdneo que no requiere de un flujo
minimo para su funcionamiento, posee resistencias con
control independiente de esta forma enfrega toda su
potencia Unicamente cuando es requerido, carcasa
pldstica para evitar oxidacién, tanque interno porcelanizado
y garantia de tres anos.

Caracteristicas Thermo Star

Tipo: Paso

Voltaje: 240V

Colocacion colgar

Posicion: vertical con niples hacia abajo

Presién trabajo: 90psi

Potencia: 12000W 9000W 6000W

Amperaje: 50A 38A 25A

Conexion: cable 8 AWG | cable 8AWG | 10 AWG

Breaker: 50A 40A 30A
P

Disponible en:

1duchay
T un lavado

1 ducha 2 duchas

THERMO PLUS

AHORRO
ENERGETICO

Sistema de calentamiento de agua de répida instalacion, para viviendas que

no cuentan con tuberias para agua caliente. Posee un mecanismo para
prevencion de descargas eléctricas y un comando digital que permite
controlar la temperatura de salida del agua ademds incluye la ducha

multiposiciones.
Caracteristicas Thermo Plus
Tipo: Sustituto de la ducha
Aplicacion: 1 salida
t T} Colocacién Colgar dentro de la ducha

Posicion: Vertical con niples hacia abajo
Potencia mdx: 5500W

Amperaje max: 23A

Voltaje: 120V/240V

Color: Cromado

Material: Pl&stico inyectado
Accesorios : Si

CableNo.: 10

TITAN PLUS

Calentador eléctrico disehado para brindarle mayor
eficiencia y ahorro de espacio. De uso residencial , suple
agua caliente al instante ( 2 salidas simultaneas), con una
capacidad de entrega de 8 litros por minuto.

Caracteristicas Titan Plus
12 10

Voltaje (V) 240 240 240 240
Potencia (W) 12000 | 10000 9000 6000
Amperdie (A) 4737 | 39.47 | 3553 23.68
Conductor THHN 8 AWG 10 AWG
Disyuntor
Termo-magnético| S0A S0A 40A 30A
Aplicaciones 2 |1 ducha2 |1 ducha?2 2
Simultaneas duchas|fregaderos|fregaderos| fregaderos
Tiempo de .
recuperacion Instanténeo

ACUMULACION

Calentadores de acumulaciéon disefiados para suplir una gran demanda de agua caliente en tiempos muy cortos, con resistencias de bajo consumo que con
la adicién de un controlador (timmer) permite fijar las horas de consumo eléctrico para asegurar el suministro de agua cuando se requiera. En capacidades
de acumulacién que van de los 12 gls en adelante, recubiertos externa e infernamente con pintura electroestdtica, asilamiento en espuma de poliuretano
de alta densidad o fibra de vidrio*, resistencias sumergidas, termostatos de parches, vdlvula de seguridad**, dnodo de sacrificio, tanque interno

porcelanizado**, termémetro de contacto** y probador de dnodo**.

(*Segun sean los requerimientos) (**Accesorios Unicamente de los Westomatic)

1l
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TRAVOMATC

Caracteristicas

Marca

Tipo
Colocacion
Posicion
Voltaje (V)

Potencia (W)
Amperaje (A)

Peso lleno (kg)

Color
Volumen (gal)

Presion trabajo (psi)
Peso vacio (kg)

14

-

i
:

GEYSER @) emme,

Calentador a gas de paso, disefiado para
proveer agua cdliente de forma inmediata
utilizando LPG o gas propano, certificado I1SO
9001. Con una capacidad mdéxima para suplir
hasta cuafro duchas de forma simultdnea,
cuenta con sistema de encendido electrénico,
con protecciéon de apagado en caso de
alcanzar altas temperaturas, disefiado para
colgar en la pared, para trabajar con bajas
presiones de agua y un ano de garantia.

{ Caracteristicas Travomatic Westomatic
f E Color Blanco | Beige
E E Posicion Vertical con niples hacia arriba
’1r_. =<' Colocaciéon Sobre superficie
B Presion trabajo (psi) 90
Presiéon de prueba (psi) 150
@ Caracteristicas C12 C20 C30 C40 C50 C&60 C80 C20P C30P C40P
Volumen (gal) | 12 20 30 40 50 60 80 20 30 40
Voltaje (V) 240 240 240 | 240 | 240 | 240 | 240 | 240 | 240 | 240
Potencia (W) 6000 [3000 | 3000 | 3000| 3000 | 6000 [ 9000 | 3000 [3000 | 3000
Amperaje (A) 25 12 12 12 12 25 25 12 12 12
Personas 2 3 4 5 7 8 11 3 4 5
Altura 429 | 749 | 952 | 1359 | 1219 | 1422 | 1657 | 749 | 965 | 1257
Didmetro 44 441 441 | 441 559 559 610 | 498 | 498 | 498
1&‘. Tempode i) | 0.27 | 0.88 | 1.33 | 1.77 | 222 | 1.33 | 118 | 0.88 | 1.33 | 1.77

SUPER ECONOMATIC

Tanque de alta recuperacion, disehado para
suplir las demandas de agua caliente de
viviendas de 1y 2 banos, su fanque interno de
6gls, permite recuperar el calor entre el tiempo
de duchas. Recubierto externa e infernamente
con pintura  electroestdtica,  resistencias
sumergidas, termostatos de contacto, vdlvula
de seguridad, dnodo de sacrificio y un tamano
compacto para el ahorro de espacio.

75 12
Super Econonomatic Econonomatic
Alta recuperacion Alta recuperacion
de calor de calor
Sobre superficie Sobre superficie
Vertical con niples Vertical con niples
hacia arriba hacia arriba
240 240
7500 12000
32,0 50,0
90 90
120 12,0
35,0 35,0
Beige Beige
6 6

*Nota: Esun tanque de alta recupecacion.

PUNTO DE USO
EMT 25

Es el Unico calentador en 110v que
permite su utilizacién en aplicaciones
puntuales, como lavamanos, fregaderos,
salones de belleza, consultorios medidos,
veterinarias y casas de campo entre otras.
Es ideal para suplir agua caliente en
comercios donde no existen tuberias de
agua cliente y la demanda es poca,
instaléndolo directamente bajo el punto
de uso.

UNICO
EN 120V

Modelo Volumen(gal) Voltaje(V) Potencia(W) Amperaje(A)

EMT 25 120 1250
EMT 6 55 120 1500

10.5
125

16KW

2 duchas

3 duchas

““" Disponible en:

8 litros/min. 12 litros/min. 16 litros/min.

32KW
4 duchas

Caracteristicas GEYSER

9.5mm didmetro interno flexible o rigida de cobre rosca G

Nombre: Instantdneo a gas

Activacion: Por flujo de agua

Aplicacién: 1,2 6 3 salidas (segun modelo)
Colocacién: Colgar

Posicion: Vertical con niples hacia abajo
Color: Blanco

Tipo de gas: Gas Licuado de petréleo (GLP)
Salida de humo: Chimenea (didmetro interno 90mm)
Conexion de gas:

Conexién de agua: | Rosca macho 42" NPT
Suministro de energia:| 3V (dos baterias tipo D)

AMERICAN

Tanques de acumulacién a gas, con
asilamiento  en espuma de poliuretano,
tanque interno porcelanizado, vdlvula de
seguridad, con elementos protegidos para
evitar la corrosién por la combustion del GAS,
dnodo de sacrificio, termostato de corte por
femperatura y garantia de un ano.

Disponible en:

Galones Galones Galones‘
30 40 75

AO SMITH

Representantes de la exclusiva marca AO
Smith, con mds de 130 afos en el mercado de
la fabricacién de sistemas de calentamiento
de agua, dichas representaciones junto con
nuestro departamento de proyectos nos
permite ser una solucion real a las demandas
de agua caliente de sus proyecto sin importar
el famano de esta; podemos ofrecer soluciones
para: Hoteles, Hospitales, Clubes deportivos,
Torres Residenciales e Industria enfre ofros.




