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Resumen Ejecutivo

El presente diagndstico operativo se realizé en la empresa Acerias del Ecuador, mejor
conocida como ADELCA C.A., su actividad principal es la transformacion de chatarra en
productos de acero y la distribucion de su mercancia a lo largo del territorio Ecuatoriano y en los
paises vecinos; a través de su sistema de produccion y distribucion, ADELCA satisface las
necesidades del sector construccion, metalmecénico e industrial, por ello, el desarrollo del
presente trabajo se enfoca en evaluar el estado de las practicas organizacionales y operativas bajo
las cuales se rige empresa.

Para desarrollar la evaluacion propuesta, se recopild informacion en cuanto a la ubicacion y
dimensionamiento de planta, planeamiento y disefio de productos, planeamiento y disefio del
trabajo, planeamiento agregado, programacion de las operaciones productivas, gestion logistica,
gestion de costos, gestion y control de la calidad, gestion del mantenimiento y gestion de la
cadena de suministro. Del tratamiento de la informacion recopilada y el contraste con las
mejores practicas, se sugieren propuesta de mejora que abordan el incremento de la productividad
y eficiencia de los procesos, todo ello con el fin de generar un impacto positivo en el estado de
resultados.

La implementacion de las propuestas permitira que la empresa elimine sobre costos y genere
ahorros aproximados de USD 23°033,331.63 con una inversion de USD 13°494,040.00 aportando
un beneficio econdémico de USD 9°539,291.63, los cuales no s6lo brindaran mayor
competitividad a la empresa, también aportaran valor al ciclo operacional incrementando la

posibilidad de perdurabilidad en el mercado nacional e internacional.



Abstract

The current operative diagnosis was performed in the company Acerias del Ecuador, better
known as ADELCA C.A., the main activity is to transform the scrap into steel products and the
distribution of its merchandise throughout the Ecuadorian territory and in neighboring countries;
through its production and distribution system, ADELCA meets the needs of the construction,
metalworking and industrial sectors, Therefore, the development of this work is focused on
evaluating the state of the organizational and operational practices under which the company is

governed.

To develop the proposed evaluation, the information was collected regarding the location and
sizing of the plant, planning and design of products, planning and design of work, aggregate
planning, programming of productive operations, logistics management, cost management,
management and quality control, maintenance management, and supply chain
management. Based on the information collected and the contrast with the best practices,
improvement proposals are suggested that address the increase the productivity and efficiency of

the processes, with the purpose of generating a positive impact on the income statement.

The implementation of the proposals will allow the company to eliminate costs and generate
savings of approximately USD 23°033,331.63. The entity would invest USD 13°494,040.00 to
obtain a benefit of USD 9°539,291.63 which will not only provide greater competitiveness to the
company, they will also add value to the operational cycle, increasing its presence in the local

and international markets.
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Capitulo I: La Empresa
1.1. Introduccion

En el desarrollo de este capitulo se da a conocer un concepto general de las operaciones de la
empresa, detallando los procesos y estrategias que intervienen para la elaboracion de sus
productos. El presente diagnostico busca generar impacto en los estados de resultados de la
compaiiia a través de propuestas de mejora que resulten del analisis de los procesos operativos;
los analisis se realizo gracias a la informacion recopilada mediante entrevistas con los
responsables y colaboradores de cada éarea, diversos reportes extraidos de la base de datos del
sistema SAP de la empresa, observaciones realizadas en campo y la voz de los clientes internos y
externos; todo ello como resultado del mapeo integrado de la cadena de suministros de
ADELCA.

Asimismo, el enfoque del presente estudio contrasta el analisis de la informacion de la
compaiiia con la teoria de la gestion de operaciones, el resultado permitira identificar las
oportunidades donde se pueda implementar cambios para mejorar o simplificar la toma de
decisiones, todo ello bajo la perspectiva de la estrategia general de la empresa.

1.2. Descripcion de la Empresa

Acerias del Ecuador C.A., o mas conocida como ADELCA, es una aceria ecuatoriana
fundada en 1963 por un grupo de empresarios locales. Cuenta con dos plantas que llevan el
mismo nombre de su ubicacion geografica; su planta mas antigua Aldag, localizada en la ciudad
del Gobierno Parroquial de Aldag, provincia de Pichincha; y su nueva planta Milagro, situada en
la ciudad de San Francisco de Milagro, provincia de Guayas.

Ademas de sus plantas cuenta con 14 sedes regionales distribuidas a lo largo del territorio
ecuatoriano, las cuales ademas de comercializar sus productos también sirven como centros de

acopio de materia prima.



Los inicios de ADELCA fueron forjados gracias a un grupo de empresarios ecuatorianos que
emprendieron la labor de atender la demanda del sector construccion a través de la fabricacion y
comercializacion de productos laminados, fue asi que entregaron al pais una industria sidertrgica
con miras en el desarrollo de la nacion. Desde sus inicios, ADELCA ha apostado por la
constante innovacion en sus sistemas de produccion y los servicios prestados a sus clientes; por
ello, parte de sus utilidades se designan en la inversion de tecnologia avanzada y capacitacion de
su personal, (Correa, 2014). Con el transcurrir de los afios, la empresa ha sobrepasado las
expectativas creadas inicialmente, hoy en dia se puede garantizar la entrega de productos
desarrollados bajo exigentes estandares de calidad, a precios muy competitivos y con tiempos de
entrega menores.

ADELCA es la tinica empresa sidertirgica ecuatoriana en certificar su Sistema de Gestion
Integrado, (EKOS, 2011). Actualmente trabaja con las normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS
18001, que le permite estandarizar los procesos y sistemas de manufactura, protegiendo el medio
ambiente, cuidando la salud de sus trabajadores y participando activamente con responsabilidad
social en su 4rea de influencia en la comunidad.

Con 55 afios en el mercado, ADELCA elabora y comercializa productos de acero a través de
sus 14 oficinas regionales ubicadas en Ambato, Cuenca, El Coca, Guayaquil, Ibarra, Loja,
Machala, Manta, Portoviejo, Quevedo, Quito Norte, Santo Domingo, Santa Elena y Duran;
ademas de estos centros de distribucion, se suman a la gran labor una red de mas de 500
distribuidores minoristas.

Todo el conjunto logistico se encarga de llevar los distintos productos manufacturados por
ADELCA hasta los mas reconditos puntos geograficos donde se requieran; asimismo, las normas
nacionales e internacionales de calidad con las que se elaboran los productos, han permitido que

la empresa expanda su zona de negocio a nivel Latinoamérica, es por ello que actualmente se



suministra a paises vecinos como Panamé, Colombia, Peru y Chile.

Considerando la prioridad competitiva y la estrategia de negocios de la empresa, el presente
diagnostico enlaza los pilares bajo los cuales ADELCA fue creada y las estrategias que han sido
adaptadas a lo largo de 55 afios de operacion continua en el territorio ecuatoriano, en la Figura 1
se muestra el panorama con el cual se fundo la compatfiia, y en la Figura 2 el mapa de procesos

que permite reconocer la estructura de trabajo actual y los procesos clave que anaden valor a la

cadena, (Pérez, 2010).

[} [ I 4
Vision
“Siempre pensando en el
CLIENTE, con el mejor servicio

y los mejores productos de
acero”.

Objetivos
Organizacionales

o Cubrir el 50% del mercado
de productos largos
(varillas, perfiles y
trefilados)

o Cubrir el 70% del mercado
de alambran.

o Optimizar procesos y

reducir costos en un 10%.

M [ ] [ I 4
1ISion
“Lideres en el reciclaje para la
produccion de acero con excelencia
en el servicio, calidad, tecnologia,
sistemas de gestion, recursos
humanos, seguridad industrial,
proteccion ambiental y
Responsabilidad Social”.

e Elcliente es lo primero.

e Transparencia y ética en
todos sus actos.

e Compromiso con la calidad
y la productividad.

e Mejoramiento continuo.

e Trabajo en equipo.

Figura 1. Vision, Mision, Objetivos Organizacionales y Valores Corporativos de ADELCA.
Tomado de “Informe Anual 2012, por United Nations Global Compact, 2013

(https://www.unglobalcompact.org/system/attachments/5262 1/original/anuario_adelca 2012.pdf?

1386570687)
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1.2.1. Organizacion de la Empresa

Actualmente ADELCA cuenta con casi 1600 colaboradores directos entre sus dos plantas,
estos provienen de las tres regiones geograficas cumpliendo asi con el reto de inclusion social;
asimismo, fomentan la estrategia de comunicacion interna en todos los niveles de la organizacion
con el fin de mantener un entorno de trabajo motivado e informado.

La organizacion se rige a través de sus estatutos, los cuales indican que toda actividad es
comandada por la presidencia ejecutiva y las direcciones nombradas de acuerdo a su reglamento

interno, a continuacioén se muestra la organizacion de la compaiiia, en la Figura 3 se muestra el

Presidencia
Ejecutiva

Direccion Direccion Direccion
Comercial Técnica Aceria Técnica Trefilados

diagrama organizacional de la empresa.

Direccion
Adquisicion
Chatarra

Direccién Direccién Direccién Direccién Direccién
Financiera Recursos Técnica Laminados Gestion Integral Logistica

Figura 3. Diagrama organizacional de ADELCA.
Tomado de “Memoria de sostenibilidad 2014”, por DocPlayer, 2015
(https://docplayer.es/42650340-Memoria-de-sostenibilidad-2014.html)

1.2.2. Estrategias Corporativas

Acerias del Ecuador es una de las empresas lider en el reciclaje y produccion del acero, a
través de sus procesos, productos y recursos generan resultados enfocados en aspectos
econdmicos, sociales, ambientales y de desarrollo, todos ellos centrados en una vision estratégica
conjunta, sus estrategias se enfocan en:

e diversificacion del producto,



e contar con una integracion vertical en sus procesos,

e ubicacidn estratégica tanto de sus centros operativos como de sus centros de distribucion,

e cstar a la vanguardia de los avances tecnologicos,

e contar con una flota propia y brindar flexibilidad a los clientes con sus medios de
transporte,

e mantener la marca reconocida que se ha creado a lo largo del tiempo, y

e contar con personal altamente calificado y fomentar continuamente la capacitacion del
mismo.

Parte de la estrategia de ADELCA es reconocer sus virtudes y falencias, para ello se presenta

en la Figura 4 el analisis FODA que complementard la evaluacion de los procesos a mejorar y

resalta los puntos fuertes de la compaiiia.

e Principal reciclador del
Ecuador.

e Tecnologia de punta en su
planta Milagro.

e Unico productor de alambrén.

e Posicionamiento de marca
con estructura de
comercializacidn integrada.

/ADELCA\

e Continuo crecimiento del PBI
Ecuatoriano, cierre del 2017
+1.50%.

e Capacidad de expansion.

e Sector construcciéon en
constante crecimiento.

e Facil acceso a financiamiento
internacional.

Figura 4. Analisis FODA de ADELCA.
Tomado de El Plan de Negocios: Guias de gestion de las pequerias empresas (3a ed.), 1994,
Madrid, Espafia: Diaz de Santos.



1.3. Productos Elaborados

Los productos elaborados por ADELCA se consiguen gracias a la chatarra, materia prima
que es acopiada tanto por recolectores minoristas como mayoristas; después de atravesar el
proceso de fundicion, lingotamiento y enfriamiento, se obtienen las palanquillas, que es la
materia prima para la fabricacion de perfiles laminados, varillas de construccion y trefilados; en

la Figura 5 se muestra las familias de productos que la empresa dispone.

Figura 5. Grupo de productos de ADELCA.
Adaptado de “Memoria de sostenibilidad 2016, por Acciona. 2018
(http://informeanual2016.acciona.com/d/memoria-de-sostenibilidad.pdf)
1.4. Ciclo Operativo

Segtin D" Alessio (2012), la empresa es un todo que posee tres pilares que operan integral,
coordinada y racionalmente en busca de objetivos guiados por la mision corporativa. Para el
desarrollo de estos tres pilares, finanzas, operaciones y marketing, la simbiosis que complementa

su accion esté regida por dos dreas sumamente importantes, los recursos humanos y la logistica.

El ciclo operativo de ADELCA se muestra en la Figura 6.
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Directos e Indirectos: Agua, | |
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/ v\ Productos terminados:
/ 4 ‘-.I Laminados, varillas de
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MERCADO CONSUMIDORES
Estado, Construccion, Metal mecanica,
Agropecuario, Industrial, Seguridad Perimetral
y Regionales

MERCADO PROVEEDORES
Compras locales e importadas

Figura 6. Ciclo operativo de ADELCA.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque para los procesos en
gerencia (3" ed. rev., p.7) por F. D"Alessio, 2015, Lima: Pearson Educacion de Peru.

1.5. Diagrama de Entrada-Proceso-Salida

Desde un enfoque global, las operaciones de ADELCA estan constituidas por el proceso de
fabricacion de acero en diversas presentaciones, para ello cuenta con dos plantas con diferentes
caracteristicas, diferenciadas principalmente por la vigencia de tecnologia que emplean; ademas
de estos activos, también poseen equipos auxiliares que dan soporte a las operaciones y la mano

de obra totalmente capacitada para garantizar los productos finales.

A continuacion, en la Figura 7, se muestra el proceso y los recursos con los que la compaiiia

convierte la chatarra reciclada en productos de acero para comercializacion.



INSUMOS: Energia
eléctrica, camisas de
cobre, agua, electrodos,
refractarios.

E

N S

T INSUMOS: Chatarra, A
arrabio, carbon, cal, PRODUCTO: Varillas L

R antracita, ferrosilicio, de construccion,

A carburo de calcio, laminados y |

D carburo de silicio, trefilados. D

A aluminio. PLANTA TRABAJO A

s Activos de la planta siderurgica Supervisores, técnicos y 3

en Aloag y Milagro colaboradores

Figura 7. Diagrama de entrada - proceso - salida de ADELCA.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque para los procesos en
gerencia (3 ed. rev., p.11) por F. D"Alessio, 2015, Lima: Pearson Educacion de Pert.
1.6. Clasificacion segun sus Operaciones Productivas

ADELCA realiza procesos de conversion en el estado fisico de la chatarra, transforma esta
materia prima en palanquillas de acero, que a su vez son convertidas en sus productos finales
como las varillas de construccion, los perfiles y trefilados. De acuerdo a la clasificacion de
empresas segln sus operaciones propuesta por Barnt y Carvey (1982), y adaptada por D" Alessio

(2012), ADELCA est4 ubicada en la rama de organizaciones productoras de bienes fisicos a

través de procesos de conversion, como se muestra en la Figura 8.

OPERACIONES
—

Cambio fisico I Cambio en el estado
de los objetos de las personas

E=E =5 E

Figura 8. Clasificacion de ADELCA segln sus operaciones.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque para los procesos en
gerencia (3% ed. rev., p.26) por F. D"Alessio, 2015, Lima: Pearson Educacion de Pert.
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1.7. Matriz del Proceso de Transformacion

Si bien ADELCA posee diversidad en sus productos, todos ellos tienen un mismo origen, las
palanquillas de acero, a partir de este producto se dan los acabados especificos que las regionales
o0 areas comerciales solicitan, cada producto de la rama de las varillas, perfiles o trefilados posee
un equipo que los fabrica. Segun el enfoque dado por D" Alessio (2012), la clasificacion de las
empresas segun el tipo de proceso que administran se da bajo dos contextos relevantes, la
tecnologia productiva que basicamente mide el volumen de produccion y la repetitividad del
proceso que mide la frecuencia de produccion, en funcion a estos parametros la produccion de

ADELCA se clasifica como proceso continuo, segiin se muestra en la Figura 9.

/\/D Repetitividad
- Una vez Intermitente Continuo (linea)
Tecnologia
Articulo Unico Proyecto
f=
N
S
-§ Lote Lote de trabajo
a
()]
el
: . .
°E’ Serie Serie
=]
°
>
Masivo Masivo
Continuo
@

Q \ Frecuencia de Produccion > Q)

Figura 9. Matriz del proceso de transformacion de ADELCA.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque para los procesos en
gerencia (3" ed. rev., p.29) por F. D"Alessio, 2015, Lima: Pearson Educacion de Pert.
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1.8. Relevancia de la Funcién de Operaciones

La vision de la empresa encauzada con la estrategia general, hacen que las funciones de las
operaciones tomen vital importancia para obtener las metas propuestas; asimismo, el pensamiento
del cliente, la responsabilidad social empresarial, el impacto ambiental y la seguridad en el
trabajo demandan de una cadena totalmente integrada a la jerarquia de operaciones con clase
mundial, a la cual ADELCA no es ajena.

Por otro lado, factores como la globalizacion, la variabilidad de los mercados, el desarrollo
actual de la economia de Ecuador, la competencia desleal por parte de las importaciones asiaticas
y la innovacidn, son factores muy relevantes para considerar dentro de las operaciones de
cualquier empresa, por esta razon, seguir el sendero de crecimiento no s6lo demanda de contar
con una buena participacion del mercado, también requiere de constantes cambios como la
evolucion de los procesos, optimizacion, mejora continua y automatizacion para perdurar en el
tiempo y sentar bases para crecer sosteniblemente. BNAmericas (2018), indica que la demanda
de acero en Centro y Sudamérica crecera en 6.2% para el 2019, ademas la produccion
sudamericana de acero mantiene un incremento anual de 4.9%, estas y otras noticias son parte de
la relevancia que debe tener la funcion de operaciones en la empresa, donde se debe mantener
una constante evaluacion de los procesos para obtener oportunidades de mejora.

1.9. Conclusiones

ADELCA es una empresa Ecuatoriana que cuenta con 55 afios de experiencia en el mercado
de transformacion de chatarra en acero, de acuerdo al proceso de transformacion se clasifica
como una empresa de produccion continua. Su principal virtud es englobar sus esfuerzos con
miras en la fabricacion de productos que cumplan las expectativas de sus clientes; bajo este
concepto ha integrado su sistema de gestion obteniendo las certificaciones para la gestion de la

calidad, gestion ambiental, gestion de la seguridad y salud social, y responsabilidad social.
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Contar con experiencia, certificaciones y una imagen sélida no asegura su perdurabilidad en
el mercado, de modo que evaluar las variables impuestas por el mercado altamente competitivo
son elementos que apoyan con el desarrollo del presente diagndstico.

ADELCA posee una integracion vertical parcial, a pesar de que ello represente una ventaja
competitiva también se pueden notar algunas falencias propias de esta estrategia como el riesgo
global al que esta expuesta la empresa; al ser una compaiiia de procesos continuos se presentan
algunas dificultades para adaptarse a los cambios que requiere el mercado, sobre todo en cuanto a
la innovacién de su planta més antigua; y finalmente la versatilidad de la demanda, que en
muchos casos han obligado a la compafiia a seleccionar sectores de clientes que seran

desatendidos debido a quiebres de stock.
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Capitulo I1: Marco Tedrico

El presente capitulo describe la informacion tedrica concerniente a la gestion de las
operaciones productivas, el objetivo es desarrollar un marco conceptual que sirva de base para
contrastar las practicas realizadas en ADELCA con la teoria de las operaciones productivas.
2.1. Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta

2.1.1. Ubicacion de la Planta

La ubicacidon de la planta es un factor clave en el éxito de toda organizacion; de acuerdo a lo
sefialado por Heizer y Render (2009), la seleccion de la localizacion de una instalacion resulta
cada vez mas compleja debido a factores asociados con la globalizacion, ademas de esta gran
caracteristica, para una adecuada evaluacion de la ubicacion de planta se debe considerar otros

factores como:

la productividad laboral,

proximidad a mercados,

proximidad a proveedores, y

la proximidad a competidores.

Por lo expuesto, la localizacion de la planta debe tener en cuenta criterios econdmicos y
estratégicos, los mismos que deben ser considerados como ejes principales en la cadena de valor.
En el ano 1973, los fundadores de la empresa decidieron que ADELCA inicie sus actividades
econdmicas en la cuidad de Aldag, zona en la cual se integran elementos que facilitan la

operacion debido a los incentivos tributarios; ademas la empresa apertur6 plazas de trabajo para
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los habitantes del sector, con lo que se llevo a cabo proyectos de integracion con la comunidad,
los mismos que favorecen a los grupos de interés y sobre todo a la sostenibilidad de la compafiia
facilitando el desarrollo social y econdomico de la zona; sin embargo, elementos como el
comportamiento de la demanda, la capacidad de produccion y el tiempo de respuesta también
afectan a la localizacion de la empresa al punto en que se ve como prioridad la necesidad de estar
cerca de sus clientes; por ello, ADELCA implementd nuevas estrategias de expansion a través de
todo el pais mediante sucursales o también conocidas como centros de distribucion. Como lo
sefiala Mufioz (2009), es conveniente remarcar la importancia de los centros de distribucion en la
cadena de suministro, ya que si bien son la fuente de costo, también son de fundamental
importancia para lograr una respuesta inmediata en el servicio a los clientes y sobre todo para
reducir costos de distribucion en base a la consolidacion de envios. Con estos enfoques
ADELCA en el 2016 ejecuta el proyecto ADELCA LITORAL, el cual consiste en la creacion de
una nueva planta ubicada en la ciudad de Milagro, Provincia del Guayas; su finalidad fue de
mejorar la competitividad de la compaiiia, desarrollo de nuevos productos e incursion en nuevos
mercados; siendo asi, la ubicacion de la planta y los centros de distribucion una decision que debe
contemplar un analisis de todos los factores que influirdn en el ciclo operacional; los cuales, si no
son evaluados correctamente pueden incurrir en altos costos de inversion y presentar demoras en
el retorno. En la Figura 10 se observa los factores que influyen en la decision de la ubicacion de

la planta.
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Figura 10. Factores para la decision de la ubicacion de la planta.
Tomado de “Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia” (3. Ed. rev., p. 110), por F.A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.

2.1.2. Dimensionamiento de la Planta

El dimensionamiento de la planta es uno de los puntos determinantes en la capacidad
productiva, sus funciones recaen en lograr costos de producciéon menores, esto implica tener
control sobre el precio de venta debido a que se debe cumplir con la produccién en serie y las
expectativas de los clientes con relacion a la capacidad y calidad. Las decisiones sobre el
dimensionamiento de una planta son de gran importancia para la empresa y para las operaciones
productivas, ya que pueden limitar la cantidad producida. Estas decisiones se llevan a cabo en el
mas alto nivel de la empresa y deben tenerse en cuenta aspectos como la economia de escala y las
variables de la capacidad. Como se menciond anteriormente la produccion en serie facilita a la
optimizacion de recursos, control de los precios considerando que el costo unitario sera menor
por la capacidad de produccion de la planta. El nivel de capacidad que se elija tiene una gran
importancia, por su impacto sobre la rapidez de respuesta, la estructura de costos, la politica de
inventarios, etc. Una capacidad insuficiente puede hacer perder clientes por la demora en la

respuesta del servicio siendo una debilidad frente a los competidores. Una capacidad excesiva

puede reducir ganancias por gastos excesivos, sub utilizacion de la mano de obra e inventarios
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elevados, (Arnoletto, 2007); se debe tomar en cuenta que el dimensionamiento, en cuanto a la
variable de capacidad. Segun D’Alessio (2012), se debe considerar:

e ¢l nivel de demanda (pronostico),

e la gama de productos,

e la tecnologia del proceso,

e ¢l grado de integracion vertical,

e ¢l tipo de maquinaria a utilizar,

e ¢] rendimiento del recurso humano,

¢ la capacidad financiera,

e ¢l probable comportamiento de la competencia,

e ¢l costo de distribucion o costo de atender rapidamente el mercado,

e ¢l costo de la falta de capacidad, y

e la ubicacion de planta.

Estas variables permiten conocer las necesidades de la demanda, en funcion de tiempos,
variedad de productos, tecnologia empleada e integracion lograda en la cadena brindando calidad
en el producto o servicio.

2.2. Planeamiento y Disefio de los Productos

Una de las etapas fundamentales para el éxito de una empresa tiene que ver con el
entendimiento de como satisfacer las expectativas de los clientes, para ello las empresas deben
generar productos de calidad, de buena imagen y sobre todo con precios muy competentes. Los

productos o servicios ofertados son un claro reflejo de las compaiiias innovadoras y competentes.
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2.2.1. Planeamiento de los Productos

Uno de los retos mas importantes que ADELCA afronto, fue la realizacion de un prototipo
del producto que mas adelante estaria en el mercado cumpliendo con las necesidades y
expectativas de los clientes basado en las normas técnicas INEN( Instituto Nacional Ecuatoriano
de Normalizacion); por tal motivo, todo planteamiento y disefio del producto inicia con estudios
en funcion de la demanda y consideracion de aspectos técnicos, los cuales conjugan y dinamizan
la economia de la empresa y el ciclo de vida del producto comprendiendo las necesidades y
cambios constantes de la demanda. Para planear un producto es importante considerar las etapas
que se atraviesa, segiin Heizer y Render (2009):

Los conceptos de producto se desarrollan a partir de diversas fuentes, tanto internas como

externas a la empresa. Los conceptos que sobreviven la etapa de ideas de producto

progresan a través de varias etapas, con revisiones, retroalimentacion y evaluaciones casi

continuas en un ambiente de alta participacion con el fin de minimizar las fallas. (p. 161)

En la Figura 11 se muestra las etapas que se deben cumplir al momento de desarrollar un

producto tomando en cuenta los diferentes criterios.
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Figura 11. Etapas del desarrollo del producto.
Tomado de Principios de la Administracion de Operaciones: Diserio de Operaciones. (7*. Ed.
rev., p. 163), por Haizer J&Render B., México 2015.

Sin lugar a duda el planeamiento y disefio del producto o del servicio, es una de las
estrategias de éxito o fracaso de las empresas, las ideas e innovacion que refleje en ellos tienen
repercusion en la acogida y satisfaccion de la demanda; sin embargo, hay elementos como la
infraestructura, maquinaria y mano de obra especializada, que si no son analizados
adecuadamente, pueden representar un obstaculo en la cadena de valor; consecuentemente todos
estos conceptos se desarrollan en cada una de las etapas del diseiio de productos, en la cual se
progresa, se revisa periddicamente, se retroalimenta y evalua para lograr una participacion activa
de los integrantes, ademas se disminuye la posibilidad de encontrar fallas que puedan presentarse
en el planeamiento.

2.2.2. Aspectos de Planeamiento y Disefio de Productos

Como lo mencion6 D’Alessio (2012), hay que tener en cuenta las consideraciones del disefio

con que debe contar el producto; es decir, los aspectos funcionales y de apariencia que se
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denominan genéricamente variables y atributos. Las variables son caracteristicas relativas a la
funcionalidad de unos u otros, o una combinacion de ambos; son medibles con instrumentos y
debido a su objetividad, no generan discusion acerca de los resultados de esa medicion y su
control se basa en la tolerancia de rangos.

Los atributos tienen relacion con las apariencias y son medibles por medio de los sentidos,
color, sabor, olor y tacto, estas mediciones son subjetivas debido a que dependen de las personas
y no admiten tolerancias, simplemente es bueno o malo, las caracteristicas del disefio del

producto se muestran en la Figura 12, (D Alessio, 2012).

CARACTERISTICAS DE
DISENO

\

Atributos }<7 Combinacion 4>{ Variables ‘

“Medibles” con los sentidos Medibles con’ instrumentos
Subjetivos Objetivos
Pasa — no pasa Tolerancia
Distribucion Binomial o Distribucion Normal
Poisson i
i Continua

Discreta
Figura 12. Caracteristicas del disefo del producto.
Tomado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (3*. Ed. rev., p. 122), por F.A. D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
En el disefio del producto también interviene la tecnologia y el conocimiento con el que
cuenta la empresa, estos factores garantizan la seguridad y calidad en los procesos considerando

que el cliente espera que el bien o el servicio que va a recibir y que cumplird con sus

expectativas.
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2.2.3. La Calidad del Disefio

Una vez definido el disefio del producto, es importante asegurar la calidad del disefio, una de
las técnicas mas utilizadas para asegurar la calidad es el uso de la casa de calidad, la cual es
segun Heizer y Render (2009):

Una técnica grafica utilizada para definir la relacion entre los deseos del cliente y el producto

(o servicio). Sélo definiendo esta relacion en forma rigurosa los administradores de

operaciones podran construir productos y procesos con las caracteristicas deseadas por los

clientes. La definicion de esta relacion marca el primer paso para construir un sistema de

produccion de clase mundial, (p. 161).

En la figura 13 se muestra la secuencia de las casas de la calidad y su integracion para

satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Figura 13. Secuencias de casas de calidad.
Tomado de Principios de Administracion de Operaciones: Administracion de la calidad (7°. Ed.
rev., p. 165), por Haizer J. & Render B. México 2015.

Cada vez las compaiiias asignan mas sus esfuerzos para mejorar la calidad de sus bienes o
servicios, esto con el objetivo de acaparar un mayor nimero de clientes. Como lo sefala Gaither

y Frazier (2000), el fin de incrementar estos esfuerzos es mejorar el desempefio, la calidad y el

costo con el objetivo de mantener o incrementar la participacion en el mercado de productos
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maduros; por esta razon, varias empresas han optado por desarrollar un area que se encargue de la
calidad del disefio de los productos.
2.3. Planeamiento y Disefio del Proceso

Los procesos son el punto de partida de toda actividad, ya que a través de su planeamiento,
disefio y mejora se busca fortalecer y dar continuidad a la vida del bien o servicio; D"Alessio
(2012) define a un proceso como el grupo de actividades que convierten una entrada en una
salida, insumos en productos o recursos en resultados, afiadiendo valor a la entrada para
conseguir una utilidad vendible a la salida, y buscar en todo esto una productividad adecuada; es
por esta razon que las empresas en los ultimos tiempos han centrado su atencion de manera mas
precisa en los procesos antes que en los departamentos ya que través de su disefio y mejora es que
varias empresas han alcanzado efectividad y ventaja competitiva. En funcion del disefio del
producto o servicio es que se plantea las actividades que generaran valor y permitiran alcanzar los
resultados esperados, para mayor facilidad se emplea diagramas que permiten relacionar la
secuencia de los procesos; como lo sefiala D"Alessio (2012), los Diagramas de Actividades del
Proceso (D.A.P) muestran la secuencia de las operaciones, inspecciones, manipulacion y
actividades de transporte, retrasos o esperas y actividades de almacenamiento, cuya funcionalidad
permite identificar las ineficiencias en los procesos buscando alternativas de mejora. También
existen Diagramas de Operacion de Procesos (D.O.P) que se realizan con la informacion de los
diagramas de actividades, e incluyen solamente actividades de operacion por ser las que anaden
valor al producto, (D"Alessio, 2012).

La clave para el éxito y la continuidad de la vida del bien o servicio esta dada en el énfasis
que se pone en los procesos del trabajo; sin embargo, existen factores que afectan al disefio y
planteamiento del proceso; segun Caba, Chamorro y Fontalvo (2008), estos factores son:

e lanaturaleza de la demanda de productos o servicios,
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e ¢l grado de integracion vertical,

e la flexibilidad de la produccion, y

e ¢l grado de automatizacion.

2.3.1. Valor agregado

Competir en un mercado globalizado requiere de esfuerzos que no solo estan enfocados en la
compra y venta de un producto o servicio, sino también en el impacto o experiencia que se genera
en el consumidor, el mismo que estara dispuesto a pagar un precio justo por aquello que satisfaga
su demanda; es decir, que dependiendo de las necesidades de los consumidores, las companias
buscan priorizarlas y se enfocan en generar un valor adicional, mejorar sus tiempos de entrega o
la calidad ofertada. Como menciona De Jaime (2003), el principal objetivo de las empresas es
maximizar el valor agregado, dado que los principales interesados internos de una empresa son la
direccion, el capital y el trabajo. Es por ello que ADELCA busca mejorar sus procesos a traveés
de automatizaciones, innovacion y redisefio de procesos, eliminando sobre costos por actividades
que no aportan valor al cliente, las mismas que pueden ser identificadas y mejoradas en la grafica
del flujo de valor. Segin Heizer y Render (2009):

Una variacion de la grafica de funcion tiempo es la Value Stream Mapping (VSM); sin

embargo, el VSM realiza una observacion ampliada en los puntos donde se agrega valor (y

donde no se agrega) en todo el proceso de produccion, incluyendo la cadena de suministro.

De igual forma que la grafica de funcion tiempo, la idea es iniciar con el cliente y entender el

proceso de produccion, pero la grafica del flujo de valor amplia el analisis hacia atras hasta

los proveedores. (p. 267)

En la Figura 14 se aprecia la Grafica del Flujo de Valor.
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Figura 14. Gréfica de flujo de valor.
Tomado de Principios de Administracion de Operaciones: Grafica del flujo del valor (7*. Ed.
rev., p. 267), por Haizer J. & Render B., México 2015.
2.4. Planeamiento y Disefio de Planta

La productividad que se logra en el contexto operacional en gran medida corresponde a la
forma como esta disefiada la planta, la ubicacion de las plantas y el orden de las herramientas de
trabajo todos estos elementos contribuyen al flujo del trabajo. Una distribucion en planta, es la
integracion de toda la maquinaria e instalaciones en una gran unidad operativa; es decir, que en
cierto sentido se convierte la planta en una maquina tnica, (Murther, 1970). Una buena
distribucion ayuda a mejorar la productividad del complejo; por otro lado, Murther (1970) sefiala
otros los beneficios por medio de los cuales se logra ahorros y eficiencia en las operaciones:

e integracion conjunta de todos los factores que afecten a la distribucion,

e movimiento de material segin distancias minimas,

e circulacion de trabajo a través de la planta,

o utilizacion efectiva de todo el espacio,

e satisfaccion y seguridad de los trabajadores, y
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e flexibilidad de la ordenacion para facilitar cualquier reajuste.

Contar con un eficaz disefio del layout ayuda a la optimizacion de tiempos al momento de
mover materiales, incrementa la productividad, mejora tiempos de produccion y distribucion.
Velasco (2007), explico que un layout bien disefiado trae una serie de beneficios, entre ellos se
destaca el incremento de la productividad, la utilizacion maxima de los espacios, la disminucion
de los tiempos de ciclo y la mejora en las condiciones laborales seguras y ergonémicas del
trabajador, con lo cual aumenta la motivacion del equipo; Murther (1970) y Velazco (2007)
tienen similares definiciones en cuanto a la adecuada distribucion de la planta, su layout debe
estar bien disefiado para que los movimientos que se hagan sean capaces de igualar los minimos
tiempos de disefio.

En ADELCA Milagro la distribucion de planta ha proporcionado comodidad y seguridad en
el desplazamiento de los trabajadores; asimismo, se ha incrementado la productividad por la
realizacion de los movimientos necesarios, a comparacion de la distribucion de la planta ubicada
en Alodag, la cual no cuenta con un apropiado disefio de planta, ocasionando tiempos muertos por
los movimientos innecesarios; por otro lado, se genera un ineficiente empleo de la mano de obra,
accidentes laborales y ausentismo, todo por las excesivas y cruzadas distancias de los flujos.

2.5. Planeamiento y Disefio del Trabajo

Las decisiones del planeamiento y disefio del trabajo conllevan a la organizacion a hacer
hincapié en la integracion de los colaboradores con sus respectivas areas de labor; para ello, se
debe tomar en cuenta aspectos cualitativos y cuantitativos que midan la productividad y
rentabilidad, segln lo sefiala Hellriegel y Slocum (2009). En el disefio de los puestos de trabajo,
se deben tomar en cuenta las necesidades y las metas tanto como del empleado, como de la
organizacion. Segun D Alessio (2012), el planeamiento y disefio del trabajo comprende cuatro

etapas que deben ejecutarse por parte de la gerencia:
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e diseno de tareas,

e satisfaccion en las tareas,

e método de trabajo y economia de movimientos, y

e medicién del trabajo.

Los Directores y Gerentes de ADELCA han observado que un buen planeamiento y disefio
del trabajo proporciona una ventaja competitiva, ya que facilita el flujo de materiales e
informacion, reforzando el trabajo en equipo y la comunicacion entre areas, creando un escenario
solido para el desempeio de las operaciones. En la Figura 15 se puede observar la grafica de
relaciones del puesto de trabajo, esta permite reducir costos y obtener beneficios gracias a la

reconfiguracion de las areas y la eliminacion de los espacios innecesarios.

Figura 15. Gréfica de relaciones del puesto de trabajo.

Tomado de Principios de Administracion de Operaciones: Grafica de las relaciones en la oficina
(7%. Ed. rev., p. 350), por Haizer J. & Render B. México 2015.

2.6. Planeamiento Agregado

Acerias del Ecuador tiene una capacidad instalada para producir 686,000.00 toneladas de

acero anuales, compuesta por la produccion de la planta en Aldag y la planta en Milagro. La
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compaiiia ha logrado incrementar su eficiencia mediante la integracion de la capacidad instalada
y de la demanda. La obtencidn del producto final requiere de cuatro etapas:

e seleccion de la materia prima,

e fundicion de la chatarra,

¢ laminacion, y

e distribucion y de la comercializacion.

Cada etapa tiene sus limitaciones y recursos; por ello, es importante aprovechar
eficientemente las instalaciones y la mano de obra en determinados periodos de tiempo. Como lo
sefala Heizer y Render (2009):

Los administradores de operaciones tratan de determinar la mejor forma de satisfacer la

demanda pronosticada ajustando los indices de produccion, los niveles de mano de obra, los

niveles de inventario, el trabajo en tiempo extra, las tasas de subcontratacion, y otras
variables controlables. Por lo general, el objetivo de la planeacion agregada es minimizar los
costos para el periodo de planeacion. Sin embargo, existen otros aspectos estratégicos mas
importantes que el costo bajo, estas estrategias pueden suavizar los niveles de empleo,

reducir los niveles de inventario, o satisfacer un nivel de servicio alto. (p. 528)

Para conseguir un planeamiento agregado eficiente se simula eventos de produccion, los
cuales permitan identificar si la capacidad o factores internos son los adecuados; aquellos
recursos que son controlados por la empresa como capacidad o equipos, y factores externos,
aquellos que la empresa no controla directamente como la demanda del mercado, favorecen a la
planeacidn; sin embargo, estos dos conceptos intervienen en el planeamiento.

2.7. Programacion de Operaciones Productivas

Para hablar de programacion de las operaciones, primero se debe definir conceptos basicos
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como programacion y operaciones. Se debe entender por programacion a la forma de dar
instrucciones a un equipo o personas para que desarrollen una determinada funcion de manera
planificada. Krajewski, Ritzman y Malhotra (2013), mencionan que la programacion de las
operaciones siempre estara sujeta a los planes de demanda, la cual representa la primera mitad del
eslabon; la otra mitad estd conformada por la demanda, su programacién incluye una enorme
cantidad de detalles y afecta a todos los procesos de una empresa. La finalidad primordial de la
planificacion y la programacion de las operaciones es mantener en equilibrio la oferta y la
demanda.

Segiin D'Alessio (2012), la programacion de las operaciones productivas puede considerarse
como la fase inicial de la planificacion; posteriormente, llega la etapa de puesta en marcha para el
proyecto y se convierten las decisiones sobre las instalaciones, capacidad, recursos humanos, plan
agregado y programa maestro en una secuencia de tareas y asignaciones especificas que el
personal y las maquinarias deben realizar. La programacion esté relacionada con la asignacion de
recursos, personal, materiales, equipos y areas en un periodo de tiempo determinado.

Una de las herramientas mas importantes para la programacion de las operaciones es la
investigacion de operaciones; para lo cual, a través de métodos deterministicos y probabilisticos,
la investigacion de operaciones permite encontrar soluciones Optimas que se originan dentro de
una actividad empresarial especifica en cuanto a alguna de las técnicas que son de gran ayuda,
Gonzales y Garcia (2015) nombran:

e teoria de juegos,
e teoria de colas y teoria de inventario,
e simulaciones,

e CPMyPERT,y
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e cadena de Markov.

Para Chediak (2012), la investigacion se define como el arte de la toma de decisiones y
utiliza las herramientas del tipo cuantitativo, sirven para tomar decisiones en la planeacion a corto
plazo ya sea en la produccion de bienes, servicios o negocios de caracter gubernamental, gremial
o0 cooperativo. Para un correcto andlisis de investigacion se debe seguir seis pasos importantes:

e analisis y definicion del problema,

e cstablecer y desarrollar el modelo,

e seleccion de datos de entrada y evaluacion del modelo,

e obtencion de una soluciodn,

¢ limitaciones del modelo y la solucion, y

utilizacion del modelo en la decision y monitoreo.
2.8. Gestion Logistica
Las empresas estan buscando opciones como fortalecer su Logistica y lograr que esta sea el
nucleo de su estrategia competitiva; a través de su adecuada gestion, se logra reducir los costos de
operacion para aumentar los resultados deseados, y en consecuencia alcanzar mayor participacion
y competitividad en el mercado. Segin Gomez (2013), desde un enfoque empresarial, la logistica
tiene que ver con la forma de organizacion que adopta las empresas en referencia al
aprovisionamiento de materiales, produccion, almacén y distribucion de los producto; en esencia
la logistica consiste en planificar y poner en marcha las actividades necesarias. La programacion
de las operaciones productivas debe estar soportada por una adecuada y oportuna logistica.
Acerias del Ecuador ha visto la importancia de fortalecer los procesos logisticos e integrar a
los departamentos de produccion, abastecimiento y distribucion mediante actividades de

planificacion, organizacion y control, las mismas que favorecen al flujo de la cadena de
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suministro. El trabajo en equipo, la comunicacion y el compromiso ha permitido que ADELCA a
través de su gestion logistica haya obtenido resultados en:

e servicio al cliente colocar porcentajes de mejora,

e manejo de Inventarios,

e cadena de suministro, y
e distribucion y transporte.

Estos resultados han generado impacto en los beneficios de la compaiiia, sus esfuerzos se han
centrado en lograr: (a) reducir sus costos, ya que este es uno de los principales objetivos que
busca alcanzar la gestion logistica; y (b) mejorar la calidad de la produccion perfeccionando los
procesos productivos y eliminando aquellos que no generan valor.

Seglin Mora (2012), dentro de la gestion logistica hay algo importante que se debe considerar
y adaptar de acuerdo a la necesidad de la empresa y a lo que puede representar importante para
ella, los indicadores de gestion logistica o Key Performance Indicator por sus siglas en inglés
(KPI); estos indicadores son disefiados para evaluar y mejorar continuamente la gestion de
compras y abastecimiento como factor clave en el éxito de la gestion de la cadena de suministros
de la compaiiia, (Hernandez, 2014); también son considerados los indicadores de produccion e
inventarios, indicadores de almacenamiento y bodegaje, indicadores de transporte y distribucion,
indicadores de costo y servicio al cliente, indicadores de exportaciones e importaciones. A
continuacion, se muestra los principales KPI que maneja ADELCA para medir el rendimiento
financiero:

¢ Beneficio Neto/Utilidad Neta, que mide el rendimiento de los ingresos operacionales

segun la relacion de la utilidad neta y ventas totales;

e Margen Bruto, margen que se obtiene después de haber descontado los costos de ventas;
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e Rentabilidad de la Inversion (ROI), que mide el retorno de la inversion; y

¢ Rentabilidad Financiero (ROE), que mide la rentabilidad de los fondos propios.
2.9. Cadena de Suministro

Para David (2016), la logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que
planifica, implementa y controla eficientemente el flujo y almacenamiento de bienes, servicios e
informacion relacionada entre el punto de origen y punto de consumo; el proposito que se
persigue es de satisfacer los requerimientos del cliente; es asi, que la logistica y la cadena de
suministro son una parte vital en el contexto operacional, la integracion que se llegue a manejar
entre la logistica y la cadena de suministro, es una de las estrategias que provoca mayor ingresos
y competitividad.

El enfoque que tiene la cadena de suministro en la organizacion es reducir los tiempos de
espera en las actividades que se manejan con los clientes y proveedores, se busca obtener
materias primas a un menor costo y tiempo, cuando estos parametros no se cumplen, el producto
o servicio deja de tener valor para el consumidor; todos estos esfuerzos también se reflejan en el
manejo de los costos, este es uno de los motivos que predomind en los Directores de las areas de
ADELCA vy por esta razon se inicio con el proyecto ADELCA DEL LITORAL, ubicada en la
region costa de la ciudad de Milagro, en la provincia del Guayas; con este proyecto se logra
reducir los costos y tiempos en las actividades de la cadena; por ejemplo, la chatarra importada
demoraba en llegar a la planta ubicada en Aldag seis horas considerando como punto de
expedicion el puerto de Guayaquil (Region Costa), con la nueva planta ubicada en Milagro el
lead time de la chatarra es de una hora, esto ha simplificado el tiempo de respuesta hacia los
clientes.

Esta estrategia ha favorecido a la cadena de suministro de ADELCA, sus actividades ahora
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son integradas y ayudan al planeamiento estratégico; el cumplimiento con los clientes es en el
tiempo y lugar deseado, de manera eficiente y a menores costos, logrando obtener un mejor
aprovechamiento de los recursos y flujos, seglin lo sefiala Ballou (2004). Asimismo Arnoletto
(2007), indica que:

La Cadena de Suministros, o Logistica Integrada, enfoca como un “sistema total” a todo el

flujo de la informacidn, los recursos materiales y los servicios, desde los proveedores de

materias primas hasta los clientes finales, con el objetivo de optimizar esos flujos y producir
impactos notables en los costos, en la calidad de servicio y administracion de la cadena de

valor. (p. 24)

Para David (2016), la administracion de la cadena de suministros abarca desde la planeacion
y administracion de todas las actividades relacionadas con suministros, adquisiciones, conversion
y todas las actividades de administracion de logistica; en esencia, la administracion de la cadena
de suministros integra la administracion de la oferta y la demanda, tanto dentro y a lo largo de las
empresas.

Chase y Jacobs (2014), mencionan que hoy en dia los negocios se han vuelto mas dindmicos,
por una parte los consumidores estan a la vanguardia de algiin producto novedoso, pero esta no es
la tinica prioridad que tienen las empresas, muchas de ellas gastan tiempo y recursos viendo
como desarrollar productos diferentes a las de sus competidores; sin embargo, no se percatan de
que la cadena de suministro es la que reditiia en los niveles de satisfaccion del consumidor, si esta
es gestionada adecuadamente, la empresa genera mayor porcentaje de ventas a parte de reducir
sus tiempos y costos, los cuales se logran mediante una eficiente gestion de la cadena de
suministro.

Segun Coyle, Langley, Novack, y Gibson (2013), para desarrollar y mantener una cadena de

suministros eficiente y efectiva se debe vencer una serie de barreras como:
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e la estructuracion de redes de la cadena de suministros entre las plantas y los centros de
distribucion,

¢ la complejidad con respecto al numero de SKU,

e ¢l despliegue de inventarios con produccion a medida y répida distribucion,

e la informacion,

e la empresa debe dotarse de tecnologia util y de facil uso,

e ¢l costo, y

el valor en el cual se debe prevenir la sub optimizacion.
2.10. Gestion del Mantenimiento

Dentro de todo el proceso productivo, el drea de mantenimiento juega un papel importante
debido a que su funcion en la empresa es brindar soporte para mantener continua la operacion;
adicionalmente, el enfoque de mantenimiento debe ser direccionado al mantenimiento preventivo
y predictivo en un 80%, esto para garantizar que no haya interrupcion en los ciclos por el mal
funcionamiento de los activos, y el 20% restante debe ser destinado al mantenimiento correctivo.

El mantenimiento guarda estrecha relacion con cada una de las areas, su gestion es
significativa en el ciclo productivo puesto que el objetivo principal que persigue el
mantenimiento es proporcionar productividad y disponibilidad de los equipos. El area de
mantenimiento debe proporcionar los planes de mantenimiento preventivo para salvaguardar la
vida util del activo.

Segin Medrano, Gonzalez y Diaz (2017), se define al mantenimiento correctivo como la
accion de reaccionar cuando alguna maquinaria dejo de funcionar o se haya detectado una averia
para la cual la maquina fue disefiada; el mantenimiento correctivo tiene dos clasificaciones: (a) el

mantenimiento correctivo contingente, que actiia como una especie de operaciones especiales
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enfocada en la maquinaria catalogada como critica; y (b) el mantenimiento correctivo
programado, el cual se efectua cuando la reparacion no es urgente.

El mantenimiento preventivo es la supervision planificada de los equipos, pretende reducir
las posibles interrupciones del proceso y depreciacion de equipos; las principales actividades a
realizar son:

e lalimpieza,

¢ la inspeccion,

e Jla revision,

e ¢l ajuste o calibracion,

e ¢l cambio de piezas, y

la lubricacion.

El mantenimiento predictivo se apoya en un conjunto de técnicas especializadas, que
permiten predecir el fallo de un equipo. Un diagndstico acertado y temprano permite estar
anticipado a lo que podria ocurrir.

El area de mantenimiento de ADELCA ha establecido planes y programas de control y
revision de los activos, estas medidas tratan de evitar incurrir en mantenimientos correctivos que
conlleven a paras en la produccion e incumplimiento en las entregas; también, se realizan
reuniones con los duefios de los activos para evaluar la funcionalidad del equipo o si este debe ser
reemplazado; para ello, los duefios de los equipos son los responsables de colocar alertas y el
equipo de mantenimiento abre la OT, mediante esta herramienta se puede controlar el estado de
uso del equipo, tener la trazabilidad de los dafios y costos asociados al equipo.

El sistema Enterprise Resource Planning (ERP) que se maneja es SAP, el cual permite

contar con la informacion de costos de mano de obra, repuestos, materiales, combustible, el costo
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de indisponibilidad y las horas no trabajadas, esta informacion se consigue a través de las
Ordenes de Trabajo (OT).

Es importante controlar la ejecucion de los planes de mantenimiento en relacion con el costo
y tiempo de ejecucion. En la Figura 16 se observa la relacion del costo y tiempo que demandan
los diferentes tipos de mantenimiento; consecuentemente, se identifica el comportamiento de
cada una de las curvas y las situaciones que interrumpen la funcionalidad del equipo, permitiendo

tomar acciones correctivas que favorezcan a la disponibilidad de los equipos.

Figura 16. Curvas de costo del mantenimiento con relacion al tiempo.
Tomado de: Administracion moderna del mantenimiento (1°. Ed. Pag. 7), por Manrique J. &
Bernal E. Brasil 1996.

En el proceso operativo, el area de mantenimiento juega un rol sumamente importante, por
ello, su gestion debe ser cuantificable para conocer la efectividad de las acciones que se toman
sobre las distintas decisiones adoptadas; la frecuencia con la que se deben monitorear los

indicadores depende de varios factores como la estabilidad de los procesos, para lo cual se tendra

que determinar el intervalo de tiempo del monitoreo; también es importante la consecuencia del
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potencial desvid, es decir una leve desviacion de un equipo critico es catastrofico para la
compaiiia; es importante que el monitoreo sea mas frecuente para tener tiempo suficiente para
reaccionar. Pistarelli (2010), propone algunos indicadores que usualmente son utilizados por el
area de mantenimiento:

e Productividad Total de Equipo (PTE),

o Efectividad Global de Equipo (EGE),

e Disponibilidad Operacional (Do),

e Grado de Utilizacion de los Equipos (GU),

¢ Productividad Total de Equipo (PTE), y

e Eficiencia Global de Equipo (OEE).

También es necesario que se cuente con métricas que permitan medir el desempeno del area
de mantenimiento, esto para evaluar la efectividad de los trabajos realizados e ir observando el
parametro de avance al cumplimiento del objetivo estratégico, los indicadores de gestion que
ADELCA usa son:

e numero de 6rdenes de trabajo,
e numero de 6rdenes de trabajo concluidas,
e indice de cumplimiento de la planificacion,
e indice de mantenimiento preventivo,
e indice de mantenimiento correctivo, y
e Costo de Mantenimiento VS el Costo Total.
2.11. Gestion de la Calidad
ADELCA mantiene normas y politicas que garantizan la calidad de sus productos y aportan

satisfaccion a los clientes; para ello cuenta con certificaciones INEN que validan la calidad de la
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produccién y dan confianza a los consumidores al momento de adquirir el producto; ademas, la
empresa trabaja bajo certificaciones ISO 9001, ISO 14000 e ISO 45000; adicionalmente ha
obtenido la certificacion en Sistemas de Gestion en Control y Seguridad en la Cadena de
Suministro otorgada por Business Alliance for Secure Comerce (BASC); estas certificaciones
permiten afianzar el sistema de gestion y fortalecer los procesos de la cadena de valor, estos se
encaminan al cumplimiento de las estrategias corporativas.

Como lo menciona Lurival (1996), las normas ISO buscan describir los elementos basicos
por medio de los cuales los sistemas de aseguramiento de la calidad pueden ser implementados.
Son normas de referencia, no teniendo caracter obligatorio o legal, a no ser cuando asi lo exige
una determinada relacion de compra y venta.

En la gestion de la calidad, una de las herramientas mas solicitadas por los responsables de la
gestion es el famoso ciclo de Deming o ciclo PHVA (por sus siglas Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar). Dentro de los beneficios de su implementacion se considera mejoras a corto plazo,
disminucion de tiempos operativos y errores, optimizacion en el uso de recursos e incremento de
la eficiencia operativa.

El ciclo P.H.V.A. ha sido la plataforma para la norma ISO 9001, la cual sent6 la base de los
principios de la calidad y mejora continua para luego convertirse en la matriz que dio origen a
toda la familia de los sistemas de gestion, se debe resaltar que esta en proceso final de evaluacion
la norma ISO 45001, la misma que en el futuro mejoraré a las normas OHSAS 18001, (Colan,
2012).

2.12. Gestién de Costos

Primeramente se debe tener en consideracion la diferencia entre contabilidad administrativa

y contabilidad financiera; la primera tiene que ver con el analisis de costos para la toma de
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daciones de los gerentes; mientras que la segunda se refiere a temas estadisticos externos a la
empresa. Segun Horngren, Datar y Foster (2007), hay tres lineamiento que ayudan a los
contadores administrativos a una mejor toma de decisiones: (a) el primero, enfoque de costo
beneficio en la que los costos se deben asignar a medida que los beneficios superan la inversion,
consideraciones técnicas y de comportamiento, las consideraciones técnicas tienen que ver con la
toma de decisiones con informacion precisa; (b) el segundo, el comportamiento tiene que ver mas
con reacciones humanas; y (¢) como tercer lineamiento, tener diferentes costos para distintos
propositos, es decir la asignacion de costos es muy importante, hay que diferenciar los costos y
segmentar los centros de costo, porque un error en ello puede generar costos ocultos dificultando
la posibilidad de costear y generar propuestas econémicas que estén sujetas modificaciones
sensatas.

Desde finales de los afios 80, el modelo de costeo ABC ha sido de gran interés y de mucho
valor, este modelo consiste en asignar los costos que intervienen directamente en la produccion
de un bien, como el costo de los materiales y la mano de obra directa; el sistema ABC se
concentra en asignar los costos indirectos hacia los demdas departamentos, procesos y
subprocesos, (Vazquez, 2015).

Dentro de todo el sistema de costeo hay muchas actividades que pasan desapercibidas, estas
actividades son identificadas como costos ocultos; la principal consecuencia generada es la
afectacion financiera de la empresa; por lo tanto, estos costos no pueden ser ignorados.

Con respecto a los costos ocultos, Parra y Pefia (2015) sefialan:

El método de los costos ocultos exige la presencia de dos factores claves. En primer lugar, la
vision a largo plazo, ya que solo en el largo plazo se reflejara el efecto positivo de la
implementacién de la metodologia; en segundo lugar, la existencia de la gestion social en la

organizacion. No se puede buscar solo incrementar los indicadores financieros y dejar de lado el
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factor social; los diferentes autores del tema afirman que s6lo mediante una gestion social que
propenda por el bienestar de los empleados se podran disminuir los costos ocultos, puesto que en
muchos casos estos son directamente generados por la falta de motivacion, de una remuneracion

justa y de calificacion de quienes laboran en la organizacion. (p. 740)

Capitulo 11 Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta
En el presente capitulo se describe la ubicacion estratégica de ADELCA, bajo el marco
tedrico planteado por las operaciones; no solo se considera a los centros operativos ubicados en

Aloag y Milagro, también se evallian los centros de distribucion ubicados a lo largo del territorio
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ecuatoriano. De igual manera, se muestra el dimensionamiento de la capacidad actual de la
compaiiia y su comparacion con la capacidad instalada; finalmente se muestra el
dimensionamiento de la demanda de las operaciones productivas.

3.1. Dimensionamiento de la Planta

El buen desempefio en la economia mundial después del 2016 ha permitido que la industria
en general alcance indices positivos de desarrollo; segiin el Fondo Monetario Internacional
(citado en la revista publicada por ALACERO, 2018), el crecimiento econdmico latinoamericano
mantiene una tendencia positiva; durante el 2017 el crecimiento alcanzo un desarrollo de 1.3%,
los pronosticos para los cierres del 2018 y 2019 son de 1.9% y 2.6% respectivamente. Este
crecimiento se sustenta en la recuperacion de los precios de los comodities, recuperacion de la
demanda, buenas condiciones financieras, baja inflacion y una politica fiscal expansiva; todo ello
a pesar de mantenerse algunos riesgos como la volatilidad del délar, la creciente proteccion
comercial de E.E.U.U y algunos factores geopoliticos.

Con respecto a la produccion y el consumo de acero laminado en américa latina, durante el
2017 se distingue que paises como Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Guatemala, Perti, Uruguay y Venezuela no alcanzaron la cuota de consumo requerida por sus
mercados; mientras que paises como Argentina, Brasil y Republica Dominicana produjeron tanto
0 mas como sus mercados demandaron, a continuacién se compara en la Figura 17 la produccion

y consumo de acero laminado durante el 2017.
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Figura 17. Produccion y consumo de acero laminado en América Latina, 2017.

Cifras en miles de toneladas. Los valores de produccion y consumo correspondientes a Brasil
(20,652.00 — 17,624.00) y México (14,162.00 — 24,457.00) se suprimieron para una mejor
visualizacion. Adaptado de “Actualidad de la industria siderurgica Latinoamérica”, por
ALACERO, 2018
(https://www.alacero.org/sites/default/files/revista/revista acero latinoamericano -

_ndeg566 enero-febrero 2018.pdf)

Con el transcurso de los afios, ADELCA ha liderado la industria siderargica en Ecuador, sus
competidores mas cercanos son Acerias Nacionales del Ecuador y Novacero; de la cuota total de
mercado, ADELCA lidera las ventas con una representatividad del 45%. Durante el 2017, como
se muestra en la Figura 17, la produccion nacional de acero laminado en Ecuador no fue
suficiente para satisfacer el consumo dado. Actualmente con la puesta en marcha de la nueva
planta Milagro, este nicho de negocio sera atendido por ADELCA,

ADELCA realiza sus operaciones bajo el sistema de produccion por pedido o Make to Order
y el sistema de almacenamiento o Make to Stock. El proceso productivo de ADELCA inicia con
la recopilacion de la informacion correspondiente a la demanda de los clientes ferreteros, sector

productivo metal mecanico, constructoras, diversos proyectos del estado y los 14 centros de

distribucion ubicados a lo largo del pais. Debido a las caracteristicas de comercializacion como
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ofertas de productos de la empresa, estrategias de venta en los diversos periodos del afio y los
distintos tipos de proyectos de construccion a los que da provision la empresa, la demanda es de
caracter variable y se actualiza constantemente cruzando informacion con la proyeccion realizada
al inicio del periodo; con toda esta informacion procesada, el area de mercadeo hace sus
requerimientos en toneladas de acero. Debido a que ADELCA elabora una amplia gama de
productos, estos requieren ser procesados por lotes de produccion con frecuencias intermitentes.

Actualmente, la capacidad instalada de ADELCA es de 686,000.00 toneladas de acero
anuales, este valor resulta de la union de las capacidades de las plantas de Aloag, 293,000.00
toneladas de acero; y la nueva planta ubicada en el Milagro, 393,000.00 toneladas de acero; hoy
en dia la capacidad utilizada por las dos plantas es de aproximadamente 60%, 240,000.00
toneladas en Aloag y 160,000.00 toneladas en Milagro, esto se debe principalmente a que la
planta Aldag mantiene tecnologia desfasada para sus operaciones y que la planta Milagro esta
atravesando por un proceso de aprendizaje, sus operaciones iniciaron setiembre del 2017. Si bien
ADELCA elabora una gran variedad de productos, estos resultan de la modificacion de una
misma matriz, las palanquillas de acero; por ello, la estimacion de la capacidad operativa resulta
de la sumatoria de la capacidad por cada tipo de producto; asimismo, se debe resaltar que los
tiempos de produccion son iguales hasta el acabado de las palanquillas; después de este proceso,
los tiempo para laminacion de cada producto son especificos.

Para la elaboracion del acero, se inicia con la recepcion de la chatarra en los centros de
acopio, esta chatarra proviene tanto de recicladores minoristas, mayoristas y de importacion;
posteriormente, la chatarra es transportada a la planta de reciclaje, alli se clasifica y compacta
para asegurar el producto final; posteriormente, esta se cargara en la linea de proceso para iniciar
con la fabricacion del acero y se concluye con el proceso de laminado. El proceso de fabricacion

de las palanquillas de acero tarde en promedio tres dias, mientras que el proceso de laminado
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tarda un dia. Con respecto al personal operativo de ADELCA, la empresa cuenta con poco mas
de 1500 colaboradores directos y genera mas de 3000 puestos de trabajo indirectos, entre los
principales para los transportistas, metalmecanicos y recicladores.

A nivel interno, hasta el 2016 la capacidad de la empresa no fue suficiente para dar abasto a
las necesidades del mercado nacional e internacional, el detalle se muestra en la Figura 18; con la
puesta en marcha de la planta Milagro los problemas de desabastecimiento del mercado seran
solucionados gradualmente hasta cubrir su cuota de aprendizaje; por otro lado, los intereses de la

compaiiia deben centrarse en incrementar el rendimiento moderado de la capacidad utilizada.

Figura 18. Comparacion entre las ventas y la demanda total de acero desde el 2015 al 2017.
Tomado de “Capacidad de despachos”, por ADELCA 2017.

3.2. Ubicacion de la Planta

ADELCA opera desde 1963 al norte de Ecuador en la provincia de Pichincha Parroquia
Municipal de Aldag; inicialmente, la planta contaba con un tren laminador manual con capacidad
de procesamiento de 250 toneladas mensuales aproximadamente, historicamente la primera

produccion de varilla laminada se produce en 1966, (ADELCA, 2012). La nueva y moderna
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planta ubicada en la costa ecuatoriana, en pleno centro de San Francisco de Milagro, provincia de
Guayas, esta disefiada y construida con tecnologia de punta, alberga una capacidad instalada de
393,000.00 toneladas de acero al afio.

Con el nuevo proyecto, ADELCA no sélo pretende hacer frente al crecimiento econémico
del sector siderurgico, también tiene como objetivo mejorar la estrategia de atencion con una
ubicacion privilegiada cerca a la costa del pais, la Figura 19 resalta la ubicacion geografica tanto

de la plantas como de los centros de distribucion de la empresa..

Figura 19. Ubicacion de las plantas y regionales de ADELCA.
Adaptado de “Memoria de sostenibilidad 2014, por DocPlayer, 2015
(https://docplayer.es/42650340-Memoria-de-sostenibilidad-2014.html)



Para la elaboracion de las palanquillas de acero se debe seguir una receta quimica que
demanda de materia prima seleccionada, virtud que ofrece la chatarra importada. A

continuacion, la Figura 20 muestra los tipos de chatarra comprados durante el 2017.

Figura 20. Compras de chatarra realizadas durante el primer trimestre del 2018.
La chatarra de procedencia nacional corresponde a las Compras directas y Barqueos.
Adaptado de “Bases chatarra, compras y traslados” por ADELCA, 2018.

Las importaciones de chatarra estin compuestas por cuatro tipos de materia prima:

e Shredder, chatarra triturada;

e Heavy Melting Strap (HMS), hierro y acero recuperados;

e Pigiron, hierro fundido con gran cantidad de carbono; y

e Contenedores, chatarra compactada en pacas.

Con el arranque de operaciones de la planta Milagro, el acostumbrado abastecimiento de

materia prima sufrid modificaciones, es por ello, que la Tabla 1 detalla el movimiento de la

chatarra importada y nacional durante el 2017.

44
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Tabla 1.

Compras y Traslados de Chatarra Realizados Durante el 2017.

Planta Aloag

Clasificacion Toneladas UsSD USD/
Importaciones 180,000 3,550,000.00 19.72
Compras Directas 2 85,000 1,701,362.00 20.02
Compras Centro Acopio * 75,000 1,575,000.00 21.00
Traslado Centro Acopio - Aldag - Milagro © 25,000  375,000.00 15.00
Traslado entre Phntas Aloag -Milagro (chatarra importada)? 65,000 1,350,000.00 20.77
Sub Totales 430,000 8.,551,362.00 19.89
Planta Milagro

Clasificacion Toneladas USD USD#
Imp ortaciones 43,000  516,000.00 12.00
Compras Directas 45,000  900,000.00 20.00
Sub Totales 88,000 1,416.000.00 16.09
Totales 518,000 9,967,362 19.24

Nota. Tomado de “Bases chatarra, compras y traslados” por ADELCA, 2017.
*Las compras directas son aquellas adquisiciones que se realizan entre las plantas y los
recicladores. ® Compras de chatarra realizadas por las regionales o sucursales. ¢ Traslado
realizado entre los centros de acopio y las plantas. ¢ Abastecimiento de chatarra entre plantas,
debido a la falta de materia prima especifica de acuerdo a la receta quimica de las palanquillas.
De la informacion correspondiente a la Tabla 1, se deduce que el costo de abastecimiento de
chatarra importada hasta Aldéag es USD 7.72 mas costoso que el abastecimiento hasta Milagro,
esto debido a que Alodag se encuentra alejado del litoral ecuatoriano; los traslados entre los
Centros de Acopio y la planta Aldag representan 4.83% del total de abastecimiento, muchos de
ellos se realizan desde la zona costera donde esta ubicada la planta Milagro; y finalmente, los
traslado realizados entre plantas, representan el 12.55% del gasto, este gasto es generado a causa
del desabastecimiento de materia prima de las plantas.
3.3. Propuesta de Mejora

Desde el 2017, ADELCA ha iniciado sus operaciones en su nueva planta Milagro, la

completa puesta en marcha de este mega proyecto incrementara la capacidad instalada de la
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empresa en 393,000.00 toneladas de acero al afio; por ello, con respecto al dimensionamiento, la

propuesta de ampliacion de las operaciones para incrementar la productividad de la compania

queda cubierta; con respecto a la ubicacidn, la actual extension territorial que abarca la empresa

cubre la region sudoeste y noreste, regiones de mayor desarrollo economico en Ecuador, ademas

la nueva planta Milagro también brinda acceso al litoral ecuatoriano. Por otra parte, se distinguio

durante la investigacion que se puede optimizar el proceso de acopio y traslado de chatarra a
través de la redistribucion de los centros de acopio y la implementacion de una estrategia

enfocada en capacitar e integrar a los recicladores minoristas y acopiadores mayoristas. Para
comprender mejor dicha propuesta se enlista algunas caracteristicas del proceso de acopio de

chatarra proveniente de recicladores nacionales y proveedores internacionales en la Figura 21.

VWD HZ2mMmg
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Figura 21. Comparacion entre las caracteristicas de la chatarra nacional e importada.

CHATARRA NACIONAL

CHATARRA IMPORTADA

Disponibilidad para el uso de los patios o
espacios para almacenaje de los recicladores.
Creacion de puestos de trabajo indirectos a lo
largo del territorio Ecuatoriano.

Desarrollo de planes de RSE.

Materia prima pre selecciénada y empacada,
facil de transportar.

Costo de transporte favorable para la planta
en Milagrodebido a su cercana ubicacion al
puerto.

Bajo nivel de Inversidn y capacitacion en los
recicladores para seleccionar y compactar.
Equipos basicos y rudimentarios para sus
procesos.

Pagos de fletes falsos debido a la falta de
compactacion.

Logistica para el traslado cuando el
proveedor no cuenta con transporte.

Pago de desmoraje en los patios de las
importadoras.

Espacio insuficiente en los patios de la
empresa.

Elevado costo de transporte hacia la planta
en Aloag debido a su ubicacidn alejada.

Adaptado de “Bases chatarra, compras y traslados” por ADELCA, 2018.

De la figura 21 se infiere que la chatarra nacional representa un mayor nivel de desventajas

con respecto a la preparacion de la materia prima, logistica para el traslado y disponibilidad; por
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el contrario la chatarra proveniente de importacion representa un mayor costo por demoraje en
los controles portuarios y demanda de espacio para almacenamiento; en sintesis se debe
incrementar el abastecimiento de chatarra importada para la planta Milagro y zonificar el acopio
y traslado de chatarra desde los centros de acopio hacia las plantas.

El incremento del abastecimiento de chatarra importada en la planta Milagro debe obedecer
primordialmente a la disminucion de traslados por desabastecimiento entre plantas; para ello, se
debe disminuir el abastecimiento de chatarra importada en la planta Aldag y trasladar esa
variacion a la planta Milagro; la cantidad recomendada estar4 en funcion de la capacidad
utilizada de la nueva planta y el nivel 6ptimo del lote, 170,000.00 toneladas al afio.

Como segunda medida, se propone zonificar el acopio de la chatarra nacional, ya que hasta el
inicio de las operaciones de la planta Milagro, la planta Aldéag consumia el total del acopio
nacional. En la Tabla 2 se muestra el desarrollo de las propuestas para el periodo 2017.

Tabla 2.

Propuestas de Mejora para la Compra y Traslado de Materia Prima en Aloag, 2018 - 2019.

Propuesta
Planta Aloag
Clasificacion Toneladas USD USD/t
Importaciones 115,000 2,300,000.00 20.00
Compras Directas 85,000 1,701,362.00 20.02
Compras Centro Acopio Zona 1 (norte) 50,000 1,050,000.00 21.00
Sub Totales 250,000 5,051,362.00 20.21
Planta Milagro
Clasificacion Toneladas USD USD/t
Importaciones 108,000 1,296,000.00 12.00
Compras Directas 45,000 900,000.00 20.00
Compras Centro de Acopio Zona 2 (sur) 25,000  250,000.00 10.00
Sub Totales 178,000 2,446,000.00 13.74
Totales 428,000 7,497,362 17.52

Nota. Adaptado de “Bases chatarra, compras y traslados” por ADELCA, 2018.
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De la comparacion entre la Tabla 1 y la Tabla 2, situacion real versus situacion propuesta
respectivamente; se pretende incrementar el abastecimiento de chatarra importada en la planta
Milagro en funcion de su lote optimo, zonificar los puntos de acopio a nivel nacional, capacitar a
los proveedores para realizar una mejor clasificacion y eliminar los traslados entre plantas, con
todas la medidas sefaladas se procura alcanzar un ahorro de USD 2604,000.00 al afio; por otro
lado, se debe considerar que la planta Milagro estd en proceso de aprendizaje y su capacidad no
viene siendo aprovechada al maximo, por ende, las cantidades de abastecimiento cambiaran
anualmente hasta que se ajuste la produccion de dicha planta.

3.4. Conclusiones

Los cambios que se realicen en la estrategia actual de abastecimiento de chatarra nacional e
importada deben ser avalados con una estrategia de planificacion de la produccion, por tal motivo
sera de vital importancia la integracion estratégica de los involucrados para mejorar el desempefio
de la operacion de traslado con el fin de reducir costos.

Basados en la planificacion y debido a la cercania al litoral ecuatoriano, la planta en Milagro
debe recepcionar un mayor porcentaje de chatarra importada, debido a su menor costo de
transporte, USD 4.61. Se debe aprovechar esta nueva planta ya que cuenta con tecnologia de
punta y muestra mayor flexibilidad en sus procesos.

Con respecto a la chatarra nacional, la estrategia debe estar centrada en zonificar la
adquisicion desde los centros de acopio de los recicladores y las regionales, preferentemente se
debe incrementar las adquisiciones desde los centros de acopio debido a su bajo costo de
transporte. Para ello se debe afianzar la seleccion y compactado de la chatarra, con esto se
asegurara un abastecimiento de acorde a las necesidades requeridas por las recetas quimicas de la

palanquilla y no se creara falsos fletes en los transportes.
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Capitulo IV: Planeamiento y Disefio de los Productos

En el desarrollo de este capitulo se describe la secuencia y aspectos del planeamiento y
disefio de los productos elaborados por ADELCA, los mismos que se comercializan a diversos
tipos de clientes del sector construccion, metalmecanico, agropecuario, industrial y seguridad
perimetral; ademas, se describen los medios por los cuales la empresa asegura la calidad de sus
productos; y finalmente, en base a lo evaluado se elaboran propuestas de mejora.
4.1. Secuencia del Planeamiento y Aspectos a Considerar

Acerias del Ecuador ofrece al mercado nacional e internacional una gran diversidad de
productos, actualmente cuenta con aproximadamente 600 articulos, los cuales se pueden agrupar
en tres familias: (a) laminados, como angulos, barras cuadradas, barras redondas lisas, pletinas y
tees; (b) varillas de construccion, como varillas rectas, varillas figuradas, estribos, varillas
corrugadas en rollo, varillas trefiladas, etc.; y (c) trefilados, como mallas de cerramiento, alambre
de alto carbono, concertinas, alambres de ptas, mallas, clavos, grapas, alambres y alambron. En

la Figura 22 se muestran algunos de los productos fabricados por ADELCA.

CONSTRUCCION [METAL MECANICA AGROPECUARIO INDUSTRIAL

Figura 22. Productos comercializados por ADELCA.
Adaptado de “productos” por ADELCA, 2018 (http://www.adelca.com/productos.php)
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Al momento la empresa no cuenta con un departamento responsable del planeamiento y
disefio de los productos, para contra restar esta necesidad, las areas de Fundicion de Chatarra,
Laminacién y Trefilados cuenta con personal capacitado para cumplir las labores de fabricacion
bajo las normas técnicas que requiere el mercado, por ejemplo las normas propuesta por el INEN,
y la American Society for Testing and Materials (ASTM).

Las exigencias y estandares parametrados de estas normas, descritos en el capitulo II como
caracteristicas funcionales y estéticas, han limitado la innovacion en los productos, es por este
motivo que la necesidad de contar con un area especifica para planear y disefar se ha visto
innecesaria.

El Apéndice A muestra datos técnicos, variables y atributos para la fabricacion de
palanquillas SAE 1029, SAE 1026M y SAE 1015. Ademas de las caracteristicas sefialadas por la
normatividad INEN y ASTM, los productos de ADELCA contienen atributos especificos que
demanda el mercado, en el Apéndice B se muestran algunas caracteristicas consideradas en el
disefio y fabricacion de los productos.

Para evaluar el momento del proceso de disefio de productos de la compafiia, se considerd
siete aspectos propuestos por el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (2013), a través de un
Diagnostico de Disefio para el Desarrollo de Productos, entre estos aspectos se contempla
primordialmente variables como la oferta, produccion, usuario, disefio, innovacion, calidad y
sustentabilidad, en esta evaluacion se muestra el panorama actual del proceso de disefio y se
resalta la posibilidad de mejora u optimizacion de alguno de los aspectos evaluados. Una
muestra de las encuestas realizadas para la elaboracion de la Figura 23, se muestra en el Apéndice

C del presente estudio.
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Figura 23. Evaluacion del estado actual del proceso de disefio de productos.
Adaptado de “Auto diagnostico” por Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, 2013
(https://www.inti.gob.ar/dinnovacion/pdf/metodologico interactivo.pdf)

De la evaluacion mostrada en la Figura 23, los aspectos con mayor puntuacion alcanzados
son Sustentabilidad y Usuario, esto debido a que la estrategia corporativa estd enfocada en el
desarrollo sostenible, la relacion estrecha con la comunidad, seguridad y salud ocupacional,
conocimiento y satisfaccion del usuario; por otro lado, los aspectos que menor puntuacién
muestran son el Disefio y la Oferta de productos, esto debido a que los aspectos mencionados
dependen de estandares y normas que limitan las variables de los productos, por ejemplo el
proceso de disefio e innovacidn de productos, donde no se puede modificar las caracteristicas o
recetas de fabricacion ya que estos deben cumplir con parametros establecidos.

4.2. Aseguramiento de la Calidad del Disefio.

ADELCA, a través del Instituto Nacional Ecuatoriano de Normalizacion (INEN) se encarga

de verificar que la empresa cumpla con los estandares de diseflo y calidad; por otro lado,
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aseguran la calidad de sus productos trabajando en coordinacién y continua comunicacion con las
areas de produccion y soporte, garantizando que sus procesos se encuentren dentro de las
especificaciones técnicas, tolerancias y métodos.

En el Apéndice D se describe las composiciones quimicas e indices de tolerancia que la
empresa debe cumplir para asegurar la calidad de sus productos.

Adicionalmente para garantizar la calidad de los productos, el INEN otorga un certificado
con sello de calidad a la empresa o comprador, el certificado se muestra en el Apéndice E.

Ademas de los parametros nacionales e internacionales, ADELCA también ha considerado
importante contar con un sistema de gestion integral que avale sus procesos internos y que le
permita ser competitiva en el mercado; actualmente, la empresa maneja las certificaciones ISO
9001, para la gestion de la calidad; ISO 14001, para la gestion ambiental; OSHAS 18001, para la
gestion de la seguridad y salud ocupacional; e ISO 26001, para la gestion de responsabilidad
social.
4.3. Propuesta de Mejora

Las empresas dedicadas a la produccion de acero son parametrizadas por organismos
nacionales e internacionales, los cuales en funcién de sus normas y estdndares aseguran la calidad
de los productos fabricados; sin embargo, estas exigencias en ocasiones limitan la flexibilidad del
proceso de disefio; en el caso de ADELCA, no se puede variar la formulacion quimica para
obtener las palanquillas de acero normadas, a menos que se cree una nueva norma o se
establezcan nuevos pardmetros tanto nacionales como internacionales, en el caso que se
realizaran modificaciones se veria afectada alguna de las caracteristicas del producto, por ejemplo
la resistencia mecénica, con lo que no se cumpliria las expectativas tanto de las normas como las

del cliente.
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Debido a que no se puede modificar las recetas o los componentes en la fabricacion, la via de
analisis para alcanzar mejoras tiene que ver con el proceso productivo, los recursos que
demandan para su labor o la combinacion de ambos. La propuesta de mejora desarrollada en este
capitulo se centra en incrementar el aprovechamiento de los recursos que intervienen en el
proceso productivo, especificamente antes de la fabricacion de los laminados y trefilados. En la
Figura 24 se muestra los procesos que intervienen en el ciclo productivo, desde el acopio y

recepcion de chatarra hasta la obtencion del producto disponible para la venta.

Figura 24. Proceso productivo de ADELCA.
Adaptado de “Memoria de sostenibilidad 2014”, por DocPlayer, 2015
(https://docplayer.es/42650340-Memoria-de-sostenibilidad-2014.html)

Después de acabar con el proceso de fundicion, se obtienen las palanquillas a través de la
colada continua, en este proceso las dimensiones del material son de 130x130x4000mm y el peso

es de 1.57 toneladas. Para la obtencion de esta palanquilla se utiliza tecnologia que esta en la

capacidad de fabricar el mismo material pero con dimensiones mayores, 150x150x4000mm.
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Con las palanquillas listas, el proceso de laminacion inicia disminuyendo la superficie
transversal del producto, en este proceso la palanquilla pasa por trenes de laminacion donde se
efectian cortes de puntas de 8cm, generando desperdicios de hasta 16¢cm.

Con una produccion mensual de 20,608.00 toneladas de acero, el area fundicion tiene un
costo unitario por tonelada de acero de USD 400.00, el mismo que incluye el coste de produccion
y las mermas, USD 352.00 y USD 48.00 respectivamente.

Incrementando la superficie transversal de la palanquilla los cortes se reducirian de 8.0 a 4.0
cm por lado, generando una merma total de 8.0cm, con ello el nuevo precio unitario del area de
fundicion seria USD 389.00 por tonelada de acero, donde el coste de produccion y las mermas
serian, USD 377.00 y USD 12.00 respectivamente.

Adicionalmente, al fabricar la palanquilla con las nuevas dimensiones, el peso se
incrementaria hasta 2.09 toneladas, esto implica que se produzca una menor cantidad de
palanquillas en el proceso de fundido, pero en el proceso de laminados se obtiene mas unidades
de varilla, como resultado un incremento del 30.0% de la produccién y una disminucién en los
costos de produccion del 2.0% por tonelada, logrando un ahorro anual de USD 27720,256.00 con
una inversion de USD 1°250,000.00, los cuales estan distribuidos en adaptaciones de la
infraestructura y compra de nuevas herramientas que intervienen directamente en el proceso
productivo como rodillos, flautines, lingoteras, moldes, enderezadores, horno y capacitacion al
personal.

En la Tabla 3 se compara los costos de fabricacion actuales y los costos de fabricacion
propuestos para la evaluacion del ahorro; mientras que en la Tabla 4 se aprecia la sintesis del
costo beneficio correspondiente a la fabricacion de la palanquilla SAE 1026 con las dimensiones

propuestas.



Tabla 3.

Propuesta de Mejora con el Incremento de la Seccion de la Palanquilla SAE 1026.

Actual Propuesto
3 3 L. Costo . L. Costo
Dimesiones Caracteristicas ., Caradcteristicas L,
Produccién x tn Produccion x tn
Alto (m) 0.13 0.15
Ancho (m) 0.13 0.15
Largo (m) 4.00 4.00
Peso (tn) 1.57 2.09
Produccion
Total disponible (tn) 302,484.00 302,484.00
Total producido (tn) 247,296.00 247,296.00
Palanquillas (und) 157,513.00 118,320.00
Costo de materia prima x tn
Materia Prima $352.00 $377.00
Merma $48.00 $12.00
Total Materia Prima $98,918,400.00 " $400.00 $96,198,144.00 $389.00
Costos directos
Mano de obra $4,593,072.00 $19.00  $4,593,072.00 $19.00
Costos indirectos
Insumos $7,418,880.00 $30.00 $7,418,880.00 $30.00
Consumibles $8,655,360.00 $35.00  $8,655,360.00 $35.00
Energia eléctrica $11,870,208.00 $48.00 $11,870,208.00 $48.00
Gases $1,978,368.00 $8.00  $1,978,368.00 $8.00
Mantenimiento $4,204,032.00 $17.00  $4,204,032.00 $17.00
Costos de Conversién  $2,720,256.00 $11.00  $2,720,256.00 $11.00
COSTO TOTAL $140,358,576.00 $137,638,320.00
COSTO/ TN $567.57 $556.57
Ahorro x tn procesada $11.00

Nota. Q = Cantidad de varillas; P.V.P. = Precio de Venta al Publico
Adaptado de “Mddulo de produccion y calidad” por ADELCA, 2018.

Tabla 4.

Costo Beneficio de la Nueva Palanquilla SAE 1026.

Concepto Costo (-) Abhorro anual (+)
* Compra e instalacion de rodillos -USD 100,000.00
* Compra e instalacion de flautines -USD 80,000.00
* Compra e instalacion de lingoteras -USD 300,000.00
* Compra e instalacion de moldes -USD 200,000.00
* Compra e instalacion de enderezadores -USD 220,000.00
* Adaptacion del horno laminador -USD 348,000.00
* Capacitacion del personal -USD 2,000.00
* Ahorro: USD 11.00 x tn, produccion anual 247,296.00 tn USD 2,720,256.00

USD 1,470,256.00
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4.4. Conclusiones

Asegurar las expectativas del mercado implica saber identificar las necesidades del cliente,
bajo este concepto el desarrollo del planeamiento y disefio de productos toma gran valor en las
operaciones de la empresa. A pesar de que ADELCA no tiene implementada un area especifica
de disefio de productos, cuentan con un sistema de gestion integrado y trabajan en el contexto de
normatividad nacional e internacional.

Las exigencias que plantean las normas INEN y ASTM hacen que la compania opere dentro
de parametros rigidos, en consecuencia, la capacidad de innovar en el disefio de productos es
limitada; sin embargo, para aportar valor y obtener resultados sin afectar a la calidad del bien,
ADELCA ha logrado innovar a través de sus procesos y en el uso eficiente de sus recursos. Con
el mapeo interno, se ha identificado que los productos suministrados desde el area de fundicion
pueden generar ahorro a través de la modificacion de sus dimensiones, esta modificacion no
afectaria al usuario final, pero con respecto al cliente interno, laminados, se aprecia un
incremento en las unidades producidas y disminucién de mermas.

La compafiia no ve necesario crear un departamento de Investigacion y Desarrollo a que
estan sujetos a normativas legales inflexibles, pero, centran sus esfuerzos en generar una cultura
basada en la comunicacion e integracion de las dreas de produccion y de soporte, donde se
desarrollan propuestas potenciales para el éxito del producto final.

Redisenando las dimensiones de las palanquillas, se puede incrementar la cantidad de
laminados obtenidos por palanquilla, de 891 a 1,161 unidades; esta medida generard un ahorro

mensual de USD 226,688.00 por tonelada procesada.
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Capitulo V: Planeamiento y Disefio del Proceso
En el presente capitulo se evalu6 el desarrollo del planeamiento y disefio de los procesos de
ADELCA con el fin de identificar las mudas mas representativas en el proceso operativo, analizar
el impacto sobre el estado de resultados y finalmente interpretar como su eliminacion generaria
ahorros para la empresa. Para alcanzar lo propuesto se utilizé herramientas graficas de analisis
como los Diagramas de Actividades de Proceso (D.A.P.), Diagrama de causa y Efecto, y el
Diagrama de Pareto.
5.1. Mapa de Procesos
El correcto desarrollo de una empresa involucra una importante simbiosis entre los diversos
actuantes en el proceso de fabricacion de un bien o en la prestacion de un servicio. Para Miranda
(2004), estos actuantes estan compuestos por:
e FElsistema, que es el conjunto de procesos ordenados que persiguen un proposito;
e El proceso, que es el conjunto de etapas, pasos, actividades o tareas que agregan valor al
insumo y por los cuales el cliente paga;
e El insumo, que son los materiales o informacion que se transforman durante la operacion,
e El proveedor, que es el ente que proporciona los insumos, estos pueden ser internos o
externos;
e El producto, que es el resultado del proceso que se deriva en un bien o servicio y que
cumple las necesidades del cliente; y
e El cliente, que es el ente mas importante en el mapeo, el cual juzga la calidad a través del
cumplimiento de sus expectativas.
Mapear el proceso permite identificar los elementos involucrados desde la entrada al sistema,

durante cada etapa y a la salida, dando la posibilidad de realizar un planeamiento adecuado;
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ademas permitira develar opciones de mejora en la operacion, siempre orientadas a cumplir de la
mejor manera las expectativas del cliente.

Para iniciar el anélisis, se partid con un vistazo general de los procesos que la empresa
desarrolla, estos se muestran en la Figura 25. En acerias del Ecuador se han definido tres
procesos, el mas importante o proceso clave involucra el abastecimiento, la produccion, el
almacenaje y distribucion; por otro lado, en los procesos estratégicos se consideran las ventas,
planificacion estratégica, planeamiento de aprovisionamiento y mejora continua; y finalmente,
pero no menos importante, los procesos de apoyo, los cuales garantizan el normal funcionamiento
de los procesos principales, entre ellos se tiene al soporte de mercadeo, tecnologia de
informacion, proyectos, gestion humana, mantenimiento, finanzas y gestion integral. De acuerdo
al planteamiento del capitulo I, el proceso de transformacion de ADELCA es de caracter
continuo, debido a que su principal objetivo es la fabricacion de las palanquillas, este enfoque del
proceso productivo hace que la estrategia de la empresa gire en torno al producto, por lo cual sus

procesos e instalaciones deben estar alineados al mismo.

Figura 25. Mapa de procesos para la fabricacion de acero.
Adaptado de “Mapa del Proceso-20180706T000708Z-001", por ADELCA, 2018
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5.1.1. El Proceso de la Chatarra

La produccion inicia con la recepcion de la chatarra, es importante destacar que la chatarra
como materia prima para la produccion del acero es adquirida en forma local e importada; la
recepcion, clasificacion, almacenamiento y traslado se le conoce como proceso de chatarra.
Segiun Medina (2006) la procedencia de la chatarra esta se puede clasificar en tres grupos:

(a) chatarra reciclada, formada por despuntes y rechazos, generalmente son mermas de las

plantas; (b) chatarra de transformacion, producidas durante la fabricacion de piezas y

componentes de acero (virutas de maquinas, recortes entre otros); y (c) chatarra de

recuperacion, normalmente la de mayor uso en las acerias, esta proviene de partes de

automoviles, estructuras de edificios, maquinaria, articulos electrodomésticos, etc. (p. 44)
La calidad de la chatarra depende de tres factores importantes: (a) su facilidad para ser cargada en
el horno; (b) su comportamiento de fusion; y (c) su composicion, (Medina, 2006).

Siendo fundamental la baja presencia de residuales y un minimo de material orgénico y no
metalico; puesto que la receta quimica para la obtencion de la palanquilla demanda de elementos
especificos, la chatarra importada toma bastante importancia en las operaciones, ya que esta
contiene los elementos necesarios para su elaboracion, mientras que la chatarra nacional no.

Actualmente ADELCA utiliza un 69% de chatarra importada y un 31% de chatarra nacional,
las caracteristicas por las cuales la empresa importa chatarra se expusieron en la Figura 21. Con
respecto al costo de la materia prima, la chatarra nacional es méas econémica, pero su
procesamiento y traslado hacen que sus costos se incrementen entre 36 a 100%; en funcion al
lugar donde se obtenga y el tipo de proveedor que la suministre, el detalle de los costos se
muestra en la Tabla 1.

Después de su recepcion, la chatarra es almacenada en los patios de metalicos donde se

comprueba su radioactividad y se controla su peso; seguidamente, si la chatarra estd procesada se
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direcciona hacia el area de almacenamiento; de lo contrario, se envia al area de clasificacion
donde se escoge la chatarra de acuerdo a la especificacion para procesamiento en Shredder;
finalmente esta se traslada al espacio de almacenamiento para su posterior proceso en la
trituradora.

El proceso en la trituradora inicia con la descarga de la chatarra previamente clasificada, esta
llega hasta el alimentador de la Shredder o trituradora a través de volquetes que son abastecidos
en los patios de almacenamiento, seguidamente la chatarra es cargada por los pulpos mecénicos y
trasladada hacia la banda transportadora que la traslada hacia el molino triturador.

5.1.2. El Proceso en la Aceria

Esta operacion es considerada como un proceso electro-siderargico, esto debido a que la
fusion de la chatarra se produce a través de un arco voltaico generado por el flujo de corriente
eléctrica a través de electrodos y la reaccion de oxigeno — carbono presente en el medio ambiente,
(Medina, 2006). Debido a que este proceso demanda de elevadas temperaturas, los cestos que
reciben la chatarra se mantienen con material fundido, también a elevadas temperaturas, cuando
esta temperatura no es suficiente para derretir la chatarra cargada en los cestos, los electrodos
entran en funcionamiento derritiendo la chatarra con temperaturas de 1600 °C; es por esto que el
proceso de fundicion genera un gran costo con respecto al consumo de energia eléctrica.

Medina (2006), sefala que el proceso de fundicion se divide en dos fases de proceso y dos
fases de acabados:

(a) fase de fusion, se introduce la chatarra en el horno, agentes reactivos y cal para su

fundicion de los materiales cargados, repitiéndose varias veces hasta llenar la capacidad del

horno; (b) fase de afino, consiste en analizar la composicion del bafio fundido y proceder a

eliminar impurezas, ajustando la composicidon quimica por medio de la adicion de

ferroaleaciones (cromo, vanadio, niquel, molibdeno), el acero obtenido es vaciado en una
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cuchara de colada, para luego hacer un segundo afino ajustando la composicion del acero y
darle la temperatura adecuada para el siguiente proceso; (c) fase de colada continua,
finalizado el afino, la cuchara colada es llevada en una artesa receptora para después
distribuir el acero liquido en moldes; posteriormente inicia el proceso de enfriamiento con
agua fria y aire, con lo que toma forma la palanquilla y se corta en longitudes deseadas, cabe
destacar que el semi producto estd en movimiento constante por medio de rodillos.
Finalmente se identifican todas las palanquillas con el nimero de referencia de la colada
perteneciente; y (d) fase de laminacion, se transforman las palanquillas en diversos productos
para comercializacion. (pp. 45-46)

La figura 26 muestra el proceso de fabricacion del acero desde el llenado de la chatarra en el

cucharon del horno de arco eléctrico, hasta la obtencion de la palanquilla.

Figura 26. Proceso de fabricacion en la aceria de ADELCA.
Adaptado de “Memoria de sostenibilidad 2017 por ADELCA, 2017.

5.1.3. El Proceso de Laminacion y Trefilado

Es el proceso de transformacion de las palanquillas en productos comerciales por medio de
laminacion o forja en caliente, especificamente el proceso de laminacidn consiste en pasar en
distintos sentidos la palanquilla a través de rodillos, con este proceso se reduce la seccion

transversal por la presion ejercida. En la Figura 28 se describe el proceso de fabricacion de los
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laminados, donde la palanquilla que es utilizada como materia prima es proporcionada por el
proceso de fundicion, este material es precalentado a 1200 grados Centigrados en los hornos de
recalentamiento para iniciar el proceso de laminacion.

El tren de laminacién esta compuesto por desbastadores, estos se encarga de reducir la
superficie de la palanquilla a través de la presion mecanica en los bordes, luego se cortan los
excesos o rebaba situados tanto en la parte delantera y posterior de la palanquilla; seguidamente,
el material atraviesa las cajas laminadoras del tren continuo, que mediante procesos de prensado
dan la forma y el tamafio requerido, luego el material pasa al tren acabador, este equipo le da
particularidades finales de una varilla lisa, corrugada o redonda. Posteriormente, las varillas son
transportadas hasta un sistema térmico donde reciben un tratamiento para mejorar sus
propiedades mecénicas y cumplir los estandares de calidad, en seguida el material se traslada
hasta la zona de enfriamiento para su empaque, pesaje y transporte a la zona de almacenamiento
de producto final.

Durante la laminacion se controlan los parametros de calidad del producto final, como la
temperatura inicial de las palanquillas, el grado de deformacion en cada pasada y el grado de
reduccion final, (Medina, 2006).

Es importante resaltar que la capacidad del equipo en general estd en funcion del horno
laminador, su capacidad de disefio es de 70 tm/hr, mientras que la produccién anual fue de
400,000.00 toneladas, lo que indica que su porcentaje de utilizacion es del 70%.

Los productos que se obtienen del proceso de laminado son los perfiles, varillas y alambron.
Después de este proceso los articulos estan listos para la comercializacion, en el caso que se
demande de productos trefilados como alambres, clavos, grapas o mallas, el alambron resultante

de la laminacion pasa por la maquina trefiladora.
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Este proceso consiste en el estirado del alambron en frio, es decir consiste en la reduccion del
area transversal a través de un dado, se le aplica una fuerza de tension en el extremo del alambre.
El proceso de trefilado tiene un camino en comun para todos sus articulos acabados, se inicia con
el almacenamiento del alambron; a continuacion se realiza la limpieza quimica y mecénica, con
acidos y rodillos respectivamente; en seguida, este pasa por la maquina trefiladora donde se
disminuye la seccion y se deja listo para la fabricacion del producto requerido de acuerdo a la
planificacion de la produccion; por ejemplo, si se demanda de clavos, el material se traslada hacia
la méaquina clavera donde se corta, afila y fabrica la cabeza de acuerdo a las dimensiones

requeridas. La Figura 27 muestra el proceso que se sigue en los trefilados.

Figura 27. Proceso de produccion de trefilados.

Tomado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron que
fortalezca la integracion vertical en la empresa Aceria del Ecuador C.A. ADELCA” por C.
Pastor, 2003, Tecnologia mecanica: metrologia y proceso de conformado de metales sin
arranque de viruta. Por Coleccion Materiales de la UJL

En la figura 28 se muestra el flujo general para la produccion de los productos laminados, los

mismos que concluyen en la fabricacion de varillas o alambrén.
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Figura 28. Diagrama de flujo general de productos laminados.
Tomado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron que
fortalezca la integracion vertical en la empresa Aceria del Ecuador C.A. ADELCA” por C.
Pastor, 2003.
5.2. Diagrama de Actividades de los Procesos Productivos (D.A.P.)

Con el objetivo de detectar propuestas de mejora e incrementos en la eficiencia, los procesos
descritos a continuacion explican las operaciones para la preparacion de la chatarra, procesos en

la aceria, procesos en los laminados y finalmente el proceso de despacho, todos ellos resumidos a

través de diagramas de actividades de procesos.
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En la etapa de abastecimiento de chatarra, se distingue que una gran porcion del trabajo es

realizado de forma manual, se aprecia en la Figura 29 que el tiempo de tendido de materia y el

tiempo de espera, superan el 38% del tiempo total del proceso.

Operaciones: |06

Transporte: 01

Figura 29. Flujo del proceso de corte de chatarra.
Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambrén
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.

Inspeccion: 01 D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE CORTE DE CHATARRA

Espera: 04

Almacenamiento: 00

. , N Simbolo
Descrpein delProceso | Tiempo ()| Ditanci () Operacion |Inspeccion |Espera  |Transporte |Almacenamiento
Tendido de material 10 0 [ ] [] D — V
Inspeccion 2 0 O _ D = V
Oxicorte 5 0 (] [] D — V
Descanso 2 0 O [] ) = V
Oxicorte 5 0 (] [] D — V
Descanso 2 0 O [] D — V
Oxicorte 5 0 (] [] D =) Y
Descanso 2 0 O (] D =) Y
Espera de equipo movil 10 0 O [] D =) V
Retiro de chatarra cortada 3 0 O [] D =) Y
Traslado a almacén de chatarra 5 500 O [] D ) \V
Reporte de produccion 1 0 (] [] D =) \V
52 500

Con respecto a los procesos en la aceria, horno eléctrico, cuchara y colada continua, se

observa tiempos por traslado no significativos, esto debido al aprovechamiento de las sinergias en

la planta completamente automatizada; en la Figura 30, Figura 31, Figura 32 y Figura 33, se

muestran los diagramas de actividades de los procesos para el horno eléctrico, el horno cuchara,

el proceso de colada continua y la fabricacion del alambron respectivamente.
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Operaciones: |13

Transporte: 07

Figura 30. Flujo del proceso del horno eléctrico.
Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.

Inspeccion: 02 D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE HORNO ELECTRICO

Espera: 00

Almacenamiento: |00

. , e Stmbolo
DescrpiondlProceso Tenpo mn) | Diaec () Operacion |Inspeccion |Espera  |Transporte |Almacenamiento
Preparacion de primera cesta ] 0 [ [] D = V
Ingreso de primera cesta preparada a nave | 10 O [] D ) V
Traslado de primera cesta 2 20 O [] D ) V
Carga al homo de la primera cesta 1 0 [] [] D ) V
Fusion de I primera cesta 10 0 [] [] D — V
Preparacion de segunda cesta 0 0 O ] D = V
Ingreso de segunda cesta preparada a nave 0 10 O [] D ) V
Traslado de segunda cesta 0 20 @) [] D = V
Carga al horno de Ia segunda cesta | 0 [ [] D = V
Fusion de segunda cesta 10 0 [] [] D =) V
Preparacion de tercera cesta 0 0 (] [] D ) V
Ingreso de tercera cesta preparada a nave 0 10 O [] D ) V
Traslado de tercera cesta 0 20 O [] D = V
Carga al horno de Ia tercera cesta | 0 O [] D =) V
Fusion de tercera cesta 10 0 (] [] D ) V
Toma de termperatura y analisis quimico | 0 O | D = V
Afin 5 0 @ 0 D[] V
Sangrado 2 0 O [] D ) V
Traslado de acero al horno cuchara 3 30 O [] D =) V
Preparacion de homo 2 0 O | D ) V
Reporte de produccion | 0 O [] D =) V
53 120



67

Operaciones: 06

Transporte: 01

Inspeccion: 03

Espera: 01

Almacenamiento: |00

D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE HORNO CUCHARA

Descripcion del Proceso

Distancia (m)

Simbolo

Operacion

Inspeccion

Espera

Transporte

Almacenamiento

Recepcidn de cuchara con acero

Toma de temperatura y muestra para analisis

Adiciones de ferroaliaciones

Preparacion de escoria

Calentamiento

Recepcion de analisis quimico

Toma de temperatura

Desconeccion de cuchara

SIo|ICo|Ic|Io|Io|o|Io

Traslado de acero a colada continua

wn
(==}

Reporte de produccion

S

Espera de procima cuchara

(==}

000000 eee e

(0 0 0 0 0

9 UV UOUUUUUU
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LI <I<<<

wn
(=)

Figura 31. Flujo del proceso del horno cuchara.
Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.
Operaciones: 07
Transporte: 01
Inspeccion: 04 D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE COLADA CONTINUA
Espera: 00
Almacenamiento: [01
o . . . . Simbolo
Descripeién del Proceso Tiempo (min) | Distancia (m) Operacion [Inspeccion |Espera Transporte [Almacenamiento
Recepcion de cuchara con acero 1 0 [ ] D = V
Apertura de cuchara 1 0 (] L] D = \4
Regulacion de chorro 1 0 ‘ L] D = V
Toma de temperatura y muestra para analisis 2 0 O [ ] D = V
Colado y solidificacién 30 0 [ ] D = V
Inspeccion de nivel de acero 30 0 [@) [] D = V
Corte de palanquillas 5 0 ‘ L] D = V
Evacuacion de palanquillas 10 20 (@) ] D =) V
Inspeccion Visual 3 0 @) [ ] D = V
Almacenamiento 2 0 O ] D = \ 4
Verificacion de resultados quimicos 2 50 O [ ] D = V
Trasferencia 1 0 ‘ ] D = V
Reporte de produccion 1 0 [ ] [ ] D = \/
89 70

Figura 32. Flujo del proceso de la colada continua.

Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.
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Figura 33. Flujo del proceso de la fabricacion del alambron.

Operaciones: 16

Transporte: 04

Inspeccion: 01 D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE FABRICACION DEL ALAMBRON
Espera: 00

Almacenamiento: |02

- . . . . Simbolo
Descripeion del Proceso Tiempo (min) | Distancia (m) Operacion |Inspeccion |Espera Transporte |Almacenamiento
Almacenamiento de materia prima 0 0 [@) ] D = V
Recepcion equipo de laminacion 1 0 O [ ] D = V
Montaje y calibracion del tren 2 0 ) [ D = V
Carga de palanquilla 1 0 ‘ ] D = V
Calentamiento de palanquilla 2 0 ‘ L] D = V4
Desbaste de palanquilla 3 0 i [ D = V
Laminacion tren intermedio 4 0 i [ D = V
Laminacion tren acabador 5 0 [ [ D = V
Arrastrado de barra 1 10 O [ D - V4
Despunto de cabeza 6 0 @ [ D = V
Lmainacion de 6 pasadas con monobloque 7 0 ‘ L] D = V
Enfriamiento con Water Cooling Line 8 0 ‘ L] D = V
Lmainacion de 6 pasadas con monobloque 9 0 @ L] D = V
Arrastrado de barra 2 10 O [ D - 4
Formado de espiras 10 0 ‘ [ D = V
Enfriamiento controlado Stelmor 11 0 [ ] L] D = V
Recuperado de espiras 12 0 ‘ L] D = V
Traslado en carrusel 3 10 [@) L] D =) V
Volteado de rollo a posicion horizontal 13 0 @ L] D = V
Compactado y atado del rollo 14 0 [ ] [ D = 4
Pesaje y etiquetado 3 0 [ L] D = V
Transporte a bodegas o despacho al cliente 4 50 O [ D =) 4
Almacenamiento de producto terminado 0 0 O [ D = v
121 80

Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambrén
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.

Los procesos de fabricacion en los hornos, la colada continua y el alambrén son procesos

complejos y automatizados, estos presentan caracteristicas y tecnologia desarrollada durante

afios; por ello, evaluar sus condiciones de operacion no esta dentro del alcance del presente

estudio. Con respecto al procesamiento de la chatarra, el tendido de material y la espera del

equipo moévil son aspectos que se pueden mejorar, ya que estos representan mas del 37% del

tiempo utilizado en toda la actividad. Finalmente, los productos terminados son transportados a

los distintos clientes de ADELCA; para ello, siguen la secuencia sefialada en la Figura 34.
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Figura 34. Flujo del proceso de carga y despacho de productos acabados.
Nota. Adaptado de “Estudio de factibilidad para el montaje de un tren de laminacion de alambron
que fortalezca la integracion vertical en la empresa Acerias del Ecuador C.A.ADELCA”, por

Correa, 2014.

Operaciones: {05

Transporte: 01

Inspeccion: 06 D.A.P. FLUJO DEL PROCESO DE CARGA DE PRODUCTOS ACABADOS
Espera: 02

Almacenamiento: {00

- , N Simbolo
Descrpetn de Proceso Tetpo (min) | Disanca () Operacion |Inspeccion |Espera  |Transporte |Almacenamiento
Ingreso de vehiculos a planta 5 10 [ [] D = V
Control de entrada en bdscula 44 0 O | D — V
Ingreso a bodega 29 15 O [] D =) V
Verificacion del pedido 20 0 O | D = V
Ubicacion del lugar del material 10 15 (] L] D = V
Carga y acomodo de materiales 235 0 (] [] D = V
Verificacion del pedido con el transportista 60 0 O | D = V
Firma de recepcion 0 0 O || D =) V
Control de salida de bascula 55 15 O | D = V
Enision de guis de remision 5 0 @ | U | D | o V
Facturacion 5 0 @ [] D = V
Verificacion de salida de materiales 40 500 O | D = V
508 555

De la Figura 34 se aprecia que la accion de carga de materiales es una operacion que

demanda de 235 minutos, a simple vista se deberia consumir una menor cantidad de minutos para

ejecutar esta labor; pero durante el trabajo se consume tiempo extra debido a que se debe

desempacar, contar, acomodar y re ordenar los productos.

5.3. Descripcidén de los Problemas Detectados en los Procesos

De la evaluacion realizada en los Diagramas de Actividades de Procesos se aprecia un cierto

nivel de problematica en los procesos de tratamiento de la chatarra y en los despachos; con el fin

de elegir la principal fuente de problemas, se ponder6 algunos criterios de operacion, el

desarrollo se muestra en la Tabla 5.
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Tabla 5.

Ponderamiento de la Problematica en los Procesos de ADELCA.

Procesos de ADELCA

Criterio Peso relativo (%) Procesamiento  Fabricacion de Almacenamit.ento Lamir.)ado y Almacény

de Chatarra  aceroenhornos  depalanquilla trefilado  Despachos
Creacion de retrasos 15% 3 1 1 1 5
Impacto en el cliente interno 20% 2 3 3 3 4
Motivacion del personal 5% 3 3 4 4 1
Nivel de automatizacion 15% 4 5 5 5 4
Nivel de inversion 20% 2 4 4 4 2
Pesaje de la materia prima 5% 5 1 1 1 5
Tiempo tardado en implementar el proyecto 10% 3 1 1 1 2
Variabilidad en los requerimientos 10% 4 2 2 2 5

Prom. Pond. 2.95 2.80 2.85 2.85 355

Adaptado de Administracion de las Operaciones Productivas. Un Enfoque para Procesos de
Gerencia (3ra ed. re., 351), por D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

De los DAP y la evaluacion de criterios a través de los promedios ponderados, se considerd
revisar y estudiar el proceso de despachos de productos acabados.

Para realizar el proceso de despacho hacia las catorce sedes regionales y clientes finales, los
camiones de transportes, tanto propios como privados, llegan a las bahias de carga de las naves
de almacenamiento, alli a través de puentes griia, montacargas y la mano de obra de los operarios
se acomodan los distintos productos solicitados. Se debe resaltar que durante el proceso de carga,
los requerimientos con que inicialmente se realiza el carguio, pueden sufrir modificaciones de
ultimo momento, en funcion de la capacidad de los vehiculos y la region a la que se llevara la

mercancia.

El DAP de la Figura 34 se muestra el proceso de carga y despacho de productos acabados,
este tarda en total 6:04:00 horas. Con respecto a la demanda se ha tomado como muestra las

toneladas despachadas a las sucursales durante el 2017 y 2018. Segun los resultados obtenidos se
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observa que la varilla es el producto que mayor rotacion tiene con 133.149 toneladas, seguido los
productos de trefilados con 39.923 toneladas, y finalmente los perfiles con 15.172 toneladas,

graficamente se puede apreciar en la Figura 35.

Figura 355. Productos despachados durante el 2017 y 2018.
Tomado de “Despacho de acero”, por ADELCA.

En la Figura 36 se muestra la cadena de valor del proceso de carga de los camiones, en esta
se detalla las actividades desde el ingreso de los vehiculos a las basculas de pesaje hasta su
control a la salida en las mismas basculas; asimismo, se puede apreciar que los productos con
mayor demanda para despacho, las varillas, no representan los mayores niveles de retraso en el
proceso evaluado; por el contrario los trefilados son los productos que originan retrasos de hasta
1:55:00 horas. Otro de los sectores donde se generan retrasos es en la bascula de pesaje,
actualmente la planta cuenta con una bascula que cumple las funciones de pesaje tanto para el
ingreso de los vehiculos como para la salida. El tiempo neto del proceso representa un 29.02%

del tiempo actual, por ello, se deduce que el proceso en general admite la posibilidad de mejorar.
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Figura 366. Analisis de la cadena de valor para el proceso de despacho en ADELCA.
Adaptado de Organizacion de la Produccion y Direccion de Operaciones. Sistemas Actuales de
Gestion Eficiente y Competitiva (1ra ed., 184), por Cuatrecasas, 2011, Madrid, Espafia: Diaz de

Santos

5.4. Herramientas para Mejorar los Procesos

Con el apoyo del diagrama de causa — efecto, en la Figura 37 se muestra las principales

causas del problema en estudio, donde se resaltan los elevados tiempos de operacion, las

estrategias utilizadas y el control documentario como puntos de mayor atencion.
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Figura 377. Diagrama causa - efecto para los retrasos en los despachos.
Adaptado de Administracion de las Operaciones Productivas. Un Enfoque para Procesos de
Gerencia (3ra ed. re., 526-527), por D" Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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En ADELCA se trabaja con las herramientas de calidad ISO 9001, las cuales fueron
instauradas hace varios afios en la planta de Aldag y actualmente es parte de su sistema integrado
de gestion. Uno de los principales objetivos corporativos con la nueva planta en Milagro es,
implementar el sistema de calidad instaurado en Aldag y mantener las certificaciones de
conformidad con sellos de calidad INEN vy la certificacion BASC.

Ademas de las certificaciones mencionadas, ADELCA trabaja con herramientas Lean Six
Sigma difundiendo proyectos de mejora entre sus colaboradores y unidades especializadas,
entrena y capacita constantemente a su personal operativo, audita sus operaciones y las
estandariza.

5.5. Propuesta de Mejora

La propuesta de mejora se centra en incrementar el rendimiento de los procesos de carga de
los productos trefilados a través de la evaluacion de la cantidad 6ptima de colaboradores para
estas tareas, actualmente en el proceso de carga el rendimiento de despacho por cada trabajador
es de 1.3 tn/hh; idealmente, el rendimiento del proceso deberia ser de 2.0 tn/hh. El objetivo que
persigue el presente estudio es incrementar el rendimiento hasta 1.8 tn/hh, se debe considerar que
el proceso de acomodo de los productos trefilados se realiza manualmente; por otro lado, se
propone implementar una bascula de pesaje en la salida de la linea de despachos, esta iniciativa
no sdlo disminuird considerablemente el tiempo del proceso, también se mejorara el flujo
vehicular, ya que durante el proceso actual los vehiculos que terminan de cargar, nuevamente
regresan a la linea para ser pesados antes de salir al despacho, generando trafico con los vehiculos
que recién ingresan a la linea.

El balance de linea para el proceso de carga desde la verificacion del pedido hasta la firma de

recepcion es de 76.63%, el cual esta por debajo del 6ptimo, esto debido a que el proceso
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considera tres colaboradores para las operaciones de despacho, en la Tabla 6 se muestra la
informacion correspondiente.
Tabla 6.

Balanceo Inicial de Linea en los Procesos de Carga de ADELCA.

Iteracion 01
Descripcion Tiempo Operario
Verificar pedido y carga de
transporte 0:20:00 0.20
Ubicacion del producto 0:10:00 0.10
Carga y acomodo de los
materiales 3:55:00 2.15
Verificacion de carga entre
Despachador y Transportista 1:00:00 0.50
Firma de entrega del material 0:00:05 0.05
Minuto Total de Operario 9:00:15
Ciclo de Control 3:55:00
No Operarios 3
Tiempo de Linea 11:45:00
% Balance 76.63%
Ciclo de Trabajo Ajustado 3:55:00
Toneladas/Hora 1.3000
Toneladas/Turno 10.4000
Toneladas/Operarios 3.4667
Costo por Tonelada (USD) 8.6538

Nota. Adaptado de “modulo logistico a_tx zsd08, entregas” por ADELCA.
Se consider6 $30.00 como salario diario por cada operador.

Después de realizar 12 iteraciones variando la cantidad de trabajadores y su labor con
respecto al proceso de carga y acomodo de materiales, la cantidad recomendad de trabajadores
para esta operacion es de cuatro; en otras palabras, se demanda de una persona extra como se
aprecia en la Tabla 7; con cuatro trabajadores se puede alcanzar un balance de 84.21% y el ratio

deseado de toneladas movidas por hora hombre de 1.7330 tn/hh; si bien se mueve una mayor
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cantidad de acero y la labor se realiza en menor tiempo, el costo por tonelada movida se
incrementa en USD 0.002, pero crea un flujo de trabajo capaz de recepcionar dos pedidos extra al
dia.

Tabla 7.

Iteracion del Balanceo de Linea para los Procesos de Carga de ADELCA.

Iteracion 01 | Iteracion 03 Iteracion 06
Descripcion Tiempo  Operario Tiempo Operario Tiempo  Operario
Verificar pedido y carga de
transporte 0:20:00 0.20 0:20:00 0.20 0:20:00 0.20
Ubicacion del producto 0:10:00 0.10 0:10:00 0.10 0:10:00 0.10
Carga y acomodo de los
materiales 3:55:00 2.15 24024 3.15 20145 4.15
Verificacion de carga entre
Despachador y Transportista 1:00:00 0.50 1:00:00 0.50 1:00:00 0.50
Firma de entrega del material 0:00:05 0.05 0:00:05 0.05 0:00:05 0.05
Minuto Total de Operario 9:00:15 9:00:16 9:00:16
Ciclo de Control 3:55:00 24024 20145
No Operarios 3 4 5
Tiempo de Linea 11:45:00 104136 10:08:45
% Balance 76.63% 84.21% 88.75%
Ciclo de Trabajo Ajustado 3:55:00 2:4024 2:0145
Toneladas/Hora 1.3000 1.7330 2.1670
Toneladas/Turno 10.4000 13.8640 17.3360
Toneladas/Operarios 3.4667 3.4660 3.4672
Costo por Tonelada (USD) 8.6538 8.6555 8.6525

Adaptado de “Modulo logistico a tx zsd08, entregas” por ADELCA.

A medida que se incrementan la cantidad de trabajadores para el proceso de carga el
rendimiento resultante del balanceo de la linea sufre incrementos semejantes al de una curva
exponencial que tiende a la constante, en otras palabras se mejora pero con costos innecesarios.

Con respecto a la alternativa de contar con una béscula de pesaje a la salida de la linea de
carga y despachos, esta propuesta beneficiaria el flujo de los despachos reduciendo el tiempo de

la operacion entre 30 y 40 minutos en cada estacion de pesaje. Para implementar esta medida se
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propone evaluar dos escenarios para la adquisicion de la bascula: (a) adquirir una bascula usada,
esta iniciativa representaria un gasto de USD 20,000.00 por el activo y USD 10,000.00 en gastos
logisticos, asimismo se debe considerar que los gastos propios de mantenimiento y reparacion del
equipos usado se trasladarian al activo; y (b) adquirir una bascula nueva, el gasto total que
representaria es de USD 80,000.00. El ahorro generado por la adquisicion de la bascula equivale
a dos horas de trabajo por cada despacho realizado, anualmente se realizan en promedio 5,950
viajes entre vehiculos propios y tercerizados destinado al proceso de despacho, el valor ahorrado
seria de USD 44,625.00.

Con las dos propuestas de mejora en marcha la nueva cadena de valor para el proceso de
carga y acomodo de materiales quedaria representada como se muestra en la Figura 38. El nuevo
tiempo del proceso seria 3:39:29 horas, creando un ahorro en el trabajo de 2:25:02 horas o USD

13.50 por despacho realizado.

L Control de Produccién L
Prondsticos Mensuales Pronésticos Mensuales

Ordenes Diarias MPS Ordenes Diarias

Produccién

H 10 Diari Tiempo de Proceso: 1:45:47 horas
orario Diario Tiempo de Espera: 3:39:29 horas
o]

O—O

Customer

Diario

Bascula D10D2 | Perfiles | Clavos BasculaFinal
1 persona % 3 personas é 1persona 1 persona ‘é 1 persona
Ct=2:12 min Ct=18:31 min Ct=32:49 min Ct=31:35 min Ct=18:28 min Ct=2:12 min
C/o=2:12 min C/o=2:05 min C/0=2:30 min C/o=2:04 min C/o=1:30 min C/0=2:12 min
Avail=27000 seg Avail=27000 seg Avail=27000 seg Avail=27000 seg Avail=27000 seg Avail=27000 seg
Ut= 95% Ut= 95% Ut=95% Ut= 95% Ut=90% Ut= 95%
14:55 min 29:02 min 50:00 min 50:00 min 60:10 min 15:22 min
2:12 min 18:31 min 32:49 min 31:35 min 18:28 min 2:12 min

Figura 38. Andlisis de la cadena de valor después de las propuestas de mejora.

Adaptado de Organizacion de la Produccion y Direccion de Operaciones. Sistemas Actuales de
Gestion Eficiente y Competitiva (1ra ed., 184), por Cuatrecasas, 2011, Madrid, Espafia: Diaz de
Santos
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Con la implementacion de las propuestas de mejora, el primer afio se esperaria alcanzar un
beneficio neto de USD 20,285.00 o USD 3.41 por cada despacho, descontando los gastos que
representa la adquisicion y puesta en marcha de la bascula, y la contratacion del personal para la
carga y acomodo de los productos trefilados; mientras que en los siguientes afios, el ahorro
esperado es el calculado para todo el sistema USD 13.50 por cada despacho, en la Tabla 8 se
detalla el ahorro esperado para la implementacion de las propuestas.

Tabla 8.

Costo Beneficio de la Propuesta Planteada.

Concepto Costo (-) Ahorro anual (+)
* Bascula usada para el pezaje de vehiculos a la salida de la linca USD 20,000.00
* Gastos logisticos para el traslado de la bascula USD 10,000.00
* Gastos de instalacion y mantenimiento USD 3,000.00
* Contratacion de personal para la carga y acomodo de trefilados USD 12,480.00
* Contratacion de personal para la bascula de pezaje USD 14,560.00
* Ahorro: USD 13.50 por cada viaje, promedio anual de viajes 5,950 USD 80,325.00

USD 20,285.00
5.6. Conclusiones

El mapa del flujo de valor del estado actual del proceso de carga y acomodo de materiales
muestra un tiempo neto que representa un 29.02% del tiempo de entrega total, la diferencia entre
estos valores es de 4:18:44 horas, tiempo que marca la diferencia en una estrategia corporativa
definida en funcién de la buena atencion al cliente interno y externo.

Los sub procesos evaluados en la actividad de carga y despacho de productos acabados
admiten la posibilidad de mejora, dentro de los seis sub procesos evaluados, los mas criticos con
respecto al tiempo de espera que generan son: (a) carga y acomodo de trefilados, (b) control de
salida en bascula, y (¢) control de entrada en bascula.

En cuanto al proceso de carga y acomodo de materiales, esta actividad demanda de un

operario extra, este debe dedicarse enteramente a atender el proceso de despacho de los productos
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trefilados; con la iniciativa mencionada el area alcanzaria la meta propuesta de incrementar el
indicador de carga de 1.3 al.8 tn/hh, ademas se crearia un ahorro de USD 13.50 por despacho.

La inversion en una bascula para el control de los vehiculos a la salida de la linea es una
opcidn que no solo crearia un constante desahogo del trafico en la zona de la bascula, también
mejoraria la distribucion de las areas productivas eliminando la posibilidad de cruces en la linea
de trabajo; la inversion en este activo se sustenta en el ahorro creado en la disminucion del
trabajo el cual es equivalente a USD 7.50 en promedio por cada viaje.

Alcanzar y mantener una alta eficiencia en los procesos de planta es responsabilidad del
gerente de produccidn, quien debe garantizar un liderazgo en la organizacion para el logro de las

eficiencias en toda la empresa.
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Capitulo VI: Planeamiento y Disefio de Planta

En el presente capitulo se analiz¢ el disefio y la distribucion fisica de las plantas de
ADELCA; para ello se estudio la sincronizacion de las diversas actividades con el objeto de
conocer el aprovechamiento de la distribucion actual, asimismo se plantearon mejoras al layout
con la finalidad de incrementar el aprovechamiento del espacio y mejorar la eficiencia en las
operaciones.
6.1. Distribucion de Planta.

Existe una marcada diferencia entre la distribucion de las dos plantas de ADELCA, en estas
se puede diferenciar la contemplacion de puntos como la integracion de las areas productivas y
administrativas, movimientos minimos, seguridad, comodidad en el trabajo y sobre todo
flexibilidad ante cualquier cambio a futuro. El analisis de la distribucion de planta se realizé con
los procesos clave de la operacion.

La planta Aldag esta ubicada en la sierra de Ecuador en una parcela de 20 hectareas, su
principal acceso es la ruta trasversal norte E20, por los demas frentes limita con parcelas vecinas.

En la Figura 39 se aprecia una vista satelital de planta con las areas productivas de la fabrica.

Figura 39. Vista satelital de la planta Aloag.
Adaptado de “Googlemaps”, por Google,
(https://www.google.com.pe/maps/place/Adelca+Planta+Aldag)



El perimetro de la planta abarca diferentes areas; como se ha descrito en el alcance del
presente capitulo, el estudio analizaré las areas que mayor valor aporten al proceso, a

continuacion, la Figura 40 muestra la distribucion de la planta en Aloag.

I | patio de Enfriamientoy | | | | Patio de
i Almacenamiento de | | I Almacenamiento

i Pallanquilla i 1 H Varilla

ar v Peatanal
ar v Peatanal

Laminados '_-_-i Laminados
Aceria
Patio de Polvo de

Tren 3 Tren 7

Aceria

Patio de Almacenamiento de i

Bodega Producto Terminado :
g Chatarra Importada 1

Acceso Vehicular y Peatanal

! Trefilados Bodlega 1
| Trefilados

Bodega 2 Trefilados

Patio de Almacenamiento de Chatarra Local

Figura 40. Distribucion de planta de las operaciones en Aldag.
Adaptado de “layout Aldag”, por ADELCA, 2015.

Con respecto a la distribucion de planta en Milagro, la Figura 41 muestra como se ha
localizado cada area productiva, y la Figura 42 muestra la distribucion de las areas con mayor

valor en el proceso productivo.



Figura 41. Vista geométrica de la planta Milagro.
Adaptado de “Memoria de sostenibilidad 2017, por ADELCA, 2017.

Trefilados Laminados Aceria

Bodega de Producto
Terminado

AccesoVehiculary Peatonal

Patio de Polvo de Aceria

Acceso Vehiculary Peatonal

Patio de Almacenamiento de
Chatarra Nacional e Importada

Figura 42. Distribucion de planta de las operaciones en Milagro.
Adaptado de “layout Milagro”, por ADELCA 2015.
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A comparacion de la planta en Aloag, la productividad de la planta Milagro es mayor debido
a que sus procesos son continuos y las areas se encuentran integradas, facilitando el flujo de la
produccién y minimizando los tiempos muertos y movimientos innecesarios.

6.1.1. Factores de Distribucion de la Planta

Varios autores coinciden en que pueden valorarse un gran nimero de factores para la
evaluacion del disefio de distribucion de planta, (De La Fuente y Fernandez, 2005; De La Fuente
et al., 2008); pero a su vez, estos coinciden en que unos cuantos factores son imprescindibles en
esta labor. D’Alessio (2012) sefiala que los factores a evaluarse son:

e ¢] factor material,

e ¢l factor maquinaria,

e ¢] factor mano de obra,

e ¢l factor movimiento,
e ¢l factor espera,

e ¢l factor servicio,

e ¢l factor edificio, y

e el factor flexibilidad.

Con el transcurrir de los afios, ADELCA ha desarrollado un layout que contemple sus
necesidades, contar con una distribucion de planta sencilla sin complicaciones en sus flujos ha
sido su principal objetivo, basicamente se han enfocado en tener un ordenamiento sistematico y
de facil desempeio; sin embargo, se debe considerar que las plantas de Aldéag y Milagro han sido
disefiadas en diferentes épocas, con distintas necesidades, tecnologia y factores para su
construccion, por ejemplo, la Planta Aldag fue disefiada antes del afio 1963 cuando el mercado no

demandaba de grandes cantidades de productos para cumplir con sus clientes, la importancia de
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tener una distribucion apropiada no fue considerada como una prioridad; sin embargo, con el
transcurso del tiempo las cantidades de produccion se elevan y las necesidades de integrar las
areas se hacen vitales, en ese momento no se consider6 algunos factores que al transcurrir el
tiempo serian fuente de costos y ahorros, con estos antecedentes, la familia Avellan empieza a
sentir la necesidad de integrar la produccion, por esta razon, la planta de Milagro cuenta con un
flujo eficiente y estudiado donde se conjuga factores como el material, maquinaria, mano de obra,
movimiento, espera servicio, edificio y flexibilidad, los mismos que afectan a la distribucion,
permitiendo reducir, la distancia de movimientos, utilizacion efectiva del espacio, seguridad de
los colaboradores y flexible para realizar cualquier cambio.

6.2. Analisis de la Distribucion de Planta

Como se vio en el punto 6.1 las plantas de Aldag y Milagro cuentan con distintas
distribuciones, debido a que en el momento en que ambos proyectos fueron concebidos, las
necesidades que se debian cubrir eran diferentes; asimismo, la tecnologia de aquella época dista
mucho de la actual.

La distribucion de la planta en Aldag, se requiere realizar varios movimientos para el
traslado de la materia prima y el producto final, una caracteristica desfavorable que se aprecia
durante el proceso productivo es que la materia prima cruza el flujo del trabajo, lo cual no sucede
con la distribucion de la planta en Milagro, aqui se sigue una secuencia de trabajo con un flujo
continuo. A continuacion, en la Figura 43 y Figura 44, se aprecia la diferencia entre el recorrido
de la materia prima en la distribucion de planta de Aldag y la distribucion de planta de Milagro, a
simple vista se distingue un cruce de trabajo en Aldag, lo cual ocasiona interrupciones en el flujo;

mientras que en Milagro, el flujo de trabajo es continuo.
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Figura 43. Distribucion de planta en Aloag.

De la Figura 43, se aprecia que inicialmente la materia prima arriba a los patios de
almacenamiento de chatarra nacional e importada, después de su proceso esta se traslada hacia la
aceria, donde se inicia el proceso de fabricacion de palanquilla. El recorrido entre la aceria, los
laminados y el patio de almacenamiento de varilla es secuencial, pero si la materia prima toma

curso hacia los trefilados, esta debe atravesar el recorrido inicial de la chatarra.
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Figura 44. Distribucion de planta en Milagro.

Patio de Polvo de Aceria

En la distribucion de la planta Milagro, la descarga de la materia prima nacional e importada

se realiza en un solo patio; posteriormente, se traslada hacia la aceria, esta area se encuentra en la

parte posterior de la planta, el fin de esta distribucion es que los productos terminen en las

bodegas de acabados para lo cual la secuencia de produccion inicia con la aceria, pasa por los

laminados y termina en los trefilados.

6.2.1. Elaboracion de la Hoja de Trabajo del Diagrama de Relacién de la Actividad.

Con las distribuciones de planta analizadas, se considerd elaborar una hoja de trabajo para la

planta en Aldag, ya que esta muestra algunas dificultades para crear una simbiosis entre sus
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actividades. En la Figura 45 se muestra el Diagrama de Relacion de Actividades para los

procesos de chatarra, aceria, laminado y trefilado, y en la Tabla 9 su resumen.

Actividad |
1
1 [Recepcion de chatarra local >\2
A
3 3
2 |Recepcidn de chatarra importada é 4
A A
3 3 5
3 |Béscula é ’% 6
A A |
8 7 3 7
4 |Clasificacion /7\ |6 U 8
A | u u
3 3 9
5 [Proceso dela chatarra (I,- U U J 10
é U U U U 11
6 [Fundicion L L L J J 12
é U U U U U 13
7 |Laboratorio de Calidad é v v J v v 14
| E U U U U U
5 5 15
8 [Mesas de enfriamiento E v v v v y ‘5’
A U 0 U U U 0
3 5 1
9 [Laminacidn E é 0 v v (5) 2
A 0 U 0 U U
, , 3 3 3
10 Patio de almacenamiento de £ 0 U U 0 f
; 6 6 5
varilla A | U U £
3 5 5 5
11 |Trefilados els 2 - CS) 6
A 0 U |
3 3 5 7
12 |Bodega de trefilados E v E 8
A U U
5 9
13 |Bodega de productos terminados y E 10
E u
7 1
14 |Oficinas y 12
l 13
15 |Taller de mantenimiento 14
15

Figura 45. Diagrama de relacion de actividades para los procesos de ADELCA.

Nota: Para la calificacion de cercania, 4 = Absolutamente necesario, E = Especialmente
importante, I = Importante, O = Ordinario de cercania, U = No importante y X = Indeseable.
Para la razon de cercania, I = Uso de registros comunes, 2 = Compartir personal, 3 = Compartir
espacio, materiales, 4 = Grado de contacto personal o documentario, 5 = Mantenimiento de
equipos, 6 = Secuencia de flujo de trabajo, 7 = Ejecutar trabajo similar, 8 = Uso del mismo
equipo, 9 = Posibles situaciones desagradables.

Adaptado de Administracion de la operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (3a. ed. rev., p. 180), por F.A. D"Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.



Tabla 9.

Hoja de Trabajo para la Produccion de Acero.
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AREA DEACTIVIDAD GRADO DE VINCULACION
A E | 0 U X
1 Recepcion de chatarra local 2345 b 15 789,012,814
2 Recepcion dechatarra importada 1,345 6 15 789,012,814
3 Bascula 1,245 b 15 78901284
4 Clasificacion 1,235 b 789,012,845
5 Proceso de la chatarra 12346 155 78901284
6 Fundicion 78 9,15 11,1213 12,345,10,14
7 Laboratorio de Calidad 6,11 9 8 15 123450284
8 Mesas de enfriamiento 6,9 10 715 11,12 123451314
9 Laminacion 8,10 6,7,11,15 12 13 1234514
10 varilla 9,11 8 12 13 1,23,456,7,14,15
11 Trefilados 710,12 9,13,15 6,8 1,234,514
12 Bodega detrefilados 11,13 9,10 6,8 1234571415
13 Bodega de productos terminados 12 11,14 6910 123457815
14 Oficinas 13 15 1@12
15 Taller de mantenimiento 6,9,11 8,14 12357 4101213

Tomado de Administracion de la operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (3a. ed. rev., p. 186), por F.A. D"Alessio, 2012, Lima, Perti: Pearson.

6.2.2. Patrén de Distribucion de Bloques

Una manera mas sencilla de visualizar las areas que deben estar mas proximas y aquellas que

no, es mediante el patron de distribucion de bloques, la Figura 46 sintetiza la informacion de la

hoja de trabajo mostrada en la Tabla 9, de donde se parecia un patron de vinculacion marcado

entre la zona de acopio y proceso de materia prima y la zona de la aceria, en cuanto a la

distribucion de las plantas de ADELCA, este patron no es cumplido por la planta en Aldag.
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Figura 46. Patrones de la distribucion en bloques para el proceso de fabricacion de acero.

Tomado de Administracion de la operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la

gerencia (3a. ed. rev., p. 190), por F.A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

Con los diagramas y tablas desarrolladas se ha logrado establecer relaciones entre las

actividades del proceso de fabricacion del acero, pero estas relaciones deben ser cuantificadas

para analizar el o los puntos de partida de proyectos de mejora, para ello se debe cuantificar el

analisis realizado, la Figura 47 muestra el drea con mayor relacion de cercania la cual a su vez

tendra mayor prioridad en el proceso de redistribucion.

88



89
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216|066 |6[4|2|2|2|2|2|2|2|2|3| 4
3166|066 |4|2|2|2|2|2|2|2|2|3| 4
4166|6064 2(2(2(2|2|2]|2]2]|2] 4
5|6 |6|6|6(0])6|2|2|2[2|2]|2|2|2]|3]| 49
612|222 (2({0f6(|6|5]2|3|3|3]|2|5]45
7121222260 |4]|5]|2]|6]2|2|2]|3| 42
8122|222 |6|4|0|6|5]|3]|3|2|2|4] 45
912222 [2|5]|5|6|0]|6[5(4]|3]2|5] 51
1022 2(2)2|2|2|5|6|0|6|4|3]|2|2]| &
1n{2(2(21212|3|6|3|5|6|0[6|5[2|5]| 51
22222232 |3|4]4]|6|0|6|2|2]| &
Bl2)2(2(2)2[3[2]|2|3|3|5[6|0]5]2] 4
@J(2(2(2(2(2)12|2|2|2|2|2[2(5(|0(4]| 33
I5(3 (3312353452522 |4|0] 46

Figura 47. Matriz de relacion de cercania total.

Nota. Los valores mostrados en la tabla resultan de la hoja de trabajo en la Tabla 15, para lo cual
suequivalenciaes 4 =6, E=51=4,0=3, U=2y X=1. Tomado de Administracion de la
operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la gerencia (3a. ed. rev., p. 191), por
F.A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.

De la matriz de cercania se infiere que las zonas a considerar en la distribucion son
laminacion y trefilados, estas obtuvieron 51 puntos en la sumatoria final, la siguiente area son los
patios donde se procesa la chatarra.

6.3. Propuestas de Mejora
La propuesta de mejora del andlisis realizado se centra en la re distribucion de las areas

productivas, para conseguir esta mejora se deben mover prioritariamente las areas de laminacion,

trefilados o proceso de chatarra, lo cual implica cortar la secuencia productiva de la planta, sobre



90

todo para el caso de los procesos de laminacion o trefilados, ya que para los procesos de chatarra
se cuenta con dos patios. En tal sentido, se muestra una comparacion de los posibles
movimientos que se podrian realizar en funcidn de los resultados de la matriz de cercania, y los
beneficios y perjuicios que ocasionaria su implementacion.

En vista que el proceso de chatarra es el que inicia la produccion del acero, este debe iniciar
la secuencia y estar lo mas proéximo posible a la aceria para continuar con la cadena de trabajo,
ademas se debe contar con un amplio espacio donde se pueda recepcionar la chatarra nacional e
importada, almacenarla, clasificarla y procesarla.

Con respecto a la distribucion actual, la propuesta es mover el sector de trefilados y
trasladarlo hacia el patio de almacenamiento de chatarra importada, la distribucion propuesta se
muestra en la Figura 48.

Los beneficios de esta propuesta tendrian que ver con la disminucién de la cantidad y
distancia de viajes que realiza la chatarra local e importada; por otro lado, el traslado de los
laminados hacia los trefilados o las bodegas de productos acabados no se cruzara con el traslado
de la chatarra como en la disposicion inicial, para ello también es necesario crear un acceso
vehicular desde el ingreso hasta el segundo patio de almacenamiento de chatarra.

Por otro lado, el espacio necesario para el almacenamiento y proceso de chatarra seria
insuficiente, por lo que se tendria que mantener un patio trasero para esta labor; finalmente el
proceso de trasladar toda el area de trefilados conlleva una gran inversion econdmica, operativa y
logistica, donde, adicionalmente se tendria que producir un stock para cubrir la produccion que
no se realizara durante el tiempo del proyecto, incurriendo en costos por mantenimiento de

stocks.
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Figura 48. Traslado entre patios de chatarra y trefilados, propuesta 1.

Con relacion al movimiento de los laminados, su ubicacion actual es adecuada para la
secuencia inicial del proceso, ya que con referencia a la aceria estan situados progresivamente,
pero con respecto a los trefilados estdn muy alejados; por otra parte, los factores para re ubicar el
area de laminados hacen de esta tarea mucho mas complicada y costosa que trasladar los
trefilados, ademas de ya no contar con materia prima para los trefilados, en consecuencia esta
alternativa es menos viable para su implementacion.

Finalmente, mover los trefilados e intercambiar las areas con los patios de chatarra es una

opcidn que puede satisfacer las necesidades basicas de una buena distribucion, pero desde otra
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perspectiva se puede plantear trasladar las actividades de trefilados hacia Milagro, en vista que
dicha planta mantiene un espacio destinado a esta actividad y que actualmente sélo se produce
trefilados en Aldag; igualmente la planta Milagro posee una buena distribucion, capacidad
suficiente y tecnologia necesaria para absorber estas actividades, con esta iniciativa se
conseguiria un ahorro de USD 4,800.00 mensuales en transporte dentro de las operaciones de
Aldag, no se incurriria en gastos por adquisicion ni preparacion de terreno en Milagro debido que
a futuro se pretende contar con un area de trefilados; asimismo se plantea la opcion de
reacomodar los patios de chatarra, este proyecto implicaria una inversion de USD 27,000.00 entre
desmontaje, embalaje, carga y transporte de los equipos de trefilados y USD 8,000.00 en
preparacion del area para los procesos de chatarra.

6.4. Conclusiones

Realizar una re distribucion de planta con movimientos de areas productivas no solo
involucra ejecutar una inversién econdmica en cuanto a la puesta en marcha del proyecto,
también implica cortar el flujo productivo acostumbrado y a su vez esto recae sobre las acciones
de los subprocesos que dan soporte a la actividad principal, los cuales permaneceran en stand by
hasta que se reinicien las operaciones; por otro lado, también se debe considerar la posibilidad de
invertir en inventarios que aseguren la atencion acostumbrada, ya que si se deja de producir se
debe crear un sobre stock para el tiempo que dure el proyecto.

Es sumamente complejo y costoso trasladar las areas de laminados en la planta de Aldag,
esta cuenta con una ubicacion que asegura el flujo con respecto a la aceria, pero no con respecto a
los trefilados.

Iniciar el proyecto de trefilados en una planta integrada, con mayor nivel tecnologico,
capacidad y stock de materia prima, son puntos que aseguran una mayor eficiencia en las

operaciones, todas estas caracteristicas las presenta la planta Milagro.
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Capitulo VII: Planeamiento y Disefio de Trabajo

El desarrollo del presente capitulo se centra en analizar como el planeamiento y disefio del
trabajo aporta a la empresa productividad y eficiencia en sus operaciones. El puesto de trabajo
debe estar disefiado tomando en cuenta factores que afectan al rendimiento de los trabajadores,
facilitando su ubicacion, posibles riesgos y los problemas ergonémicos que se pueden presentar
por la falta de conjugacion entre el disefio y necesidades humanas; para ello, es importante el
papel del area de Talento Humano (TH), para evaluar el desempeio de los colaboradores y
mantener su satisfaccion.
7.1. Planeamiento del Trabajo

ADELCA cuenta con el proceso de soporte de gestion de recursos humanos, el cual tiene
como responsabilidad principal seleccionar al personal, evaluar el clima laboral y medir la
satisfaccion del personal; todo en coordinacion con las diferentes areas de la empresa; de igual
manera tiene a su cargo desarrollar otras actividades como capacitaciones, evaluacion de
desempefio y gestion de néminas a través del computo de horas ordinarias y horas extra.

Durante el periodo 2016 y 2017, la empresa tuvo una variacion en la cantidad de personas
contratadas, esto debido al arranque de la nueva planta Milagro. Al 2017, la cantidad de
trabajadores directos de ADELCA fue de 1529, mientras que para el 2016 fue 1479, se puede
apreciar en la Tabla 10 que todas la unidades de negocio en ambas plantas sufrieron incrementos
sin excepcion; mientras que el personal operativo de las sucursales se mantuvo constante.
Asimismo, se aprecia que tanto el area administrativa como el area productiva de la planta
Milagro, demando de una mayor cantidad de personal, el cual no necesariamente tuvo que ser
contratado como colaboradores nuevos para la empresa, mas bien resultaron de la rotacion de

personal entre plantas.
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Tabla 10.
Cantidad Total de Trabajadores Directos en ADELCA, 2016 - 2017.

Personal de ADELCA - 2017

Unidad de Negocio Albag Milagro  Sucursales Total
Administracion 62 140 196 398
Produccion 668 148 816
Soporte 225 70 20 315
Total Colaboradores 955 358 216 1529

Personal de ADELCA - 2016

Unidad de Negocio Albag Milagro  Sucursales Total
Administracion 70 52 196 318
Produccion 750 98 848
Soporte 245 48 20 313
Total Colaboradores 1065 198 216 1479

Nota. Adaptado de “Evolucion, némina de talento humano” por ADELCA, 2017.

La variacién en las cantidades de personal contratado, especificamente la disminucion en
Alodag y el incremento en Milagro, obedece al aumento de funciones de la planta nueva.

Para profundizar en el andlisis se detallada el movimiento de personal en la Figura 49 y 50,
de donde se rescata que la elevada variacion de personal se debe a que los colaboradores de

Alobag fueron re ubicados en Milagro, mas no a causa de abandono o re ubicacion de compaiiia.

Figura 49. Variacion de personal en la planta Aldag, 2016 - 2017.
Adaptado de “Evolucion, nomina de talento humano” por ADELCA, 2017.
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Figura 50. Variacion de personal en la planta Milagro, 2016 - 2017.
Adaptado de “Evolucion, nomina de talento humano” por ADELCA, 2017.

7.2. Disefio del Trabajo

ADELCA viene dando mucha importancia a la satisfaccion, motivacion y productividad de
sus colaboradores, es por ello que la empresa cuenta con un adecuado disefio del puesto de
trabajo, teniendo en cuenta qué actividades deben realizarse, como serdn ejecutadas, cuando y
donde, orientando los resultados al cumplimiento de objetivos empresariales y personales, por
esta razon, la empresa tiene definido el disefio del trabajo para cada una de las areas
contemplando los siguientes puntos:

e Descripcion del puesto de trabajo, cuenta con manuales de funciones los mismos que han
sido elaborados conjuntamente con los jefes de las areas, los cuales especifican las
responsabilidades, objetivos y competencias para los diferentes cargos;

e Planes de capacitacion y entrenamiento, la empresa ofrece planes de capacitacion con la
finalidad de tener capital humano competente; y

e Me¢étodos de trabajo, los puestos de trabajo no permanecen estaticos, cambian conforme a

las necesidades y desafios tecnoldgicos centrandose en ejecutar las actividades en menor tiempo
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y optimizando recursos, contando con personal que se sienta empoderado y comprometido con
mejoras que estén alineadas con las estrategias corporativas.

7.2.1. Componentes del Disefio del Trabajo

Segun D" Alessio (2012), el disefio del trabajo estd compuesto por:

e la especializacion del trabajo,

e la ampliacion del trabajo,

e los componentes psicoldgicos, y

¢ la ergonomia del trabajo.

Las areas de metélicos, aceria, laminados y trefilados requieren contar con personal que sea
especializado en sus actividades, puesto que de ser lo contrario, esto conllevaria a la variacion de
costos operacionales.

En la Tabla 11 se describe el nimero de trabajadores que tiene cada una de las areas
productivas y los afios promedio de servicio.

Tabla 11.

Cantidad de Colaboradores por Unidad de Negocio.

, , Personal  Personal #de Afios de servicio
Unidad de negocio _ , _
Femenino  Masculino Colaboradores  promedio

Metalicos 13 143 156 20
Aceria 6 194 200 23
Lammados 7 271 278 20
Trefilados 2 216 218 18
Total 28 824 852 20

Adaptado de “Evolucion, ndmina de talento humano” por ADELCA, 2017.
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Segun los datos obtenidos se observa que las areas productivas cuentan con personal que
tiene un promedio de 20 afos de servicio, esto implica que los trabajadores tengan un grado de
especializacion alto; sin embargo, esta particularidad puede ser considerada como una desventaja
para la compaifiia considerando que las actividades que realizan son repetitivas y esto puede
acarrear a una desmotivacion del personal, adicionalmente, los rangos de edad de los
colaboradores va de los 38 a 43 afios de edad.

La formacion de nuevos empleados puede ocasionar un incremento en los costos fijos,
debido a que alcanzar el grado de especializacion que tiene el personal antiguo puede crearse en
tiempos muy prolongados.

Acerias del Ecuador ha enfocado sus esfuerzos en mejorar la productividad de sus
colaboradores fortaleciendo sus talentos y habilidades a través de capacitaciones de acuerdo al
perfil del cargo que el colaborador realiza.

Otro aspecto muy importante que ADELCA considera pilar para el desarrollo de sus
colaboradores es la informacion y motivacion, es por ello que fomenta constantemente la
comunicacion a través del uso de emails, carteleras, intranet y la revista interna “Entre jugadas”
la cual publica los logros, avances, cumplimientos de metas y trabajo en equipo a nivel
corporativo, asi como a nivel regional.

Otro punto clave que se evalud es el nivel de rotacion del personal entre las diferentes
unidades productivas, ADELCA da la oportunidad a sus colaboradores de incrementar sus
habilidades profesionales e incrementar su satisfaccion personal a través de la rotacion entre
diferentes puestos de la empresa, esto afilade conocimiento al colaborador y da la posibilidad de
ampliacion de trabajo al empleador. En la Figura 51 se muestra la cantidad de colaboradores que

rotaron dentro de la empresa.



Figura 51. Rotacion y crecimiento laboral durante el 2017.
Nota. Adaptado de “Evolucion reporte de TH ADELCA C.A.” por ADELCA, 2017.

El personal operativo de las areas anteriormente mencionadas cumple con tres turnos de
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trabajo, el ciclo operacional de la empresa estd compuesto por turnos de ocho horas diarias y sus

respectivas horas extra que demanda cada actividad. En la Tabla 12 se visualiza el computo de

las horas de recargo que incurre cada una de las unidades de negocio segtn la cantidad de horas y

el tipo de recargo, (Codigo del Trabajo, 2012).

Tabla 12.

Horas de trabajo extra en Aloag, periodo 2017.

Unidad de Negocio 25.00 usbD 50.00 usD 100.00 UsD
Métalicos 967.00 $18,366.19 27,822.14  $66,077.58 45,457.43 $143,645.48
Fundicién 2,952.00 $56,086.86 93,915.68 $223,049.75 76,810.99 $242,722.72
Laminados 2,964.00 $56,307.17 26,319.39 $62,508.54 66,424.69 $209,902.03
Trefilados 3,322.00 $63,122.24 28,630.94 $67,998.48 91,719.68 $289,834.20
Total 4 10,205 $193,882.46 i 176,688  $419,634.35 § 280,413  $886,104.43

Nota. Adaptado de “SAP tx. FSION ADELCA”, por ADELCA, 2017.
Las horas diurnas se contabilizan desde las 6:00 hasta las 19:00 horas y las horas nocturnas desde
las 19:00 hasta las 6:00 horas, el cargo extra de 25% corresponde a las horas nocturnas; el
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recargo de 50% corresponde a las horas suplementarias fuera de la jornada regular de trabajo; y el
recargo del /00% corresponde a las horas durante los fines de semana o feriados.

Figura 52. Distribucion de horas extra por unidad productiva en Aldag, 2017.
Adaptado de “SAP tx. FSION ADELCA”, por ADELCA, 2017.

Con respecto a las horas extra de la planta Milagro, se resumen en la Tabla 13 por unidad de
produccion.
Tabla 13.

Horas trabajo extra en Milagro, periodo 2018.

Unidad de Negocio 0.25 usb 0.50 uUsbD 1.00 uUsD
Métalicos 2,656.00 $5,256.12 9,277.47  $22,034.00 15,454.00 $48,938.22
Fundicion - - - - - -
Laminados 6,911.00 $13,678.50 18,599.58 $44,174.00 28,326.00 $89,698.00
Trefilados - - - - - -
Total 9,567 $18,934.62 27,877 $66,208.00 43,780  $138,636.22

Adaptado de “SAP tx. FSION ADELCA”, por ADELCA, 2017.

Nota: Las horas diurnas se contabilizan desde las 6:00 hasta las 19:00 horas y las horas nocturnas
desde las 19:00 hasta las 6:00 horas, el cargo extra de 25% corresponde a las horas nocturnas; el
recargo de 50% corresponde a las horas suplementarias fuera de la jornada regular de trabajo; y el
recargo del /100% corresponde a las horas durante los fines de semana o feriados.
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Figura 53. Distribucion de horas extra por unidad productiva en Milagro, 2017.
Nota. Adaptado de “SAP tx. FSION ADELCA”, por ADELCA, 2017.

Adicionalmente, la compaiia ejecuta planes de evaluacion psicoldgicos para identificar
aspectos negativos que el personal este atravesando y elabora planes de estimulacion para
recuperar la estabilidad que necesita el trabajador.

En cuanto a la ergonomia del trabajo, ADELCA ha estudiado el disefio de sus estaciones de
trabajo y sus flujos de procesos e informacion, todo ello con la finalidad de capitalizar el talento
humano generando confianza y comodidad para un alto desempefio; ademas, la organizacion
realiza a sus colaboradores examenes pre ocupacionales, de reubicacion y retiro; de igual modo,
se realizan exdmenes complementarios para analizar los riesgos a los que estan expuestos los
trabajadores en su sitio de trabajo; también se realizan exdmenes médicos preventivos como
biometria hematica, urea, creatina, glucosa, acido urico, colesterol, triglicéridos y deficiencias
nutricionales como anemia.

Con respecto a las estaciones de trabajo, estas estdn adecuadamente disefiadas y equipadas

con modulos de control para ejecutar de manera segura sus actividades, ademas de contar con los
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implementos de proteccion personal y grupal adecuados para ejecutar las diferentes actividades
que demanda las operaciones de la empresa.

7.2.2. Caracteristicas del Trabajo

D’Alessio (2012), indica que las caracteristicas del trabajo conectan diferentes estados

psicologicos en los individuos. En ADELCA, las operaciones que estan ligadas directamente con
la produccion tienen poseen las siguientes caracteristicas de trabajo:

e Condiciones y situaciones, los trabajos son evaluados en cuanto al riesgo y peligro que
significan para el operario y supervisor, ademas se considera la implicancia de los turnos
de trabajo en el desempefio;

e Herramientas de trabajo, compuestos por insumos de oficina e implementos de proteccion
personal;

e Planes de entrenamiento, que comprenden capacitaciones y planes de desempefio;

e Mediciones de trabajo, a través del requerimiento de informes por etapas del proceso, su
verificacion y cumplimiento se contrasta con la normatividad legal nacional y las normas
internas de la empresa; y

e M¢étodos de trabajo, para ello se han clasificado en métodos basicos, matematicos,
técnicos, POES y por computador.

7.2.3. Satisfaccion en el Trabajo

Aceria del Ecuador cuenta con 1529 trabajadores, los cuales estan distribuidos por distintas

areas de la compatfiia, en la Tabla 14 se puede identificar la distribucion del personal y sus

respectivas areas de trabajo.



Tabla 14.

Distribucion del Personal de ADELCA, periodo 2017.
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Unidad de negocio Personal  Personal Total de
Femenino Masculino Colaboradores
Administracion 73 70 143
Comercial 57 58 115
Desarrollo de Negocios y Estrategia 2 6 8
Finanzas 26 38 64
Fundidora 37 157 194
Gestion Humana 42 53 95
Gestion Integral 17 34 51
Laminados 106 165 271
Metalicos 33 110 143
Servicios Generales 23 100 123
Trefilados 27 189 216
443 980 1423

Nota. Adaptado de “Evolution Médulo TH. ADELCA C.A.”, por ADELCA, 2018.

La compania ofrece estabilidad, crecimiento y planes de carrera a sus colaboradores,

estrategias que ha permitido contar con trabajadores comprometidos, motivo por el cual, el nivel

de rotacion del personal en el periodo 2017 ha sido de apenas 20 trabajadores es decir el 1%. La

Tabla 15 muestra el grado de satisfaccion que se obtuvo durante los ultimos cinco afios.

Tabla 15.

Nivel de Satisfaccion en los Colaboradores de ADELCA.

N Grado de
Ano Satisfaccion %
2014 70
2015 75
2016 78
2017 82
2018 85

Nota. Adaptado de “SAP, tx FSION ADELCA C.A.” por ADELCA, 2018.



103

7.2.4. Medicion del Trabajo

La medicion del trabajo ha sido producto de una larga trayectoria en la empresa, en la cual se
ha recopilado informacion de cada proceso con respecto al rendimiento de los colaboradores.
Actualmente, los jefes de cada area se encargan de gestionar la medicion del trabajo, para ello se
apoyan de formatos que miden el rendimiento de sus colaboradores a cargo, los resultados
obtenidos son contrastados mensualmente en una reunion a cargo del area de TH, con esta
informacion se mide el grado de desempefio de los colaboradores de cada area, se analiza el
porqué del rendimiento comparado con indicadores ya establecidos, y finalmente se brindan
incentivos salariales a aquellos colaboradores que han superado a los indicadores del trabajo.
7.3. Propuesta de Mejora

ADELCA, pertenece a un tipo de industria que nunca para, los trabajos que se realizan son
durante las 24 horas del dia los siete dias de la semana, por ello mantener sobrecargos debido a
turnos nocturnos o por trabajos realizados los fines de semana o feriados son inevitables, a menos
que se decida disminuir la produccidn y reducir turnos; por tal, la propuesta de mejora se centra
en evaluar las condiciones por las que se crean sobrecargo en las horas suplementarias u horas de
trabajo fuera de la jornada habitual, y que son pagadas con un cargo extra del 50% del costo
normal, durante el 2017 la sumatoria de horas ascendi6 a 204,511 generando un sobre costo de
USD 485,842.00. Como medida inicial se propone mapear a las actividades que mayor
porcentaje de horas acumulan, y posteriormente realizar las investigaciones en los puestos de
trabajo.

Otro propuesta surge a causa de los elevados costos de fabricacion en la planta Aldag, por
ello, se plantea disminuir el turno nocturno, lo cual implica un ahorro del 67% en las horas
pagadas con un recargo del 25%, este planteamiento se fundamenta en la migracién de un 40% de

la capacidad de la planta Aldag a la planta Milagro, la nueva planta atin no ha sido explotada a su
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maxima capacidad, ademas cuenta con los ambientes necesarios para brindar mejores
condiciones a los colaboradores trasladados y su tecnologia de punta hace posible esta opcion de
traslado, el ahorro anual generado seria de USD 129,255.00.

7.4. Conclusiones

La ejecucion del presente capitulo ha permitido deducir que mientras mas especializado esté
el personal mayor productividad se obtiene, para verificar esta premisa la empresa evaliia no solo
el rendimiento de sus colaboradores, también la satisfaccion en sus puestos de trabajo. Otro
aspecto clave en la productividad de los colaboradores es la motivacion que les brinda operar en
puestos de trabajo especialmente disefiados, los incentivos salariales y el reconocimiento que se
difunde a través de las revistas que la empresa desarrolla trimestralmente destacando los logros
individuales y grupales.

Contar con un plan y disefio adecuado de trabajo no solo lleva a la empresa a alcanzar sus
estrategias corporativas, también crea un ambiente satisfactorio, comodo y seguro en los
trabajadores; muy por el contrario un personal insatisfecho, genera consecuencias negativas como
altos indices de rotacidon pero no por especializacion, mas bien por abandono de puesto o re
ubicacion de compaiiia.

Es importante que los colaboradores sientan el empoderamiento en sus puestos de trabajo,
eso conllevara a que se sientan motivados y con mayor responsabilidad, lo que permitird mejores

resultados para ambas partes, es decir, empresa y trabajadores.
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Capitulo VIII: Planeamiento Agregado

En el presente capitulo se revisé como ADELCA realiza su planeamiento agregado
considerando la demanda proyectada, recursos y herramientas para el cumplimiento de lo
estimado.
8.1. Estrategias Utilizadas en el Planeamiento Agregado

Con el analisis realizado en los capitulos 3.1. y 7.2, se considera que la estrategia empresarial
adoptada por ADELCA para realizar el planeamiento agregado es de caracter moderado; segin
D’Alessio (2012), mantiene la fuerza de trabajo adecuando las horas de labor segin los
requerimientos de la demanda, prueba de ello es el elevado monto por horas de recargo que la
empresa paga anualmente, durante el 2017 la suma ascendié a USD 17704,464.00.
Adicionalmente, la empresa utiliza como estrategias auxiliares los inventarios para nivelar la
demanda, los cuales se disponen principalmente en las plantas y como opcion en las regiones con
mayor nivel de rotacion de productos; asimismo, se opta por subcontratar personal cuando exista
exceso de demanda, para lo cual se contrata por dos tipos de modalidades, contrato por obra y
eventualidades; y finalmente, se explota las capacidades instaladas maximas de los equipos.
8.2. Analisis del Planeamiento Agregado

En el proceso de planificacion agregada la empresa realiza un andlisis de mercado, este es
liderado por el area comercial, el cual analiza la demanda historica, presente y futura; ademas, se
evaltian otras variables destacadas como la poblacion objetiva, niveles de ingreso esperado,
bienes complementarios y sustitutos existentes o que estén entrando al mercado; en algunos casos
serd relevante conocer el mercado global, (Administracion de Empresas, 2009). Por otro lado, en
la oferta de productos se definen estrategias de mercado, publicidad y presentacion de los
productos; dentro de ese proceso es importante conocer la competencia en aspectos basicos como

su capacidad instalada y nivel de utilizacion, tecnologias utilizadas y limitaciones. La empresa
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debe conocer elementos que reduzcan la incertidumbre de las ventas; tales como una informacion
base, producto principal, productos secundarios, productos sustitutos, productos
complementarios, productos demandantes, estudio de la demanda, estudios de la oferta, mercado
objetivo, presentacion del producto, calidad y precio. Para esto acerias del Ecuador tiene
estructurado niveles jerarquicos que ayudan a alcanzar su proyeccion, la alta direccion mantiene
reuniones al cierre de cada afio para compartir la demanda esperada y alinearla a los demas
procesos para alcanzar los objetivos en forma mensual, la Figura 54 resalta los entes involucrados

en la planeacion agregada..

Figura 54. Eje de planeacion agregada de acerias del Ecuador. Fuente ADELCA.

La planeacion agregada es liderada por el area comercial y compartida por las demas areas
involucradas que tendran que planificar los distintos recursos para lograr el objetivo de ventas;
esta proyeccion se realiza en forma anual, con seguimiento semanal y realizando los cierres
mensualmente. El equipo de S&OP realiza la planificacion de los recursos e insumos que
necesitaran el cumplimiento de la demanda detallada por el area comercial; esta planificacion

comienza con el requerimiento de la chatarra necesaria para la produccion de los distintos SKU
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que tiene ADELCA. En Tabla 16 se observa un ejemplo del planeamiento agregado con respecto
a uno de los grupos de productos de ADELCA, las varillas.

Tabla 16.

Planeamiento Agregado para la Fabricacion de Varillas.

Produccinen Mloag (tn) ~ Jun-17 -7 Agol7  Setl7  Octtl7 Nowl?  Dicl7  Ene-18  Feb-18  Mar18  Abr18  JunB8 Jul-18 Ago-18

Varila Recta 1345375 1557618 1454737 1434083 1436898 1241524 117421 007770 1136984 1296643 950475  13690.95  15530.75
Varilla figurada 12758 134855 95904 110120 100863 52475 125390 52860 118793 91256 5650 43628 72848
Varilla Rollo 0523 134386 6414 111863 82810 109841 1742 80742 66585 99333 23201 10076 84274
Varilla lisa - - - - - - 118 462 - - 268 315 17.85

16418.69
609.50
936.86

.76

ProduccinenMiagotn) ~ Jun-17 -7 Agol7  Setl7  Octl7 Nowl7  Dicl7  Ene-18  Feb-18  Mar13  Abr18  JunB8 Jul-18  Ago-18

Varilla Recta 530228 536593 73804 569910 737298  86THOt  MA237T6 641102 A2 54222 4TM0 636738 880319
Varila figurada 4067 284 3974 20099 22366 19943 144 0453 M M8 8T 2076 2412
Varilla Rollo AN 1 R VAT 56.52 84 30319 8073 420 28 193 2526 604 2.4
Varilla lisa 213 ny % 31.00 3.0t 35.95 19.78 1811 249 5089 2% 209 o

Nota. Tomado de “Resumen ejecutivo zonal”, por ADELCA, 2018.
8.3. Prondstico y Modelacion de la Demanda

Para el célculo de la demanda, ADELCA realiza sus estimaciones por producto terminado,
esto con la finalidad de que todo el comité de S&OP pueda programar en forma anticipada las
cantidades de insumos necesarios para las lineas de produccion, tanto en laminaciéon como en
trefilados. Como apoyo a la identificacion de problemas y planteamiento de soluciones se realizo
encuestas al personal del area comercial, los formatos empleados se muestran en el Apéndice F.
La empresa considera como estrategia de produccion la combinacion del sistema Make to Order
y Make to Stock donde se mantienen cantidades de productos terminados en sus almacenes para
las atenciones diarias de la demanda planificada y algunas condiciones adicionales que puedan
suscitarse en los mercados, ademas de cumplir con la estimacidon de la demanda.

La planificacion agregada que se realiza es ejecutada en hojas de calculo donde los

resultados presentan variabilidad en algunos meses, esto debido a los diferentes requerimientos

10374.83
31310
138.71

66.33
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de los mercados cambiantes. En las Figuras 55 y 56 se muestra una comparacion entre la
estimacion de demanda y la produccion real para las varillas rectas producidas y comercializadas

por las dos plantas.

Figura 55. Demanda real vs demanda estimada en varillas rectas de Aloag, periodo 2017 - 2018.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc. ALG”, por ADELCA, 2018.

Figura 56. Demanda real vs demanda estimada en varillas rectas de Milagro, periodo 2017 -
2018.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc.MIL Moddulo de Ventas”, por ADELCA, 2018.
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8.4. Propuesta de Mejora

A continuacion se muestra una ampliacion en el periodo estudiado con respecto a la
produccion, prondstico y flujo de inventario de los productos de ADELCA; en el caso de las
varillas, se incluyeron los productos suministrados al proyecto Metro Quito durante el 2017. El
primer objetivo es identificar a aquellos productos que muestren mayor variabilidad y entender el
porqué de aquellos que no presentan esta condicion, la Figura 57, Figura 58, Figura 59 y Figura

60 sefialan las cantidades pronosticadas, reales y el inventario para los productos de ADELCA.

Figura 57. Demanda estimada vs real en las varillas rectas, 2017.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc. ALG”, por ADELCA, 2018.

Figura 58. Demanda estimada vs real en las varillas en rollos, 2017.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc. ALG_Moddulo de Ventas”, por ADELCA, 2018.
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Figura 59. Demanda estimada vs real en los perfiles, 2017.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc. ALG_Moddulo de Ventas”, por ADELCA, 2018.

Figura 60. Demanda estimada vs real en los alambrones, 2016 - 2018.
Adaptado de “Mov.Inv.Esc. ALG_Moddulo de Ventas”, por ADELCA, 2018.

De las figuras mostradas se puede apreciar que la produccion de las varillas rectas es la
actividad que mayor variabilidad manifiesta; a comparacion de los otros productos, este es el que
mayor demanda tiene en el mercado, sus niveles de produccion superan ampliamente al de las
varillas en rollo, perfiles y alambrones. Otros aspectos que se deben considerar para la propuesta
de mejora son los precios resultantes de mercados sumamente agresivos, el flujo de
comunicacion entre el area comercial y produccion, los métodos utilizados para la estimacion de

la demanda y el tratamiento de la informacion historica.
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El planeamiento que ADELCA realiza se basa en el estudio de los patrones de series de
tiempo, promedio de ventas diarias y correccion con estimaciones mensuales.

Con respecto a los patrones de series de tiempo no se puede apreciar una tendencia marcada,
pero con respecto a la estacionalidad se muestran algunos picos que deberian considerarse en la
estimacion cualitativa. Con la data historica de la Figura 52 se plantearon revisiones en el calculo
de los pronosticos realizados, para ello se utilizo los método de promedios moviles, promedios
moviles ponderados y suavizacion exponencial, (Anderson et al., 2016), los calculos se muestran
en el Apéndice G.

El calculo de los prondsticos con el método de suavizacién exponencial dio como resultado
un menor nivel de subestimacion, el método usado por ADELCA dio como error promedio una
subestimacion de 18.27 toneladas de varillas, mientras que el planteamiento de la propuesta dio
como error una sobre estimacion de 1.56 toneladas; en sintesis, inicialmente se consumio el stock
que se tenia en los almacenes y posteriormente hubo una brecha negativa en los inventarios la
cual gener6 desabastecimiento y perdidas asociadas a este evento. Este modelo cuantitativo
permite evaluar las condiciones en periodos de minimo dos afios de data historica, especificando
el peso del valor para la suavizacion exponencial, para el calculo se utilizé 0.2 debido a que se le
dio mayor valor al peso del prondstico, asimismo se debe manejar un nivel de inventario que
permita cubrir los errores en las estimaciones.

8.5. Conclusiones

Las consideraciones para mejorar la planificacion agregada que se plantean tienen que ver
con el analisis de la segmentacion de los clientes, esto para reducir la variabilidad de las
proyecciones de la demanda.

La planificacion de la demanda en cada subproceso presenta variabilidad, excesivo

inventario en almacenes de producto terminado, la falta de desarrollo de modulos de
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planificacion y modulos de MRP de reposicion de inventario de insumos y materiales hace las
operaciones ineficientes. Son clave los desarrollos de los médulos de SAP, donde podra mejorar
los pronodsticos desde la misma planeacion agregada de la demanda y los recursos que estos
involucran para el cumplimiento de los proyectados.

Durante la investigacion de la utilizacion del SAP, se notd que este se aprovecha a un nivel
mas contable y financiero, pero en las areas de soporte el nivel alcanzado es todavia basico, es
alli donde se necesita personal calificado para iniciar un proceso de entrenamiento de los
modulos PM, MM vy planificacion de ventas para mejora en los procesos.

La utilizacion de hojas de calculo Excel para la planificacion agregada de la demanda no es
la mejor metodologia, por el contrario el estudio del mercado y la informacion histoérica puede
servir para reducir mas la variabilidad. Los resultados obtenidos mensualmente denotan
ineficiencias en las operaciones en toda la cadena de suministro, porque conlleva al
abastecimiento de materiales e insumos que se compra para la produccion de los distintos SKU
pero que no se ajustan a la demanda real, estos sobrecostos de personal, maquinas y materiales
incrementan los costos operativos y finalmente perdidas a la empresa, quitando la posibilidad de

ser mas competitivos en el mercado.
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Capitulo IX: Programacién de Operaciones Productivas

En el desarrollo del presente capitulo se evalué los fundamentos por los cuales la empresa
desarrolla la programacion de sus operaciones, esto con el objetivo de proponer mejoras que
optimicen los procesos considerando a la programacion como ventaja competitiva para la
empresa.
9.1. Optimizacion del Proceso Productivo

D’Alessio (2012), enmarca el contexto de optimacion de los procesos productivos con
respecto a las instalaciones, la capacidad, los recursos humanos, el plan agregado y el plan
maestro; el objetivo de la programacion efectiva busca que la empresa utilice sus activos de una
manera eficiente. Durante los ultimos cinco afios la empresa ha visto como han variado estos
factores; por ejemplo, la capacidad de produccion de la empresa se ha incrementado debido al
incremento de la demanda en el mercado, ello a pesar del estancamiento de la economia mundial
durante el 2015, con este incremento en la capacidad también se increment6 las instalaciones,
infraestructura y mano de obra. Esta fase de crecimiento ha traido consigo la evolucion y
optimizacion de los procesos de la empresa, después de trabajar por mas de 55 afios en una
instalacion que no ofrecia la flexibilidad necesaria para adaptarse a la exigencia de los mercados
actuales, la empresa invirti6 en una nueva planta dotada de los mismo procesos pero con mejoras
considerables en su distribucion, tecnologia, innovacion, capacidad y flexibilidad; todo ello
desarrollado gracias al conocimiento adquirido desde el inicio de las operaciones de ADELCA.

Hoy en dia la problematica que atraviesa la empresa tiene que ver con las operaciones de la
planta mas antigua, Aldag, la distribucion de sus instalaciones implica un flujo cruzado de
materiales durante el abastecimiento a la aceria, este flujo se interrumpe con el flujo de materia
prima para los trefilados, asimismo, el costo de transporte para las operaciones asciende a USD

4,800.00 mensuales, para ello se tiene que subcontratar a transportistas de la zona; por otro lado
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su ubicacion situada al norte del pais, lejos de la costa ecuatoriana, hace que los costos de
abastecimiento de chatarra sean elevados; y finalmente, la puesta en marcha de la nueva planta en
Milagro demanda de personal calificado, el cual es muy escaso debido a que la planta esta
ubicada en una zona agricola. Por los motivos expuestos la propuesta de optimizacion de los
procesos engloba fundamentalmente a la disminucion temporal de la capacidad de la planta
Albag, con ello se re organizara las areas productivas de proceso de chatarra y trefilados, ademas
se disminuira la cantidad de operarios en el turno nocturno y se re ubicara este personal hacia la
planta Milagro, donde se iniciara las operaciones de trefilados.
9.2. Programacion

La programacion de las actividades en ADELCA se desarrolla en funcidn al requerimiento
de cantidad y tipo de palanquilla en la aceria, la planificacion de produccion de laminacion y
otros requerimientos externos. Los requerimientos son realizados por el 4rea de logistica a través
de su director, los responsables de planificar la produccion de palanquilla son el gerente de
produccion y el jefe de calidad de aceria, todo ello bajo la aprobacion del director técnico de
aceria; con respecto a la frecuencia, los requerimientos y su programacion son revisados
mensualmente. Ampliando el desarrollo de las actividades de programacion, el gerente de
logistica remite el requerimiento mensual por tipo de palanquilla los primeros cinco dias de cada
mes, el requerimiento se da en funcion de la capacidad de produccion de la aceria, para ello el
director de logistica hace sus estimaciones con el promedio de la produccion de la aceria de los
ultimos tres meses. Los pedidos se detallan en forma semanal especificandose en un mismo
formato las preferencias de entrega diarias, esto a cargo del jefe de calidad de laminados.

El area de aceria establece segun su ritmo la maxima produccion alcanzable; por su parte, el
area de laminados demanda semanalmente dichos lotes producidos por tipo, si las cantidades no

son consumidas en su totalidad estas son destinadas al drea de almacenamiento que se asigne.
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Con respecto a la comunicacion frente a posibles cambios en la planificacion de la produccion, el
gerente de logistica notifica los cambios con dos dias de antelacion a la gerencia de produccion y
jefatura de calidad de aceria, si los cambios conciernen a modificaciones en la longitud de los
productos estos pueden aceptarse inmediatamente; por otro lado, si el area de aceria tuviera
problemas operativos o que involucren al area de mantenimiento, siendo la consecuencia la
variacion de la entrega de la cantidad de los productos segun el planeamiento, la jefatura de
calidad comunica al gerente de logistica y la jefatura de calidad de laminados los imprevistos
para que se puedan atender y tomar las previsiones respectivas frente a la produccion.

9.2.1. Gestion Logistica

La gestion logistica se desarrolla a cargo del gerente de logistica, el cual vela por la
desempefio del area a través de la planificacion estratégica de las actividades de suministro como
el transporte mediante control de rutas, asignacion vehicular y evaluacion de proveedores; la
distribucion, manteniendo e incrementando el nivel de despachos directos; y el almacenamiento
adecuado con niveles 6ptimos de mercaderia.

Asimismo, el gerente de logistica tiene a su cargo a un director de logistica, el cual supervisa
los equipos de trabajo; un asistente de control de costos, el cual elabora y gestiona los indicadores
del area; seis responsables de transporte interno, los cuales se encargan de realizar los
movimientos internos; cinco encargados de rastreo, quienes dan seguimiento a los vehiculos
propios de la empresa y los tercerizados; 20 responsables de transporte y distribucion, los cuales
la asignan la carga en funcidn al tipo de material; cuatro planificadores, los cuales gestionan el
traslado, asignan los transportes y forman parte de la planificacion de la produccion en funcion de
la demanda enviada por el area comercial; y 64 despachadores, los cuales se encargan de
controlar y verificar la carga de los vehiculos, pesaje y tareas de apoyo en el area o dependiendo a

la necesidad apoyo a otras areas.
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9.3. Gestion de la Informacion

Para la gestion de la informacion, ADELCA tiene implementado el software SAP, el cual
permite que la informacion sea controlada por la funcionalidad y versatilidad de sus médulos,
ademas opera con informacion técnica, recursos humanos, equipos y maquinarias; como se
recalco durante el capitulo VIII, este sistema participa del planeamiento agregado pero su nivel
de desarrollo es mas a nivel contable y financiero, debido a que en las areas de soporte este nivel
es aun basico, se considera que se explota este software a un 60% de su capacidad, el registro de
las operaciones esta a cargo del personal de cada drea. La empresa ha crecido operacional y
econdmicamente durante los Ultimos afios, gracias a este crecimiento las oportunidades de contar
con mayores presupuestos no han sido ajenas, durante el ultimo afio el area de Desarrollo
Tecnoldgico contd con un presupuesto de USD 27000,000.00 para desarrollar mejoras en cuanto
al uso del sistema y automatizaciones, como por ejemplo implementar versiones recientes del
software, pero de este presupuesto tan s6lo se utiliz6 el 62.50%, un claro ejemplo es el area de
recursos humanos, el cual trabaja con un sistema propio denominado Evolution. Los desarrollos
que se realizan en los mdodulos de SAP provienen de consultoras externas debido a que el area de
desarrollo tecnoldgico no cuenta con usuarios especialistas en el desarrollo en SAP, los
principales proveedores de desarrollo del software son de Chile, Perti y Espafia. La principal
consecuencia que se crea es un flujo inadecuado de informacion para la toma de decisiones de los
involucrados en la cadena, por ejemplo se crean costos ocultos complicados para rastrear.
9.4. Propuestas de Mejora

La puesta en marcha de las operaciones en Milagro ha traido consigo nuevas metas para
superar en la corporacion, a pesar de que esta planta estad en la fase de aprendizaje y sus costos de

operacion aun no son los esperados, se pretende superar los indicadores de la planta en Aldag.
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Por este motivo los planteamientos de mejora con respecto a la programacion de operaciones
productivas se centraran en beneficio de la planta en Aldag.

De acuerdo a la informacién desarrollada por SUPERCIAS (2017), uno de los competidores
mas cercanos de ADELCA, el cual no cuenta con un sistema de distribucion con sedes
regionales, registro un total de ventas anuales menor al de ADELCA tan s6lo en USD
200,000.00, si bien este dato no es un indicador tangible de que el sistema de gestion logistica
esté fallando, se debe considerar como alerta para re evaluar la estrategia de la compaiiia e
identificar los puntos en los que se puede mejorar.

La primera propuesta de mejora tiene que ver con el incremento del uso y rendimiento del
SAP y la segunda propuesta se enfoca en la re distribucion del presupuesto no utilizado por el
area de desarrollo tecnologico.

Como se ha destacado y cuantificado en el capitulo VIII, la explotacion del SAP se da
primordialmente a nivel contable y financiero; este sistema ofrece bondades para integrar el flujo
de la comunicacion entre distintas areas de la empresa, el cual no es aprovechado a su maximo
nivel debido a que no se cuenta con el personal calificado para desarrollar las técnicas y capacitar
a las areas; por ello, se propone crear dentro del area de desarrollo tecnologico un grupo de
usuarios especialistas en desarrollo de médulos de SAP, el cual ademas de tener las funciones
mencionadas, se encargue de capacitar y evaluar continuamente a los usuarios de la empresa,
para ello se cuenta con un presupuesto de USD 750,000.00 anuales provenientes de la partida
presupuestal no usada y asignada al 4rea de desarrollo tecnologico.

Otra oportunidad de mejora, que tiene que ver con el porcentaje de presupuesto que no se
utiliza, es la contratacion de una agencia de consultoria externa para evaluar las condiciones por

las cuales no se puede superar ampliamente a la empresa de la competencia que no cuenta con
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centros de distribucidn, estas empresas de consultorio manejarian un presupuesto de USD
37000,000.00 para el desarrollo de sus actividades durante un plazo de tres afios.
9.5. Conclusiones

Las oportunidades de mejora con respecto a la programacion de las operaciones productivas
giran en torno a las decisiones sobre las instalaciones, capacidad, recursos humanos y el plan
agregado.

Los recursos necesarios y disponibles que la empresa posee deben ser aprovechados al
maximo, en el caso del sistema SAP este es sub utilizado creando un flujo disminuido de la
informacion, costos ocultos y sobre todo incertidumbre para la toma de decisiones.

Los presupuestos que no son aprovechados recaen positivamente en los estados de
resultados, dependiendo de su asignacion, estos pueden considerarse como retornos en el capital,
pero la inversion que se deja de hacer esta en la capacidad de representar un mayor valor para los

estados finales.
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Capitulo X: Gestion de Logistica

En este capitulo se evalu6 los procesos que integran la gestion logistica en ADELCA, para
ello se estudio las compras, almacenamiento, transporte, distribucion y el nivel de valor que
aportan a la cadena logistica reflejando en términos de tiempos, costos y calidad de servicio las
posibles mejoras en la gestion de la compaiiia.
10.1. Diagnostico de la Funcion de Compras y Abastecimiento

Acerias del Ecuador cuenta con politicas, procedimientos y personal especializado para
realizar adquisiciones, los responsables de la gestion de abastecimiento tienen la obligacion de
asegurar que la materia prima, repuestos, suministros y servicios cumplan con los requisitos
solicitados por BASC y con las politicas internas. Durante el periodo 2017, la empresa realizo
gastos por mas de 161 millones dolares, de estos el 92% correspondi6 al abastecimiento de
materia prima, un 3% al abastecimiento de insumos para mantenimiento y 2% al pago de

servicios profesionales. En la Figura 61 se muestra la distribucion de compras al final del 2017.

Figura 61. Distribucion del volumen anual de compras, 2017.
Adaptado de “ERP SAP, médulo MM, Compras”, por ADELCA, 2017.
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Las adquisiciones de materia prima estan conformadas por la chatarra nacional, palanquilla y
chatarra importada, estos materiales son gestionados a través del médulo MIGO (inventarios en
SAP).

En la seccion de mantenimiento y reparaciones se encuentra las compras de repuestos que
sirven para repotenciar y aumentar la vida del activo fijo, este abastecimiento se realizan a través
de una orden de mantenimiento cuyos proveedores son calificados por el area de compras con los
cuales se maneja contratos y garantias por cumplimiento del trabajo.

En cuanto a los servicios profesionales, en esta partida se encuentran los honorarios por
consultoria en temas relacionados a la productividad y mantenimiento especializado a los activos.
La compra de carbono, vanadio, agua, combustible y consumibles forman parte de los insumos
de materia prima, estos requerimientos son manejados a través del moédulo MIRO en SAP con
solicitudes que pasan por un flujo de autorizaciones y liberaciones por parte del Director del area
y de la Gerencia de Compras, concluyendo con la liberacion por parte del area de la Direccion
Financiera.

En el rubro de suministros y materiales se encuentran los insumos que son otorgados al
personal operativo, como guantes, equipo de proteccion, de la misma manera; de igual forma,
estos suministros son gestionados por el mddulo MIRO con sus respectivas autorizaciones y
liberaciones.

Finalmente el rubro repuestos y herramientas, estd compuesto principalmente por el
abastecimiento de refractarios y rodillos de laminacion. En la Figura 62 se aprecia el numero de
pedidos por detalle de compras realizados durante el periodo 2017, donde la mayor cantidad de
solicitudes fue realizada por el abastecimiento de chatarra nacional, se debe resaltar que esta

condicion se debe a la cantidad de proveedores, més no al volumen adquirido.
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Figura 62. Solicitud de compra por tipo de insumo, 2017.
Adaptado de “ERP SAP, médulo MM, Compras”, por ADELCA, 2017.

Las relaciones con los proveedores es uno de los puntos clave en la cadena de valor, conocer
su capacidad para suministrar los bienes o servicios, los niveles de criticidad en el tiempo de
entrega, apalancamientos, volatilidad de precios y calidad, es de gran importancia, sobre todo
para realizar las evaluaciones al momento de evaluar los resultados y riesgos que aportan a la
gestion de compras con el proposito de operar dentro de parametros de eficiencia.

El area de compras ha optado por segmentar sus actividades a fin de obtener una vision
precisa de su comportamiento estableciendo estrategias que involucren:

¢ reduccion de la dependencia de trabajo con proveedores unicos,

e potenciar a nuevos proveedores, y

e establecer alianzas estratégicas a corto, mediano y largo plazo, para operar con procesos y
costos eficientes.

A continuacion, en la Figura 63 se visualiza la matriz de Kraljic como instrumento de

segmentacion por estrategia de compra.
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Figura 63. Matriz de Krajlic de los productos adquiridos por ADELCA.
Adaptado de Estrategias avanzadas de compras y aprovisionamientos (p. 34), por A. Casanovas,
2011, Barcelona, Espafa: Profit Editorial
La matriz de Kraljic muestra una tendencia en la estrategia de compras para cada cuadrante,
por ejemplo en la Figura 63, la estrategia de compra para los productos apalancados esta
orientada a las ofertas competitivas del mercado, mientras que la estrategia del cuadrante de
productos estratégicos estd orientada a la alianza con los proveedores. El desarrollo de esta
matriz esta sujeta a la evaluacion de criterios en comun; por ejemplo el impacto que tienen los
materiales en el proceso, la escasez en el mercado, la vida util y la conmutacion de los productos.
Casanovas (2011), recomienda algunos criterios y estrategias que se pueden adoptar en cada

cuadrante de la matriz de Kraljic segtn el tipo de producto, estas recomendaciones se pueden

apreciar en el Apéndice H.
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Con las estrategias propuestas y las utilizadas por la empresa, se elabor6 la Figura 64 la cual

muestra que casi todas las estrategias de la empresa se alinean a las propuestas mencionadas por

Casanovas (2011), esto debido a las variables que se consideran para su implementacion, por

ejemplo el tiempo de la propuesta, corto o largo plazo, las caracteristicas del mercado y los

objetivos a los que estan orientadas.

PRODUCTOS ESTRATEGICOS
Alianza con Proveedores
Mercado competitivo

Empresa

Integracion vertical
Socios estratégicos
Desarrollo proveedores
SMR activo
Alianzas estratégicas
Eliminar barreras técnicas
Alejarse de barreras legales

Recomendacion

PRODUCTOS APALANCADOS
Ofertas Competitivas
Mercado comercial
Empresa
Tercerizacion
Mejores precios B ]
Contrato a largo plazo
Consorcio Power Buying
RFQs/tender
Globalizar
Centralizar
CBM
Recomendacion
Empresa
Tercerizacion
Catdlogo electrénico
Sistemas de contratacion
Gestion agresiva de ofertas
Subastas inversas
Estandarizacion para agregar
Descentralizacion
Recomendacion
PRODUCTOS RUTINARIOS
Sistema de Contratacién
Mercado fécil

Empresa

Contrato por volumenes

Desarrollo de proveedores
Proveedores alternativos

Reducir dependencia
Contratipado

Cambio a materiales estandar
Modificacion de especializaciones

Centralizar

Recomendacion

PRODUCTOS CUELLO DE BOTELLA
Asegurar el Suministro
Mercado técnico

Figura 64. Estrategias propias de la empresa vs estrategias propuestas.

La factibilidad de implementar las recomendaciones de la Figura 64 dependen de las

variables estudiadas en cada estrategia, es lineas generales se considera que la funcion de

compras y abastecimiento se realiza de manera adecuada.
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10.2. La Funcion de Almacenes

ADELCA cuenta con cinco tipos de almacenes para sus operaciones:

e Almacén de materia prima, cada planta posee su propio espacio para almacenamiento, ya
sea chatarra importada o chatarra nacional, debido a que la densidad de la chatarra es muy
variable, se dispone de tres hectareas para almacenar 80,000.00 toneladas de chatarra por
trimestre, esto para cada planta de ADELCA;

e Almacén de productos semi elaborado, en estos se guarda las palanquillas que seran
destinadas a los laminados, y el alambron para los trefilados, su capacidad de
almacenamiento es de 60,000.00 toneladas o 70 dias inventario;

¢ Almacén de productos terminados, las bodegas estan destinadas al almacenamiento de los
laminados y trefilados, su capacidad de almacenamiento es 32,700.00 toneladas, esto
debido a que desde estas unidades se realizan los despachos hacia los centros de
distribucion o los clientes finales;

e Almacén de insumos, se cuenta con una hectarea por planta; y

e Centros de distribucion, la empresa cuenta con 14 sucursales a lo largo de todo el
territorio Ecuatoriano.

La rotacion de consumibles, repuestos e insumos son manejados en SAP en el modulo de
inventarios, los solicitantes colocan la reserva del material y el personal de bodegas es el
encargado de realizar las entregas y salidas del inventario, estos movimientos son automaticos;
sin embargo, una de las falencias en la gestion de los inventarios es no contar con un sistema de
gestion de almacenes (WMS), la cual permita manejar adecuadamente los inventarios, conocer
los minimos y maximos, centralizar las tareas, disponer de una ubicacion y localizacion pronta, y

sobre todo conocer con exactitud el nivel 6ptimo de los inventarios.
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En cuanto a los inventarios de semi elaborados son manejados por los supervisores del patio,
en funcion de sus capacidades se encargan de realizar los movimientos entre areas, esto funciona
unicamente en Aloag debido a las distancias existentes entre areas.

10.3. Gestion de Inventarios

La gestion de inventarios esta definida en funcion de los materiales. Actualmente existen
3000 items dentro de consumibles, insumos, repuestos y herramientas, los cuales son manejados
dependiendo de los requerimientos del personal interno, estos pedidos son gestionados en SAP en
el modulo MIGO.

El personal de bodegas realiza un andlisis fuera del ERP para calcular los minimos y
maximos, con los resultados obtenidos colocan en el sistema las cantidades de niveles sugeridos
de inventario y al llegar a los limites el sistema envia un mensaje alertando sobre la cantidad
existente. Los productos semi elaborados siguen a la programacion de la produccion la cual se
realiza y controla en archivos de Excel.

En cuanto al producto terminado la rotacion del inventario la realiza el 4rea de
planeamiento de acuerdo con el estudio de la demanda y considerando los niveles de inventario
que deben tener los centros de distribucion en funcion de sus capacidades y sus stock de
seguridad.

Para ejemplificar, en la Figura 65 se muestra la cobertura de palanquilla, material que es
consumido por el area de laminados, se observa en la figura que la cobertura es muy volatil y va
desde los 23 a 52 dias, los argumentos a las variaciones se dan por la poca certeza al momento de
planificar la demanda, como se vio en el Capitulo VIII, los prondsticos de demanda pueden tener
menores margenes de error si se evaluan con herramientas numéricas que se adapten a la

condicion de informacion tratada.
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Figura 65. Cobertura de palanquilla para laminados.
Tomado de “Modulo inventarios”, por ADELCA, 2018.

10.4. La Funcion del Transporte

Acerias del Ecuador realiza las compras de materia prima y venta de producto terminado via
terrestre, la compaiiia cuenta con 107 vehiculos tercerizados y una flota propia de 19 camiones.

El transporte es uno de los principales rubros en la logistica, la compafiia maneja altos los
volimenes de ventas y los consumidores cada vez muestran mayores exigencias; por tal razon, la
empresa siente la necesidad de tener una flota propia la cual brinda mayor flexibilidad en cuanto
a horarios y entregas urgentes; sin embargo, el costo de mantener unidades propias ha restado
competitividad, considerando que los desplazamientos que se realizan son para suplir entregas
inmediatas con distancias cortas y pesos bajos.

En el periodo 2017 los gastos por mantener los carros propios sumaron USD 525,624.00,
donde el principal rubro es la ndmina la cual representa el 55% de los gastos totales y el 45%
corresponde a otros rubros como mantenimiento, matriculas, corpaire, viaticos, combustible y
llantas. En la Tabla 17 se detallan los costos que representa mantener una flota propia para la

compaiiia.
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Tabla 17.

Costos y Capacidad Utilizada de la Flota de ADELCA.

GASTOPERIODO ENERO-DICIEMERE 2017 TOTAL

N (LA GO Maticuh  Rastreo  Corpaire Depreciaciin Amortimeiin  Combust  Llintas Manteni Vidticos  Nomim G'J_LS:TO
Il ANTAL

I Semil 10 Abag 103 0 104 300 0 LI 508 20773
1 Camn 75 Alag 12 70 104 1663 1300 1479 1708 1025 15084 2174
3 Sl 10 Albag 23 0 28201 1359 130 1M 2088 1508 517N
4 Camfn 73 Mo 17 0 104 130§ 128 90 3178 1600 1508 24370
I Camon 33 Mo 8 270 { L33 3300 0 138 0 13084 21639
§  Semilo 73 Mo 126 0 13043600 0474 150 s 212
T Camon 73 Mo 112 0 104 1663 135 §6 1471 1300 15084 23633
§ Camin 73 Mg 114 70 504 15 3 Mmoo s 22
¢ Camon 73 Mbgo 132 70 0 1665 3§14 133 1% 1300 10 2884
0 Camn 33 Cuemca 113 0 i 120 1100 0 103 508 18323
I Camfn 35 Cuenca 103 0 i e 1600 m 160 15084 19.309
1 Camibn 35 Cuenca 106 270 i LM 143 13 4 15084 18928
3 Cambn 35 SamaEkm 106 70 140 140 0 14 308 19336
4 Semil 10 Ambato 116 0 1304 134 { 363 15084 19.683
15 Camtn 75 Poroviejo 113 0 L 1199 0 440 15084 18923
1§ Camtn 73 Lo 113 0 145 109 3 a1 15084 18893
7 Camtn 75 M 113 70 L7 1120 0 3 1508 18602
1§ Camon 73 Santo Dommzo 133 0 104 3933 L8 1230 0 14% 508 3931
19 Camon 73 Maclda 168 210 3018 48 1IN { 40 1508 69.686

187 81 13 117.719 26 31 6719 34T 0825 IBASER A1AAM

Adaptado de “Reporte de Flota Propia_Mddulo transportes”, por ADELCA, 2017.
10.5. Definicion de Principales Costos Logisticos

ADELCA maneja una amplia red de distribucion, la cual esta repartida en todo el territorio
ecuatoriano a través de sus 14 centros de distribucion. Mantener esa estructura operacional ha
hecho que la compaiiia incurra en costos innecesarios, ya que algunos centros de distribucion no
aportan un nivel de ingresos superior al costo de mantener o soportar ese punto de venta.

En la Tabla 18 se resalta el costo logistico que representa cada centro de distribucion y en la

Tabla 19 su nivel y porcentaje de ventas.



Tabla 18.

Costos Logisticos por Unidad de Negocio.

Nota. Adaptado de “Reporte de costos y gastos de transporte Aldag”, por ADELCA, 2017.

Unidad de Negocio 2015 2016 2017 Total

Plantas 3,5631.15 3,115.72 5,287.58 11,934.45
Aldag 3,531.15 3,115.72 4,154.30 10,801.17
Milagro 1,133.28 1,133.28
CD 3,124,799.75 2,757,176.25 3,666,335.00 9,548,311.00
Cuenca 575,104.90 507,445.50 676,594.00 1,759,144.40
Ambato 257,642.65 227,331.75 303,109.00 788,083.40
Manta 222,983.90 196,750.50 262,334.00 682,068.40
Guayaquil 215,306.70  189,976.50 253,302.00 658,585.20
Calderon 235,603.00 207,885.00 277,180.00 720,668.00
Portoviejo 208,088.50 183,607.50 244,810.00 636,506.00
Ibarra 219,169.95 193,385.25 257,847.00 670,402.20
Santo Domingo 234,769.15 207,149.25 276,199.00 718,117.40
Loja 163,476.25 144,243.75 192,325.00 500,045.00
Machala 155,723.40 137,403.00 183,204.00 476,330.40
Santa Elena 142,651.25 125,868.75 167,825.00 436,345.00
Quevedo 152,987.25 134,988.75 170,085.00 458,061.00
Coca 255,107.10  225,094.50 300,126.00 780,327.60
Duran 86,185.75  76,046.25 101,395.00 263,627.00
Total 3,128,330.90 2,760,291.97 3,671,622.58 9,560,245.45

CD= Centro de Distribucion, los valores estan expresados en Délares Americanos.

Por otro lado, en la planta Milagro se cierra el periodo 2017 con compras de 450,072
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toneladas equivalentes USD 4°500,725.00 por gasto de transporte. En cuanto a las ventas cierra

con 164,794 toneladas cuyo flete es de USD 988,765. Contar con la nueva planta en Milagro ha

sido una estrategia que promueve la reduccion de costos y gastos del transporte; siendo asi, que el

ahorro pretendido por esta nueva red de distribucion sea de USD 4.00 por tonelada movida; por

otro lado, la presencia de la nueva planta ha permitido minimizar el tiempo de servicio de la

demanda.



Tabla 19.

Nivel de Ventas por Centro de Distribucion.
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CD 2015 2016 2017 Prom. Total % Ventas
Calderon USD 53,529.06 USD 58,332.95 USD 68,627.00 USD 60,163.00 21%
Ambato USD 41,223.78 USD 44,923.35 USD 52,851.00 USD 46,332.71 16%
Guayaquil USD 35,231.82 USD 38,393.65 USD 45,169.00 USD 39,598.16 14%
Cuenca USD 27,484.08 USD 29,950.60 USD 35,236.00 USD 30,890.23 11%
Ibarra USD 19,895.46 USD 21,680.95 USD 25,507.00 USD 22,361.14 8%
Sto. Domingo USD 21,762.00 USD 23,715.00 USD 27,900.00 USD 24,459.00 9%
Portoviejo USD 13,370.76 USD 14,570.70 USD 17,142.00 USD 15,027.82 5%
Manta USD9,188.40 USD 10,013.00 USD 11,780.00 USD 10,327.13 4%
Quevedo USD9,535.50 USD 10,391.25 USD 12,225.00 USD 10,717.25 4%
Machala USD 8,623.68 USD9,397.60 USD 11,056.00 USD 9,692.43 3%
Coca USD 6,626.88  USD 7,221.60  USD 8,496.00 USD 7,448.16 3%
Santa Elena USD2,211.30 USD2,409.75 USD2,835.00 USD 2,485.35 1%
Duran USD 3,694.08 USD4,025.60 USD4,736.00 USD 4,151.89 1%
Loja USD 3,054.48 USD3,328.60 USD3,916.00 USD 3,433.03 1%

Total USD 255,431.28 USD 278,354.60 USD 327,476.00 USD 287,087.29

Nota. Adaptado de “Reporte de costos y gastos de transporte Milagro”, por ADELCA, 2017.

Una de las estrategias corporativas de la empresa es mantener centros de distribucion

repartidos en la region sierra y costa del territorio ecuatoriano; si bien es cierto, esta ha sido una
estrategia implementada por la alta direccion, sin embargo, los costos de operar son elevados en
comparacion del nivel de ventas principalmente en los centros de distribucion de Duran, Loja y
Santa Elena tienen un porcentaje del 1% respectivamente sobre el total de las ventas de las

sucursales.

Por otro lado, los costos de transportacion son otro de los principales costos logisticos, se
han convertido en un mecanismo que se encarga de vender el producto; ademas, abastecen a los
centros de distribucion, lo cual genera un gasto extra en la red logistica, especialmente en los
traslados de materia prima y abastecimientos de producto, en la Figura 56 se detallan los gastos

por unidad de negocio, mientras que en la Figura 57 su nivel de ventas.
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Figura 66. Gastos logisticos por unidad de negocio de ADELCA durante el 2017.
Nota. Tomado de “Reporte de Costos Logisticos Plantas y Sucursales”, ADELCA, 2017.
CD = Centro de Distribucion.

Figura 67. Nivel de ventas por centro de distribucion en ADELCA.
Nota. Tomado de “Reporte de Costos Logisticos Plantas y Sucursales”, ADELCA, 2017.
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10.6. Propuesta de Mejora

Con respecto a la funcion de los almacenes la propuesta analizada tiene que ver con la re
distribucion de los almacenes en la planta Aldéag, como se comento y estudio en el capitulo I1I, el
flujo de trabajo se ve afectado por los cruces en el traslado de la materia prima.

De igual forma, la funcion de los almacenes tiene un rol importante en la cadena logistica,
contar con las bodegas o almacenes necesarios, niveles de inventario y gastos logisticos
adecuados aporta eficiencia y competitividad en los costos y en la calidad de servicio; es por ello
que, la propuesta de mejora tiene que ver con la reubicacion de las actividades de los centros de
distribucion con menores aportes a los estados de resultados. Como se menciond en el capitulo
III, ADELCA cuenta con catorce centros de distribucion y dos plantas que también realizan esta
funcidn; si bien estos centros estan distribuidos a lo largo del territorio ecuatoriano, se aprecia
una mayor concentracion en el centro del pais.

De acuerdo a los resultados de la Tabla 19, los once primeros centros de distribucion abarcan
el 96.35% del total de las ventas; mientras que los tres centros de distribucién con menor
cantidad de ventas son Santa Elena, Durdn y Loja, en conjunto estos tres tltimos aportan 3.65%
del total de ventas; dentro de estos, Loja representa la condicion mas desfavorable para la
empresa, ya que sus ventas simbolizan el 0.86% del total y sus gastos operativos estan al nivel de
las sedes con mayores volimenes de ventas, en otras palabras se gasta demasiado para vender
poco, esto se debe principalmente a la ubicacion que posee estos CD. La primera propuesta se
basa en trasladar las funciones de la sucursal de Loja a responsabilidad de Cuenca, considerando
las distancias recorridas; mientras que, los despachos de las sucursales de Duran y Santa Elena
pueden asumir la planta de Milagro o a su vez el CD de Guayaquil, esta iniciativa aportara un

ahorro anual a la compafiia de USD 400,005.67.
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Tabla 20.

Costo Beneficio de la Propuesta Planteada.

Concepto Costo (-) Abhorro anual (+)
*Liquidacion de personal USD 200,000.00
* Desmontaje de Galpon USD 150,000.00
* Traslado de activos fijos y producto terminado a Milagro USD 300,000.00
* Ahorro por cierre de 3 sucursales USD 400,000.00
USD 250,000.00

Como segunda propuesta, se propone tercerizar la flota propia, ya que todos los gastos
asociados a los vehiculos pueden ser gestionados de una mejor manera por empresas especialistas
en el rubro transporte, e incluso se puede obtener mejores precios para disminuir el gasto
operativo en las sedes evaluadas. En la Tabla 21 se detalla los costos de los carros propios y se
compara con los costos de un tercero, evaluando la opcién mas rentable para la compaiiia.

Tabla 21.

Analisis de Costo de Transporte Propio vs Tercerizado.

g cap Centro de éi‘;—}g OPERACION e Tari COM PARAT(;VO .
ase o - b Cap. arifa osto ercero-
(tn) Distribucion ANUAL USD/TON USD/KM Peso Ton. Ton/Viaje il P Tercero Falso Flete Tercero Propio
Sencillo 10.0 Dpcho. Albag USD 20,773 USD 50 USD 2 415 6 58% 4,369 177 4,545  -16,228
Camion 7.5 Dpcho. Albag USD 22,744  USD 20 USD 1 1,152 4 58% 10,517 2,895 13,412 -9,332
Sencillo 10.0 Dpcho. Aloag USD 51,772 USD 38 USD2 1,346 6 59% 12,884 149 13,033 -38,739
Camidn 7.5 Dpcho. Milagro USD 24,370  USD 20 USD 1 1,249 5 70% 13,445 1,690 15,135 -9,235
Camion 5.5 Dpcho. Milagro USD 21,639  USD 16 USD 1 1,319 3 52% 14,050 3,956 18,006 -3,633
Sencillo 7.5 Dpcho. Milagro USD 27,722 USD 20 USD 1 1,360 7 93% 17,317 0 17,317 -10,404
Camion 7.5 Dpcho. Milagro USD 23,635 USD 18 USD 1 1,348 5 72% 13,666 1,380 15,046 -8,589
Camion 7.5 Dpcho. Milagro USD 22,711 USD 15 USD 1 1,551 4 52% 17,319 6,124 23,443 733
Camidn 7.5 Dpcho. Milagro USD 28,848  USD 26 USD 1 1,112 6 74% 13,475 983 14,458  -14,390
Camion 5.5 Dpcho. Cuenca USD 18,323 USD 14 USD 1 1,319 4 65% 9,675 1,029 10,704 -7,619
Camion 5.5 Dpcho. Cuenca USD 19,309  USD 17 USD 1 1,108 3 59% 8,796 1,608 10,404 -8,905
Camion 5.5 Dpcho. Cuenca USD 18,928  USD 16 USD 1 1,169 4 69% 10,123 549 10,672 -8,255
Camion 5.5 Dpcho. Santa Elena USD 19,536 USD 14 USD 1 1,403 2 39% 10,192 4,709 14,901 -4,635
Sencillo 10.0 Dpcho. Ambato USD 19,685 USD 14 USD 1 1,373 5 49% 11,845 2,197 14,042 -5,643
Camion 7.5 Dpcho. Portoviejo USD 18,925 USD 19 USD 1 1,019 4 55% 9,027 2,794 11,821 -7,105
Camion 7.5 Dpcho. Loja USD 18,895  USD 18 USD 1 1,036 4 54% 10,579 3,500 14,078 -4,817
Camion 7.5 Dpcho. Manta USD 18,602 USD 10 USD 1 1,774 5 68% 14,200 2,206 16,406 -2,197
Camion 7.5 Dpcho. Sto. Domingo USD 59,521 USD 35 USD 5 1,678 5 73% 12,637 1,090 13,727  -45,795
Camion 7.5 Dpcho. Machala USD 69,686  USD 20 USD 4 590 5 68% 7,393 1,129 8,522  -61,163
USD 525,624 USD 23  USD 26 23,321 4 221,508 38,166 259,674 265,950

Nota. Adaptado de “ERP SAP Reporte de Transporte Modulo Letra”, ADELCA, 2017.
De acuerdo a los resultados obtenidos, el gasto anual por mantener una flota vehicular propia

frente a una flota tercerizada representa una diferencia de USD 265,950.00.
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10.7. Conclusiones

Las adquisiciones de la compaiiia estan compuestas en su mayoria por la compra de materia
prima, 92% del total de compras. La principal materia prima es la chatarra, de acuerdo al tipo de
proceso con que ADELCA cuenta, este material puede aprovecharse tedricamente hasta en 100%.

La relacion de pedidos entre la chatarra nacional y su cantidad de abastecimiento es
inversamente proporcional, para este caso se demanda de una mayor cantidad de recursos para
procesar este material.

La compainia cuenta con 14 centros de distribucion, dentro de los cuales, los puntos de venta
de Santa Elena, Durdn y Loja poseen elevados gastos logisticos para el nivel de ventas que
representan, apenas el 3% de las ventas totales.

El gasto de transporte representa el 25% del total de gastos operacionales; actualmente, la
compaiiia traslada sus productos a través de vehiculos tercerizados y propios, el 85% son de
terceros y el 15% son propios. Contar con vehiculos propios encarece la gestion logistica por el
exceso de sus costos, principalmente en la ndmina, esta representa el 55% del total, y el 45%
restante corresponde a otros gastos como el mantenimiento, corpaire, matriculas, combustible,

llantas y viaticos.
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Capitulo XI: Gestién de Costos

Una adecuada gestion de costos permite a la compaifiia contar con los inputs necesarios para
identificar los procesos que no generan valor en la cadena de suministro; asimismo, permite
identificar que procesos necesitan ser corregidos para reducir sus costos y generar ahorros que
marquen diferencia.

ADELCA, maneja sus costos en el sistema ERP SAP el cual se encarga de recopilar de
manera integrada toda la informacion de entradas y salidas de materia prima, semi elaborados y
producto final; ademas, se incluyen los costos del proceso productivo, como costos directos e
indirectos. Durante los cinco afios de implementacion del sistema, se rescatan diversas virtudes
que este software aporta, dentro de las cuales la mas importante es la veracidad de la
informacion, la cual depende de la objetividad del trabajo de los colaboradores, con informacion
certera las demds herramientas de gestion dan un buen soporte a los procesos, ademas de facilitar
y asegurar la toma de decisiones.

En el presente capitulo se analizard la gestion de costos de las areas de Fundicion y
Laminados como procesos mads relevantes en el contexto operacional, y en los cuales los costos
de produccion y venta son los mas sobresalientes en la obtencion de productos de acero cuyos
procesos son recurrentes y dependen del comportamiento del costo, dentro de este criterio estan
los costos variables y fijos, en cuanto a la asignacion del objeto del costo se encuentran los costes
directos e indirectos.

11.1. Costeo Directo e Indirecto

Como lo menciona Charles (2012), los costos directos estan vinculados con un objeto de
costeo; los costos indirectos, son los costos vinculados con un objeto de costeo puntual que no se
pueden atribuir a ese objeto de costeo de una manera econdémicamente factible. En la Figura 68

se describe los costos que intervienen en la produccion de la palanquilla y varilla.



ASIGNACION AL OBJETO DE COSTO

Costos directos
Objeto de costo: palanquilla y varilla

Costos indirectos
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Figura 68. Clasificacion de los costos de palanquilla y varilla.
Adaptado de Contabilidad de Costos. Enfoque gerencial, por Horngren et al., 2012, p.34.

La Figura 68 muestra la distribucion de costos de acuerdo a su asignacion, el mayor
componente del costo de produccidn son los costos directos y en su mayoria estan constituidos
por las materias primas para la fabricacion de las palanquillas y varillas; el enfoque de mejora se
centra la reduccion de este tipo de costo y el incremento de la rentabilidad orientada a un
aumento en la productividad evaluando continuamente distintas opciones de mejora y reduciendo

las mermas que incrementan los costos de produccion.
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Una de las mas importantes decisiones que ADELCA ha tenido que afrontar en la gestion de
costos es contar con un sistema de costeo que permita controlar eficientemente los costos directos
e indirectos; como lo sefiala Charles (2012), existen dos tipos de costeo para asignar los costos a
los productos y servicios, el primero es el sistema de costeo basado por o6rdenes de trabajo, en el
cual el objeto de costeo es una unidad o varias unidades de un producto o servicio diferenciado,
el cual se denomina orden de trabajo; el segundo, es el sistema de costeo por procesos, en este
sistema de costeo se acumula los costos de produccion de unidades idénticas o similares de un
bien o servicio. El método basado en 6rdenes de trabajo ha sido el que mas se ha adaptado a las
necesidades de la compatfiia y al grado de detalle por el cual se analiza la informacion.

En cuanto al método de costeo basado en actividades, la compaiiia no ha visto la necesidad
de implementarlo ya que el 80% de los costos son directos, los cuales tienen una correcta
asignacion y control.

11.2. Costeo de Intervalos

Acerias del Ecuador utiliza el método de promedios ponderados para costear sus inventarios
de materia prima, semi elaborados y producto terminado, el sistema de informacion permite
identificar el costo por cada SKU.

Asimismo, la compaiia realiza un planeamiento anual para costear sus inventarios, en el cual
se consideran estimaciones para la materia prima y para el producto terminado los cuales son
llevados al ERP; sus gastos y costos son tratados mediante un costeo estandar en el cual se
identifican variaciones que son ajustadas mensualmente en el cierre de costos; adicionalmente, el
costo estandar es actualizado una vez al afio para materia prima y producto terminado, este
mecanismo ayuda a la alta gerencia a tener un enfoque claro del comportamiento de los costos

reales versus los presupuestados, ademas sirve como herramienta para la toma de decisiones.
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11.3. Propuesta de Mejora

Como se mencion6 anteriormente, la empresa realiza un planeamiento y revision anual de los
costos estimados y los reales, el propdsito es realizar los ajustes al cierre del periodo contable
tributario; si bien es cierto estos ajustes no tienen impacto en temas de deducibilidad, realizar un
comparativo anualmente es motivo para dejar de ver mejoras oportunas en los costos, corrigiendo
a tiempo cualquier desviacion; por tal motivo, se plantea como propuesta de mejora implementar
un sistema de revision trimestral el cual sea cargado automaticamente en SAP tomando como
referencia el real del Gltimo trimestre.

En las Figura 69 se muestra el comportamiento de los costos estimados y reales de la
palanquilla, con una variacién promedio es -7.00%, esto indica que el desempefio de la compafiia

difiere de lo que se esperaba.

Figura 69. Comportamiento de los costos estimados y reales de la palanquilla.
Adaptado de “Mddulo inventarios”, por ADELCA, 2018.

En la Figura 70 se muestra el comportamiento de los costos estimados y reales de la varilla,

cuya variacion promedio es 17.00%.
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Figura 70. Comportamiento de los costos estimados y reales de la varilla.
Adaptado de “Reporte CO _inventarios ERP_SAP”, por ADELCA, 2018.

En la Figura 71 se observa las curvas de los costos estimados y reales de la palanquilla segun
el método propuesto, el objetivo es disminuir la dispersion entre estos valores, con paso del
tiempo estos dos costos van teniendo similar comportamiento y su porcentaje de variacion

promedio es -2.00 %.

Figura 71. Comportamiento de los costos estimados y reales de la palanquilla.
Adaptado de “Reporte CO_inventarios ERP_SAP”, por ADELCA, 2018.
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Al igual que en el caso de la palanquilla, en la Figura 72 se muestra el comportamiento del
costo estimado y el costo real para la varilla, se aprecia la misma tendencia de disminucion de la

dispersion, el resultado es una variacion equivalente al 0.66%.

Figura 72. Método propuesto para el comportamiento de los costos estimados y reales de la
varilla.
Adaptado de “Reporte CO_inventarios ERP_SAP”, por ADELCA, 2018.

Manejar un costeo estdndar permite calcular con anticipacion los costos que intervienen en el
proceso productivo. Realizar un andlisis de variaciones permite conocer las causas e identificar
problemas de rendimiento o identificar los procesos de manufactura que mayor atencion
requieren. En si, el costeo estandar facilita la toma de decisiones ya que es una herramienta
valiosa para la administracion y su control.

11.4. Conclusiones

En el desarrollo del presente capitulo se ha identificado que ADELCA realiza sus ajustes por
variaciones de costos estimados versus los reales, este mecanismo de trabajo ha impedido tener
informacion oportuna de las desviaciones y sobre todo tomar medidas de accion que contribuyan

a la toma de decisiones, la importancia de un adecuado seguimiento al costeo de las operaciones

permite optimizar recursos y genera competitividad.
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El calculo de los costos es fundamental e indispensable para una correcta gestion
empresarial, si se establecen los precios de venta sin consideran que el costos cubra el precio de
venta, no se obtendra la rentabilidad esperada; asi también, es imprescindible conocer el
comportamiento de los costos unitarios en cada SKU, su rendimiento y variaciones para facilitar
la toma de medidas de accion oportunas y certeras frente a sucesos o eventualidad propuestas por
el mercado.

La reduccion de costos debe ser tratada como un tema cultural que promueva a los
involucrados en los diferentes procesos, ademas se deben adquirir comportamientos que
contribuyan a optimizar los procesos buscando alternativas mas econdmicas que tiendan al

incremento de la productividad.
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Capitulo XI1: Gestion y Control de Calidad

En el presente capitulo se evalu6 la gestion de la calidad que ha desarrollado ADELCA para
sus operaciones, asimismo se valord las herramientas y mecanismos por los cuales la empresa se
vale para alcanzar sus propoésitos.

12.1. Gestion de la Calidad

Acerias del Ecuador incluye en su organigrama al area de Sistemas de Gestion Integral
(SGI), la cual cuenta con 20 colaboradores quienes se encargan de dirigir, supervisar y definir los
procesos que intervienen en toda la cadena de valor; ellos garantizan en cada uno de los procesos
el menor lead time, la seguridad de los trabajadores, el impacto ambiental y la responsabilidad
social; por ello, se reconoce que ADELCA trabaja bajo estandares de las normas ISO 9001-
14001y las OSHAS 18001, también han obtenido certificaciones de Normas INEN, BASC
(Business Alliance for Secure Commerce) y OEA (Operador Econdémico Autorizado).

Todas estas certificaciones han permitido que la empresa tenga procesos claros y definidos
en su cadena de suministro; mediante la implementacion de la ISO 9001, la compaiiia ha logrado
identificar y satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes de modo eficaz y eficiente,
basandose en la optimizacion de segmentos y recursos que tiene la organizacion, Formacion
(2011); asimismo, la informacion documental de la compaiiia puede adoptar formatos propios
dependiendo de las necesidades y al alcance que se pretenda llegar a cubrir, mostrando
claramente una gran flexibilidad en cuanto al control documentario.

En la Figura 74 se resume la estructura documental que ADELCA maneja; la informacion
que contempla estos documentos son Manuales de Calidad, Politica y procedimientos,

Interaccidn con los procesos, estructura y responsabilidades.
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INTEGRADO
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MANDATARIOS Y OPERATIVOS

MANUALES, INSTRUCTIVOS,
LISTAS, HOJAS Y TABLAS

REGISTROS

Figura 73. Estructura Documentaria ADELCA, 2018.
Adaptado de “Logistica integral de ADELCA, 2011”, por Formacién (2011). p. 651.

Contar con productos y servicios de calidad es una de las principales estrategias que busca
alcanzar la compaiia, todo ello bajo los estandares y normas que aseguran la calidad en cada fase
del ciclo operacional; la creacion de valor se da a través de la optimizacion de costos y recursos,
los resultados se reflejan en el incremento de la productividad, la reduccion del lead time y el
aumento de la velocidad de respuesta a los clientes y la satisfaccion de los grupos de interés.
ADELCA mantiene el compromiso de desarrollar relaciones justas con todos sus proveedores,
por ello la empresa mantiene un sistema de pagos justos y a tiempo, lo cual permite mantener
relaciones sanas y a largo plazo. “En ADELCA la aplicaciéon y cumplimiento de normas de
control y seguridad en los procesos de la cadena logistica garantizan la transparencia y legalidad
de todas las operaciones”, (ADELCA, 2017). Los principales riesgos identificados en los
procesos logisticos de compra de materiales son la pérdida o siniestro, el contrabando, el lavado
de activos y el narcotrafico, para prevenir estos riesgos la empresa ha implementado procesos de
revision y control sobre sus importaciones y exportaciones. Durante 2015 y 2016 se lograron las

certificaciones BASC (Business Alliance for Secure Commerce) y OEA (Operador Econémico
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Autorizado por el Servicio Nacional de Aduana), las mismas que permiten mantener un control
integral y seguridad en la cadena logistica. Las principales acciones que se llevaron a cabo para
obtener estas certificaciones fueron:

e [evantamiento y caracterizacion de procesos;

e Comunicacion, capacitacion y control de personal;

Implementacion de medidas de seguridad;

Determinacion de responsabilidades conjuntas con otros departamentos, e
e Inversion en equipos de seguridad.

Entre 2011 y 2016 la compaiiia se enfocé en fortalecer la relacion con los proveedores de
residuos metalicos. ADELCA reconoce la labor de los recicladores y la importancia de su
gestion en la provision de la principal materia prima que la empresa emplea en su proceso de
produccion; de tal manera, se crea el club de recicladores, proyecto que apertura 7.000 plazas de
trabajo; adicionalmente, brinda beneficios econdémicos como anticipos, préstamos, e incentivos
como, bonos de comisariato, capacitaciones y descuentos, la Figura 74 muestra las actividades

clave con los proveedores de materia prima.

Figura 74. Actividades claves con proveedores de chatarra.
Tomado de “Memoria de sostenibilidad, ADELCA”, por ADELCA, 2017.



144

Para asegurar la calidad de todos los productos se realizan una serie de pruebas, las mismas
que estan avalados por los Sellos de Calidad INEN, estas pruebas son:
e verificacion de la calidad de la chatarra,
e ensayos de composicion quimica de la materia prima,
e cnsayos de acuerdo a las normas de calidad INEN,
e ensayos mecanicos o de traccion, y
e cnsayos dimensionales o fisicos.

ADELCA mantiene normas y politicas comerciales que garantizan una optima calidad de
sus productos, estas politicas estdn basadas en relaciones comerciales, éticas, transparentes y de
beneficio mutuo. Las certificaciones que la compatfiia posee mejoran la satisfaccion del cliente y
ayudan a mantener la calidad de todos los productos, evidenciando los procesos de mejora
continua.

En cuanto a la salud y el cuidado de los colaboradores, esta es una de las prioridades que
tiene la empresa, el area de SIG y TH apoyan a programas de prevencion de riesgos laborales,
han desarrollado capacitaciones e implementado politicas y procedimientos que velan por la
seguridad de los colaboradores, todo ello basado en una evaluacion estratégica donde se
consideran fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades, todas ellas asociadas a la
seguridad, calidad, tiempo de respuesta y costos.

ADELCA cuenta con un protocolo de seguridad el cual consiste en proteger a las personas
que ingresan a las plantas, se les da una induccion de cémo actuar en caso de presentarse una
emergencia respecto a los riesgos inherentes a la operacion manufacturera; también la compaiia
evaltia y monitorea los riesgos en el trabajo basados en un triple criterio que enfoca la

probabilidad de ocurrencia, gravedad del dafio y la gestion del riesgo, de tal forma que se pueda
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identificar los riesgos y proponer posibles soluciones. Las inspecciones de seguridad que se
realizan son:

e cruz de seguridad,

e manejo de permisos especiales,

e manejo de contratistas,

e manejo de riesgos, y

¢ licencia de manejo de fuentes radioactivas.

En los dos ltimos afios la empresa ha centrado sus esfuerzos para mejorar la seguridad y
salud de sus colaboradores, la puesta en marcha de nuevas alternativas de gestion como
monitoreos de los accidentes, implementacion de nuevas politicas han favorecido a la integridad
de los trabajadores; es por ello, que los indices de accidentalidad e incidentes laborales han

disminuido durante el periodo 2017, en la Figura 75 se muestran los valores obtenidos.

Figura 75. Indice de accidentes e incidentes en la planta Aldag durante el 2017.
Tomado de “Memoria de sostenibilidad, ADELCA”, por ADELCA, 2017.

ADELCA estimula iniciativas que apoyan a mejorar la calidad de vida de las comunidades y
el cuidado del medio ambiente, su fin es mantener una relacion transparente y de respeto, por ello

sus principales tareas se enfocan en:
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e Priorizar contribuciones en las areas de salud, educacion y trabajo;

e Apoyar al desarrollo sostenible de la poblacion y su zona de influencia;

e (apacitaciones, cursos de computacion e inglés;

e Programas para el adulto mayor;

e Programa religiosos, “Nifios de mi Parroquia”;

e Programas de inclusion laboral de personas con habilidades especiales; y
e Programas orientados a madres solteras, “Madres con Apoyo”.

El acero es imprescindible para la vida moderna, este es utilizado en infraestructura, industria
de manufactura y de energia, entre otros; sin embargo, su extraccion, procesamiento y transporte
pueden causar severos impactos ambientales, los cuales tienen efectos como el cambio climatico,
segregacion de residuos, contaminacion del agua y utilizacion de energias no renovables, estos
elementos han motivado a ADELCA a trabajar en estrategias de disminucion de impactos
ambientales para asi caminar hacia una economia circular. La asociaciéon mundial de acero
menciona que la economia circular para esta industria se basa en reducir, reusar, re manufacturar

y reciclar como se aprecia en la Figura 76, (ADELCA, 2017).

(" ™\
Reducir *Reducir el consumo de recursos necesarios para los
productos de acero: Energia, Materiales y Agua.
»
X
R *Usar un objeto o material para su propdsito general u
eusar otro similar, sin alterar su forma fisica.
7
N
*Restaurar los productos de acero a sus condiciones
Remanufacturar iciales
\_ .
@ "
Recicl sFundir los productos de acero al final de su vida Gtil
eciclar para crear nuevos productos.
\_ ’

Figura 76. El Acero como parte de la economia circular.
Tomado de “Memoria de sostenibilidad, ADELCA”, por ADELCA, 2017.
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Se han logrado incrementar la eficiencia con la construccion de la planta en Milagro. Su
principal ventaja consiste en que la planta de aceria y laminados se encuentran unidas
fisicamente, resultando asi en un ahorro energético ya que la palanquilla no tiene que enfriarse
para su transporte. Otro de los grandes aportes en el consumo responsable, es la recirculacion del
agua en la planta de Aldag, lo que significa una reduccion del consumo de este recurso en 72%,
esta iniciativa se puso en marcha desde el 2013. La planta Aldag utiliza el agua para el
enfriamiento de los equipos en sus diferentes procesos de produccion, esta agua utilizada se
dirige a un sistema de tratamiento de aguas residuales y posteriormente es recirculada y utilizada
en su interior, poseen un circuito cerrado.

En Alodag y Milagro los patios de acopio de chatarra cuentan con canales perimetrales de
recoleccion de aguas de escorrentia, las cuales son conducidas a plantas de tratamiento
industriales donde mediante un sistema fisico - quimico son tratadas para dar cumplimiento a los
parametros de descarga dentro de los limites permisibles nacionales e internacionales. Las aguas
domésticas y grises son enviadas a una segunda planta de tratamiento, la cual mediante agentes
quimicos amigables con el medio ambiente, son tratadas a través de un proceso bioquimico. Los
efluentes cumplen con la normativa local e internacional vigente. Las emisiones de la planta de
aceria de Aldag y Milagro cumplen con la normativa ambiental de la comunidad europea, mucho
mas estricta que la normativa local de emisiones, (ADELCA, 2017).

12.2. Propuesta de Mejora

Contar con un sistema de gestion de la calidad elimina temas de subjetividad ya que su
principal enfoque es identificar los riesgos y amenazas que pueden repercutir en temas de calidad,
seguridad, responsabilidad social y ambiental. El area de Sistemas Integrados de Gestion en
conjunto con la comunidad, crearon un proyecto de apoyo desarrollo denominado “El Club de

Recicladores” el cual se enfoca en brindar plazas de trabajo a los residentes de la zona, su
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principal responsabilidad es recopilar y vender la chatarra cruda a la empresa, entendiéndose
como chatarra cruda a los desechos eléctricos y electronicos; sin embargo, hay una brecha entre
la compra y calidad de la materia prima, puesto que, el objetivo principal de la compaiiia es
contar con el mayor volumen posible de chatarra; sin embargo, esta politica estd pasando por alto
la calidad de la materia prima y el impacto que genera a la empresa en las operaciones.

El alto nivel de residuales que se ha encontrado en las adquisiciones de la materia prima ha
afectado a la produccion, principalmente a sus costos; con estos antecedentes, la propuesta de
mejora se ha enfocado en que el area de Gestion Integral establezca una politica al proyecto Club
de Recicladores, la cual debe exigir a los proveedores entregar una chatarra clasificada, limpia y
con bajo nivel de residuales, de esta manera la empresa podria reducir sus costo y los proveedores
ganarian mas, considerando que al entregar la chatarra limpia la empresa deberia fijar nuevos
precios que resulten atractivos a los proveedores.

A continuacion se presenta una orden de produccion con los costos que implica procesar con
chatarra cruda con alto nivel de residuales. En la Tabla 21 se puede observar que la empresa
requiere del 60% de chatarra importada, si bien es cierto esta materia prima favorece al ciclo
productivo puesto que su nivel de impurezas es minimo y el 40% corresponde al consumo de
chatarra cruda, el porcentaje de rendimiento obtenido en la Aceria es del 87% obteniendo como
produccion total 400,000 toneladas producidas en Aldag y Milagro, a la produccion se suman
costos de conversion de materia prima, entre los principales la energia eléctrica, los refractarios y
la merma que incurre en el proceso, se puede observar que el 5% se merma al usar chatarra cruda
y el 1% con chatarra importada. Sintetizando el andlisis, el costo de produccion total es de USD

232,570.00, cuyo costo unitario es de USD 581.00.
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Tabla 22.
Variacién de las Ordenes de Produccion.

Orden de Produccion

% Consumo Cantidad C.U. C.T.

Chatarra Cruda 40% 195.000.00 200,00 39.000.000,00
Chatarra Importada 60% 264.800,00 450,00 119.160.000,00
Total Materia Prima 100% 459.800.00 158.160.000,00
Rendmuento 0,87

Producto Terminado 400.026,00 395,37 158.160.000,00
Costos de Conversion

Energia 60,00 27.588.000,00
Refiactarios 15,00 6.897.000,00
Merma Chatarra Cruda 5%  1.950.000,00
Merma Chatarra Importada 1%  1.191.600,00
Otros 80,00 36.784.000,00
Total Costos de Conversion 74.410.600,00
Total Costos 232.570.600,00
Costo Unitario Final 581

Nota. Los valores estan expresados en millones de délares. Tomado de “Mddulo de costos ERP
SAP”, por ADELCA, 2017.

Se pretende conseguir un trabajo en equipo entre la empresa y la comunidad, para ello es
necesario que el area de Sistemas de Gestion Integral refuerce las politicas del proyecto “Club de
Recicladores”, la idea es realizar capacitaciones a los proveedores en cuanto a como deben
entregar la materia prima; es decir, sin tanto residuales que afecten a la produccion de la aceria.
Con la propuesta de mejora se reduce el porcentaje de chatarra cruda con impurezas a un 30%, es
decir un 10% menos a la situacion actual. Se establece un 10% de reduccion debido a que el
proyecto propuesto puede ser ejecutado en un corto plazo, un aflo en promedio.

Con la disminucion de impurezas en la chatarra cruda se refleja un incremento en el
porcentaje de rendimiento de fabricacion de palanquillas, 91% aproximadamente; ademas, se

logra optimizar los costos de conversion de la materia prima, principalmente en la energia
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eléctrica, su consumo disminuiria un 8%, 33% en los refractarios y 29% en mermas de chatarra
cruda.

Finalmente el costo unitario de produccion seria USD 578.00, lo cual genera un ahorro de
USD 3.00 por tonelada producida, con la adquisicion de la chatarra libre de impurezas se logra
optimizar los costos de conversion logrando obtener un ahorro de USD 15,668,345.63 con una
inversion de USD 11,495,00.00, el resumen del ahorro global se muestra en la Tabla 23.

Tabla 23.

Costo Beneficio de la Propuesta.

Concepto Costo (-) Ahorro anual (+)
* Incremento por la compra de chatarra USD 11,495,000.00
* Capacitaciones para los recicladores locales USD 2,000.00
* Ahorro en costos de conversion USD 4,850,890.00
* Ahorro por rendimiento productivo USD 10,817,455.63
USD 4,171,345.63

Tabla 24.
Propuesta en la Variacién de Ordenes de Produccion.

Orden de Produccion Propuesta

Cantidad C.U. C.T.

Chatarra Cruda 30% 137,940.00 200.00 27,588,000.00
Chatarra Cruda libre de impurezas 10% 45,980.00 450.00 20,691,000.00
Chatarra Importada/libre de impurezas 60% 275,880.00 450.00 124,146,000.00
Total Materia Prima 100% 459,800.00 172,425,000.00
Rendimiento 0.91

Producto Terminado 418,418.00 412.09 172,425,000.00
Costos de Conversion

Energia 55.00 25,289,000.00
Refractarios 10.00 4,598,000.00
Merma Chatarra Cruda 5% 1,379,400.00
Merma Chatarra Importada 1% 1,448,370.00
Otros 80.00 36,784,000.00
Total Costos de Conversion 69,498,770.00
Total Costos 241,923,770.00
Costo Unitario Final 578
Ahorro USD 3.20

Nota. Los valores estan expresados en millones de dolares. Tomado de “Modulo de costos ERP
SAP”, por ADELCA, 2017.



151

12.3. Conclusiones

El club de los recicladores es un proyecto que genera impacto en la comunidad y en los
grupos de interés, el trabajo integral que se tiene con los proveedores lograra establecer
estrategias comerciales que favoreceran al acopio de la chatarra; sin embargo, sus politicas deben
ser reforzadas para generar resultados de la compaiia.

ADELCA cuenta con un SIG que permite a la alta Gerencia reducir improvisaciones dentro
de los procesos contemplados en el ciclo operacional; las actividades de la empresa son llevadas a
cabo bajo politicas, normas y procedimientos que garantizan la correcta ejecucion, de esta manera
pretenden minimizar riesgos.

La globalizacion ha traido consigo mayor competitividad y aumento de expectativas del
cliente, por tal motivo, ADELCA dentro de su organigrama cuenta con personal especializado
que ha llevado a cabo proyectos de mejora, los cuales han dirigido a que la empresa sea pionera
en contar con certificaciones ISO e INNEN, las mismas que han aportado ventajas competitivas,
econdmicas, ambientales y social, haciendo de Acerias del Ecuador una empresa preparada para

actuar en un entorno de Sostenibilidad Corporativa.
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Capitulo XI11: Gestion del Mantenimiento

En este capitulo se estudio la gestion de mantenimiento que ADELCA ejecuta para que la
compaiiia garantice la disponibilidad de sus equipos, para ello se evalud el mantenimiento
preventivo y correctivo con el apoyo de encuestas dirigidas a los supervisores de mantenimiento;
el objetivo que se persigue es identificar propuestas de mejora que faciliten la gestion y la toma
de decisiones.

13.1. Mantenimiento Correctivo

ADELCA, cuenta con personal calificado para atender los mantenimientos preventivos y
correctivos en sus propias plantas, este personal forma un area el cual estd destinado a las areas
de chatarra, fundicion, laminados y trefilados para su atencidon oportuna durante las 24 horas del
dia, el principal objetivo es garantizar la disponibilidad de los equipos. Para evitar una parada de
maquina por falla o averia, mantenimiento de planta trabaja con cada turno que la planta posee,
toda falla es reportada en su mismo turno para que el area de soporte atienda a la brevedad los
equipos, cada turno tiene como prioridad la ejecucion de los mantenimientos correctivos
programados y los imprevistos.

Al ingreso, el responsable de cada turno evalua las condiciones de los equipos y atiende los
reportes realizados por los operadores, posteriormente continua con la creacion de 6rdenes de
trabajo para la ejecucion de los mantenimientos correctivos, en esta orden se detalla la necesidad
de repuestos, informacion que es vital para coordinar las reservas en almacén o solicitudes de
compra para repuestos nuevos, posteriormente se ejecuta el mantenimiento correctivo y se
culmina con el registro en modulo respectivo del SAP para su cierre técnico.

El area de mantenimiento cuenta con un taller que fue creado a inicios de la fundacion de la

compaiiia, la estrategia que se ha seguido desde entonces es disefiar y fabricar los repuestos de las
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maquinas y equipos, asi estos sean especiales o sus caracteristicas de disefio y composicion de la

materia prima sean complejos o customizados segun los requerimientos de las areas productivas.
Durante el 2018 se reportaron 808 6rdenes de trabajo de mantenimiento correctivo, el gasto

total generado fue de USD 749,000.00, en la Tabla 25 se detalla la cantidad y gasto por planta en

cuanto a mantenimientos correctivos.

Tabla 25.

Mantenimiento Correctivo Realizado Durante el 2018.

Row Labels Aldag Milagro Grand Total
Cantidad de OT 211 597 808
Gasto total (USD) USD 437,000.00 USD 312,000.00 USD 749,000.00

Tomado de “Mddulo de Mantenimiento ERP_SAP ADELCA”, por ADELCA, 2018.

A pesar de que la planta Milagro es una planta completamente nueva, esta ha consumido un
42% del gasto total, esto se debe fundamentalmente a que los equipos demandaron de ajustes,
calibraciones y mediciones para alcanzar los rendimientos deseados; por otro lado, se trasladaron
equipos y maquinarias de la planta Aloag, trasladando consigo sus costos por mantenimiento; y
finalmente la estrategia del area de mantenimiento la cual centraliza la mayoria del trabajo en la
misma empresa.

De acuerdo a la estrategia del area de mantenimiento, el taller report6 en este mismo periodo
fabricaciones por un monto de USD 212,650.00, las cuales corresponden a la manufactura de
repuestos para mantenimiento correctivo, ya sea reparaciones o para mantener un stock de piezas
con alto indice de rotacién. Anteriormente la ubicacion alejada de la planta en Aldag no
permitia contar servicios tercerizados de mantenimiento, reparacion o fabricacion, por ello es que
su estrategia tomo gran valor afios atras; hoy en dia existen talleres que estdn ubicados en

regiones cercanas a ambas plantas, estos cuentan con personal especializado y tecnologia
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vanguardista, factores que no so6lo restan valor en la productividad del taller de ADELCA,
también hacen que la manufactura de sus repuestos sea costosa y con periodos de entrega
elevados.

A continuacion, la Figura 77 muestra el detalle del gasto correctivo realizado por cada planta

durante el 2018.

Figura 77. Detalle del gasto correctivo por planta y area productiva, 2018.
Tomado de “Modulo de Mantenimiento ERP_SAP ADELCA”, por ADELCA, 2018.

13.2. Mantenimiento Preventivo

La ejecucion de los mantenimientos preventivos son realizados por los operadores en forma
sistematica, estos dependen de variables como horas maquina, ciclos o volumen de produccion;
actualmente ADELCA tiene los planes de mantenimiento cargados en el sistema con alertas en
SAP, las mismas que facilitan las fechas en la que deben ser realizados; esta informacion permite
que la gestion de mantenimiento sea eficiente para las coordinaciones con produccion y las
paradas programadas; se tienen rutinas de trabajo que deben ser inspeccionadas y registradas en
un check list por parte del personal técnico del area de mantenimiento. Las actividades de

mantenimientos constan de:
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e Revision e inspeccion de desgaste, holguras y ruidos anormales;

e Limpieza de piezas; y

e Lubricacion de componentes sujetos a friccion.

Con respecto a la frecuencia, el mantenimiento menor se realiza diariamente y de acuerdo a
las disciplinas que se involucren en el area; por ejemplo, en el caso de la aceria se distinguen
mantenimientos eléctricos, electronicos y mecénicos.

La estrategia de mantenimiento general debe considerar un mayor valor porcentual a los
mantenimientos preventivos, estos podrian asegurar la operacion continua de la planta. En la
Tabla 26 se observa como en la planta Milagro se ingresaron al sistema 85 6rdenes de
mantenimiento preventivo durante el 2018; en el mismo periodo, la planta Aléag registrd 156
trabajos preventivos, esta amplia diferencia se debe primordialmente a la vigencia de los equipos,
ya que la diferencia de tiempo entre las plantas de la compaiiia es de aproximadamente 51 afios.
Tabla 26.

Mantenimiento Preventivo Realizado durante el 2018.

Row Labels Albag Milagro Grand Total
Cantidad de OT 156 85 241
Gasto total (USD) USD 224,346.00 USD 140,000.00  USD 364,346.00

Tomado de “Modulo de Mantenimiento ERP_SAP ADELCA”, por ADELCA, 2018.
Sintetizando la informacion, en la Tabla 27 se observa como los costos de mantenimientos
correctivo y preventivo alcanzan un gasto total de USD 17113,346.00 durante el 2018; de este
total, los mantenimientos correctivos lideran el gasto con un 67%; la lectura inicial de este
porcentaje indica una gestion de mantenimiento muy costosa y perjudicial para el proceso de

produccion.



Tabla 27.

Costo de Mantenimiento Preventivo y Correctivo Durante el Periodo 2018.

Row Labels Albag Milagro Grand Total %
Mantto. Correctivo USD 437,000.00 USD 312,000.00 USD 749,000.00 67%
Mantto. Preventivo USD 224,346.00  USD 140,000.00 USD 364,346.00 33%
Grand Total USD 661,346.00 USD 452,000.00 USD 1,113,346.00 100%

Tomado de “Mddulo de Mantenimiento ERP_SAP ADELCA”, por ADELCA, 2018.

13.3. Propuesta de Mejora

La estrategia de mantener un taller que fabrique sus propios repuestos significa que la

empresa debe mantener personal y material especializado para cada tipo de trabajo, lo que a su
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vez representa gastos logisticos que facilmente pueden ser absorbidos por empresas especialistas

en el rubro de mantenimiento; por ende la propuesta se centra en analizar el gasto realizado por el

taller de mantenimiento.

En la Tabla 28 se muestra el detalle de los principales costos de los repuestos fabricados y

servicios prestados por el taller de mantenimiento.
Tabla 28.

Costos de Reparacion y Fabricacion de Repuestos, Taller de ADELCA.

Costos de fabricacion en Taller

Repuesto/Servicio Costo (USD)
Elaboracidn de ejes UsD 270.00
Elaboracion de cilindros USD 210.00
Elaboracion de rodillos USD 350.00
Reparacién de anillos USD 250.00
Elaboracion de poleas USD 350.00
Rectificacion de cilindros USD 360.00

Tomado de “Moddulo de Mantenimiento ERP_SAP_ADELCA”, por ADELCA, 2018.
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A continuacion, la Tabla 29 muestra una comparacion entre los gastos incurridos durante la
fabricacion de los repuestos en el taller de ADELCA Yy la tercerizacion del servicio o la
adquisicion a través de un proveedor calificado. En el Apéndice I se muestran los precios
unitarios cotizados a una empresa de la zona.

Tabla 29.

Fabricacion de Repuestos vs Adquisicion de los mismos con un Tercero.

Costo de fabricacion en taller Tercerizacion del repuesto

Repuesto/Servicio Consumo mes prom. Costo fabricacion Total Costo Total
Elaboracién de ejes 120 USD 270.00 USD 32,400.00 USD 150.00 USD 18,000.00
Elaboracién de cilindros 150 USD 210.00 USD 31,500.00 USD 105.00 USD 15,750.00
Elaboracion de rodillos 110 USD 350.00 USD 38,500.00 USD 230.00 USD 25,300.00
Reparacién de anillos 120 USD 250.00 USD 30,000.00 USD 150.00 USD 18,000.00
Elaboracién de poleas 123 USD 350.00 USD 43,050.00 USD 175.00 USD 21,525.00
Rectificacion de cilindros 110 USD 360.00 USD 39,600.00 USD 220.00 USD 24,200.00
Costo total de fabricacion USD 215,050.00 USD 122,775.00
Ahorro total generado USD 92,275.00

Adaptado de “Modulo de Mantenimiento ERP. SAP_ ADELCA”, por ADELCA, 2018.

El resultado de una estrategia de tercerizacion en cuanto a la fabricacion de repuestos
representaria un ahorro mensual aproximado de USD 92,275.00, este ahorro se podria trasladar
en la implementacion de nuevos sistemas de mantenimiento como el predictivo o autonomo.
13.4. Conclusiones

La estrategia de la compatfiia fue resultado de la ubicacion lejana de la planta en Aldag, para
el tiempo en que fue construida no se contaba con los proveedores suficientes de repuestos,
empresas de mantenimiento o proveedores de materia prima para su fabricacion.

Con respecto a los mantenimientos preventivos y correctivos, la planta Aldag genera el 62%
y 52% del gasto total respectivamente, esto debido a la vigencia de los equipos de la planta.

Los trabajos de mantenimiento, sean especializados o miscelaneos, son realizados por el
personal propio de la empresa, por lo cual el personal debe contar con pericia necesaria para el

disefio, fabricacion o reparacion requerida.
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La empresa cuenta con el sistema SAP, el cual no es aprovechado al maximo, mantiene
planes de mantenimiento registrados en formatos de Excel y Word, pero no son ingresadas al
sistema; por ende, se pierde la trazabilidad de las reparaciones que han tenido los equipos.

El area de mantenimiento no tiene implementado KPI’s que le permitan evaluar la gestion y
eficiencia de sus procesos, facilitando a la toma de decisiones, tampoco tienen un proceso

definido para la calificacion de sus proveedores.
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Capitulo XIV: Cadena de Suministro

En el presente capitulo se analizé la gestion y las relaciones existentes entre proveedor y el
cliente, su nivel de integracion y las estrategias que se emplean para la distribucion de productos.
14.1. Definicion de Productos

ADELCA elabora sus productos con el apoyo de avances tecnologicos, normatividad
vigente, mejora continua y cumplimiento de plazos establecidos, ofrece una gama variada de
productos destinados al sector construccion, metalmecanico, agropecuario, industrial y seguridad
perimetral, entre los principales productos que ADELCA oferta se tiene a:

e las varillas rectas sismo resistentes para hormigén armado,

e las varillas figuradas sismo resistentes para hormigéon armado,

e Jo clavos,

e las mallas de cerramiento, y

¢ las mallas electro soldadas sismo resistente.

La unidad de comercializacion de los productos que ADELCA ofrece al sector de la
construccion es en toneladas métricas, pero el despacho se realiza en paquetes por unidades;
considerando los despachos a ferreterias o puntos de distribucion el producto terminado es
comercializado en unidades al cliente final, mientras que en el caso de constructoras el producto
llega en paquetes.

Las caracteristicas del producto estan definidas por las normas INEN, a través de las cuales
se contempla el diametro y la tolerancia como medida para optimizar los gastos de transporte, la
empresa maneja sus productos por tipo de carga y por las caracteristicas del camion. Actualmente
el costo de mover una tonelada en funcion del total de toneladas vendidas es de USD15.00; en la

Tabla 30 se presenta el tipo de vehiculo de carga y la capacidad para traslados.
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Tabla 30.

Caracteristicas de los Vehiculos de Carga Usados por ADELCA.

Tipo de vehiculo Capacidad (tn) Peso minimo de
P P producto terminado (tn)

Trailer 3 ejes 30 27
Trailer 2 ejes 27 25
Ro - Ro 27 27
Mulas 18 15
Sencillos 10 8

Pequefio 7 6.5
Bafiera 30 N/A

Adaptado de “Modulo de Mantenimiento”, por ADELCA, 2018.
14.2. Descripcién de las Empresas que Conforman la Cadena de Abastecimiento

Contar con una cadena de suministro eficiente aporta valor y genera ventaja competitiva, las
operaciones de la empresa abarcan el trabajo desde el abastecimiento, la transformacion y
distribucion. El desarrollo que sigue la cadena de suministro es un proceso dindmico que integra
la oferta y demanda, tanto interna como externa, partiendo en los flujos de entrada, bienes o
servicios, y acabando en los flujos de salida de materiales transformados.

En la Figura 78 se describe la cadena de suministro de la empresa, sus entradas son el
abastecimiento de la materia prima, la misma que puede ser local o importada; con respecto al
almacenamiento, la materia prima importada pasa directamente a las plantas desde la zona
portuaria, siempre y cuando se haya cumplido con los tramites correspondientes al Servicio
Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE), mientras que la chatarra local es acopiada en las
sucursales para posteriormente ser despachada hacia las plantas; finalmente, ambas materias
primas pasan por los diferentes procesos de produccion hasta ser transformadas en las plantas,

finalmente son distribuidas a las sucursales o clientes finales.
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Figura 78. Cadena de suministro de ADELCA.
Tomado de “A.T. Kearney”, por ADELCA, 2017.

En las Figuras 79 y 80 se muestra respectivamente el flujo que sigue la materia prima en el

abastecimiento y el flujo que sigue el producto terminado en la distribucion.

Figura 79. Flujo que sigue la materia prima en ADELCA.
Tomado de “Red logistica de chatarra”, por ADELCA, 2018.
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Figura 80. Flujo que sigue el producto terminado en ADELCA.
Tomado de “Red logistica de producto terminado”, por ADELCA, 2018.

14.3. Descripcién del Nivel de Integracién Vertical

ADELCA ha desarrollado un gran nimero de estrategias en el abastecimiento de la chatarra,
la cual es materia prima relevante para la elaboracion de su principal semi elaborado, la
palanquilla; la fabricacion de este semi elaborado se realiza en serie, lo cual crea una ventaja
competitiva para la empresa, para lograr este cometido se requiere de suministros como cal,
carbono o ferro silicio; para dar continuidad al ciclo productivo, estos suministros son adquiridos
a empresas externas que laboran dentro del Pais, lo cual facilita las relaciones de compra y
tiempos de entrega. Los procesos de distribucion desde las plantas de produccion en Aldag y
Milagro son realizados con vehiculos propios y tercerizados.

La cadena de suministro de ADELCA se enfoca constantemente en la eficiencia, por tal
motivo se realizan licitaciones de proveedores para garantizar costos adecuados de materiales,
mantener la calidad de las adquisiciones y obtener tiempos de entrega oportunos; sumado a estos
lineamientos, también se evaluan a los proveedores en cuanto al servicio post venta que ofrecen;

todo con la finalidad de reducir los riesgos en su cadena. En la Tabla 31 se muestra la
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probabilidad de ocurrencia de los principales riesgos de abastecimiento y la magnitud del impacto
que generarian.

Tabla 31.

Riesgos en la Cadena de Suministro.

Probabilidad de ocurrencia
Detalle de riesgo Baja Media Alta

Especificaciones del material X
Material de importacién

Variacién de precios

Factor politico

Falta de transporte X

Impacto
Detalle de riesgo Leve Moderado Alto

Especificaciones del material X
Material de importacién

Variacién de precios

Factor politico X

Falta de transporte X

Adaptado de “Red logistica de abastecimiento”, por ADELCA, 2018.
14.4. Estrategias del Canal de Distribucién

ADELCA, tiene como estrategia mantener un nivel de inventario en sus almacenes ubicados
dentro de los centros de distribucion a nivel nacional, estos niveles de inventario son para cinco
dias; la distribucion de los productos es realizada desde la planta Aldéag y Milagro via terrestre
hasta llegar a sus almacenes, se debe resaltar que también la empresa realiza entregas directas a
sus clientes desde sus propias plantas de produccion. Desde los almacenes de producto
terminado cada responsable genera pedidos a las plantas zonales para que puedan generarse las
ordenes de carga con los aceros en todas sus variedades.

En la Figura 81 se aprecia la red de distribuciéon de ADELCA desde sus dos plantas de

produccion hacia sus respectivos centros de distribucion y clientes directos. La planta Aldag
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distribuye a cinco CD nombrados como zona 01 y la planta Milagro distribuye a diez CD

nombrados como zona 02.

PLANTA PLANTA
ALOAG MILAGRO

CD ZONA 01
* Ambato

CLIENTE FINAL * El coca

*Ibarra

ZONA 01 *Calderdn

* Santo Domingo
* Quito Norte

Figura 81. Red de distribucion de ADELCA.
14.5. Propuesta de Mejora al Desemperio de la Cadena de Aprovisionamiento.

La compaiia anualmente vende alrededor de 350,000.00 toneladas de acero, actualmente el
70% de las ventas son despachadas directamente de las plantas en un turno diurno de ocho horas;
mientras que el 30% restante es despachado por las sucursales.

La propuesta de mejora se ha enfoca en el incremento de los despachos directos, es decir,
llegar al 90%, este objetivo se conseguiria incrementando un turno para los despachos, los cuales
funcionarian en los siguientes horarios de 7:00 a 15:00 horas el primer turno y de 15:00 a 23:00
horas el segundo turno, considerando que a partir de las 19:00 hasta las 6:00 horas se tiene un
incremento del 25% en el costo de la tarifa segun la legislacion ecuatoriana, es decir, que al afo
la compaiiia estaria pagando USD 21,120.00

Finalmente el 10% de ventas restantes, deben ser absorbidas por las sucursales, de tal manera

que sus despachos serian de apenas 35,000.00 toneladas, mientras que los despachos directos se
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incrementarian en 70,000 toneladas, las mismas que dejarian de ser trasladadas a los centros de
distribucion para luego ser vendidas. El ahorro pretendido es de USD 980,000.00, es decir USD
14,00 por tonelada.

14.6. Conclusiones.

ADELCA no posee una integracion vertical completa en su cadena, lo cual no significa que
deberian tenerlo; esto hace que la empresa busque eficiencias operativas y logisticas.

La complejidad de la cadena de suministro que tiene, es producto de las procedencias de
proveedores, encontrandose materiales nacionales e importados; el gran valor porcentual es
importado.

Por la naturaleza del negocio, el mantener un alto stock en los centros de distribucion es
clave, la importancia de tener una red de distribucion con transportes eficiente generara ahorro y

cumplimiento con los plazos de entrega a los clientes.
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Capitulo XV: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se concretan las principales conclusiones y recomendaciones
expuestas durante el desarrollo del Diagnostico Operativo Empresarial.
15.1. Conclusiones

Acerias del Ecuador C.A. es una empresa siderurgica que cuenta con mas de 55 afios de
experiencia en el mercado siderurgico ecuatoriano, tiene implementado un Sistema de Gestion
Integrado que complementa la vision estratégica que ha desarrollado y mejorado a través de los
aflos. Actualmente a puesto en marcha su nuevo proyecto ADELCA LITORAL, con lo que se
pretende duplicar la capacidad instalada de su planta mas antigua; si bien la compaiia ha
conseguido un desarrollo positivo, ain tiene aspectos que mejorar en cuanto a sus operaciones, a
continuacion se detallan las conclusiones mas relevantes del presente diagnodstico.

La estrategia de abastecimiento actual genera sobre costos anuales por USD 2°604,000.00,
esto debido a que la materia prima para la fabricacion de la palanquilla ha sido insuficiente para
abastecer a ambas plantas de la compaiiia, el recurso usado para evitar estos quiebres de stock en
la chatarra fue el traslado entre plantas después del abastecimiento habitual, esta practica incurre
en la duplicidad del pago del flete de traslado.

La nueva planta en Milagro cuenta con una ubicacion privilegiada en el litoral ecuatoriano,
esta localizacion permite a la empresa acceder a materia prima importada con menores costos de
transporte, generando ahorros de hasta USD 9.00 en promedio por tonelada de chatarra
transportada; asimismo, los tiempos de traslado se reducen considerablemente por estar ubicada
muy cerca de la zona portuaria ecuatoriana.

La alejada ubicacion de la planta en Aldag hace que el abastecimiento de la chatarra nacional

sea un recurso que genere ahorros anuales de USD 80,000.00, para alcanzar este ahorro se debe
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contar con materia prima mejor seleccionada y empacada, por ende es vital el desarrollo en
conjunto de la compaiia con sus proveedores locales minoristas y mayoristas.

No se aprovecha al maximo la flexibilidad de los nuevos equipos en la planta Milagro, las
mermas producto de la fabricacion de palanquillas con menores dimensiones dan como resultado
un costo de USD 48.00 a un costo operativo de USD 352.00, mientras que a mayores
dimensiones el costo de las mermas disminuye en USD 36.00 y el costo operativo se incrementa
en USD 25.00 generando ahorros de USD 11.00 en promedio por tonelada de acero laminado.

El disefo de los procesos para las actividades que no son completamente automatizadas
como el despacho de productos acabados crean retrasos de 4:20:00 horas aproximadamente, el
gasto al cual estos ascienden anualmente es de USD 80,325.00; no so6lo se genera pérdidas en el
proceso despacho, estos retrasos también dafian la s6lida imagen que la compaifiia construye
continuamente.

Existe una marcada diferencia entre el disefio de la distribucion de las dos planta de
ADELCA; con respecto a la planta en Aldag, la distribucion fue realizada en la década de los 70,
si bien se tenia planeado crecer, su distribucion no fue la mas adecuada ya que en el desarrollo de
sus actividades se puede notar un constante cruce en la linea de produccion; muy por el contrario
es el caso de la nueva planta en Milagro, la cual cuenta con una distribucién que permite que el
trabajo sea secuencial. Con los problemas de cruce en las actividades de Aldag mensualmente se
tiene que pagar fletes a terceros por USD 4,800.00 para conseguir el abastecimiento de materia
prima en cada area afectada.

Las operaciones de ADELCA se desarrollan durante las 24 horas del dia los siete dias de la
semana, por tal motivo pagar horas de trabajo al 100% o al 50% de recargo es inevitable; por otro

lado al abrir las operaciones de trefilados en Milagro la demanda de personal debe ser cubierta
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tanto por personal de la misma compaiiia, sobre todo del turno que genera mayor recargo, como
personal de otras areas.

El planeamiento agregado que la compaiiia realiza se basa en funcion a patrones de serie de
tiempo, en el caso de los productos que presentan gran variabilidad en su demanda, el tipo de
estimacion utilizada muestra un mayor margen de error promedio, creando la posibilidad de
perder dinero por mantener inventarios excesivos o dejar de ganar por desatender a los clientes.

El desarrollo de la programacion de las operaciones productivas en ADELCA se lleva a cabo
en el software SAP, este no es explotado a su maxima capacidad debido a la falta de personal
calificado para su implementacion en cada area de trabajo, el area que mayor uso le da al sistema
es el area contable y financiera. Actualmente se tiene destinado un presupuesto de USD
2°000,000.00 para desarrollar mejoras en cuanto al uso del sistema y automatizaciones, de este
presupuesto tan solo se alcanza a utilizar el 65% en promedio.

Los centros de distribucion de Duran, Loja y Santa Elena representan el 3.65% del nivel total
de ventas, sus costos operativos son mas elevados que sus propias ventas. Los costos de
transporte realizados por la flota de la compafiia son USD 7.00 mas elevados que los costos del
transporte tercerizado

La compafiia cuenta con un Sistema de Gestion Integrado, el cual no fue gestionado
adecuadamente sobre todo en los aspectos de calidad, el resultado de esta falta de disciplina se
tradujo en el reproceso de un inventario equivalente a USD 17976,000.00.

La estrategia de mantenimiento de la compafiia no esté alineada con la estrategia general de
la empresa, esta fue elaborada a inicio de las operaciones de la empresa donde se debia realizar la
ingenieria y fabricacion de los repuestos debido a la lejana ubicacion de la planta Aloag; esta

estrategia, actualmente puede representar sobre costos de USD 92,275 mensuales.



169

En los procesos de mantenimiento industrial de la planta falta una vision estratégica de toda

la gestion de mantenimiento, el enfoque debe centrarse en el andlisis y registros de las fallas, y

averias en las plantas, donde los costos de mantenimiento son muy elevados entre Aldag y

Milagro, presentando este ultimo costo de servicios por la antigiiedad de los equipos.

La integracion vertical de ADELCA es incompleta, los proveedores nacionales estan

parcialmente integrados a la cadena; por ende el abastecimiento que se realiza desde estos genera

problemas en el transporte a causa del inadecuado tratamiento de la chatarra.

La Tabla 32 resume y sintetiza el total de ahorros y beneficios resultantes de las propuestas

generadas a lo largo del presente diagndstico.

Tabla 32.

Resumen de las Propuestas.

Capitulo

Propuesta de mejora consolidada Costo(-)

Ahorro(+) Beneficio Anual

Ubicacion y Dimensionamiento
de la Planta

Planeamiento y Disefio de los
Productos

Planeamiento y Diseno del
Proceso

Planeamiento y Disefio de Planta

Planeamiento y Disefio de Trabajo

Planeamiento Agregado

Gestion Logistica

Gestion y Control de la Calidad
Gestion del Mantenimiento

Cadena de suministro

Variacion en el abastecimiento de MP de ambas plantas en funcién a la USD 2,000.00
cercania del puerto y los centros de acopio nacional

Variacion de la seccion de palanquilla SAE1026, nuevo formato con medidas ~ USD 1,250,000.00
150x150x4000; inversion en infraestructura, herramientas y capacitacion del
personal.

Incrementar el rendimiento del proceso de carga y acomodo de materiales USD 60,040.00
para los despachos; contratacion de un personal para los trefilados y adquision
de una bascula de pesaje para el final de la linea de despachos.

Re ubicacion del patio de acopio y proceso de chatarra. USD 35,000.00

Eliminar el turno nocturno que representa el 67% en horas pagadas con un USD 0.00
recargo del 25%.

Adaptar el método de suavizacion exponencial para el calculo de los pronds_ USD 0.00
ticos de demanda de las varillas rectas, se perodieron oportunidades de negocio.

a) Cerrar los centros de distribucion de menor aporte economico: Loja, Duran ~ USD 650,000.00
y Santa Elena.

b) Tercerizar la flota propia . USD 0.00

Capacitar a los recicladores para mejorar la calidad de la chatarra nacional.  USD 11,497,000.00

Tercerizar el area de talleres ingenieria industrial. USD 0.00

Incrementar los despachos directos desde planta en un 90%, el 10% restante USD 0.00
debe ser asumido por los centros de distribucion.

USD 2,604,000.00 USD 2,602,000.00

USD 2,720,256.00 USD 1,470,256.00

USD 80,325.00 USD 20,285.00

USD 57,600.00 USD 22,600.00

USD 129,555.00  USD 129,555.00

USD 0.00 USD 3,200,000.00

USD 400,000.00  -USD 250,000.00

USD 265,950.00  USD 265,950.00

USD 15,668,345.63 USD 4,171,345.63
USD 1,107,300.00 USD 1,107,300.00

UsD 980,000.00 USD 980,000.00

TOTAL USD 13,494,040.00

USD 24,013,331.63 USD 10,519,291.63
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15.2. Recomendaciones
En la Tabla 33 se detallan los principales problemas que resultaron del presente diagnostico
operativo; asimismo, se sefiala las principales recomendaciones desarrolladas en cada propuesta

de mejora.
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Tabla 33.

Matriz de la Recomendaciones para el Diagnostico Desarrollado.

Problemas (P) / hallazgos (H)

Sobre costos / perdida

Medidas sugeridas

Acciones a realizar

Ahorro esperado

Responsables/involucrados

(P) Elevado costo de abastecimiento de
materia prima para la planta ubicada en
Aloag (norte de Ecuador - lejos del
puerto).

(H) Chatarra importada presenta mejores
condiciones para la operacién en
comparacién con la chatarra nacional.

Con las cantidades de
abastecimiento actual se
generan sobrecostos que
ascienden a los USD 651,000.00
por trimestre.

Zonificar el acopio de la chatarra nacional,
ya que hasta el inicio de las operaciones de
la planta Milagro, la planta Alédag consumia
el total del acopio nacional, asimismo, se
debe considerar una redistribucion de la
maateria prima importada, la misma que
estara alineada con los niveles de
produccién de las dos plantas; Aldag
produce 240K tn y Milagro 160K tn.

Incrementar el abastecimiento de
chatarra importada para la planta
Milagro.

Desarrollar planes de Joint Venture con
los recicladores nacionales para obtener
un Mmayor volumen y mejores
condiciones de abastcimiento.

Variando la cantidades de
abastecimiento en la
chatarra importaday
zonificando el acopio se
espera ahorrar
uUSD2"604,000.00

Recicladores

Jefe de Compras

Jefe de Responsabilidad
Social

(P) No se cuenta con un area de
planeamiento y disefo de productos.

(H) Existe la posibilidad de aprovechar
mejor los recursos a través del re disefio
de los productos salientes en la aceria, las
palanquillas (disefio del producto
interno).

Con las dimensiones de
palanquillas actuales
destinadas a los laminados
(130x130x4000MmMm), se crean
mermas equivalentes a USD
48.00 con un costo operativo de
USD 352.00

Incrementar el aprovechamiento de los
recursos que intervienen en el proceso
productivo para fabricar la palanquilla pero
con dimensiones mayores es decir de
150x150x4000mm.

La tecnologia y flexibilidad de los
equipos de la planta en Milagro permite
incrementar la seccién de colado de las
palanquillas, para esta nueva seccidon el
costo de operacidn se incrementa en
USD 25.00, pero el costo de las mermas
disminuye en USD 36.00

Incrementando la seccién
se espera colar menos
palanquillas para producir
mas varillas, el ahorro que
se espera obtener es de
USD 11.00 por tonelada
laminada.

Jefe de produccidn
Jefe de Calidad

(P) Acumulamiento de trafico en las
casculas de pesaje, tanto al ingreso como
alasalidade lalinea de despachos.

(P) Las actividades del proceso de carga
de productos acabados generan retrasos
de hasta 04:20:00 horas.

El proceso de espera en la
bascula inicial, bascula final y la
carga y acomo de materiales
esta cuantificado en USD 13.50
por despacho equivalente a las
04:20:00 horas de retraso por
ciclo.

Incrementar el flujo del transito en la
bascula de control, tanto al ingreso como a
la salida del proceso.

Capacitar y medir el desempeifio de los
colaboradores del area de despachos.

Invertir en una bascula de control a la
salida del proceso de carga de productos
acabados.

Contratar a un coloborador para la carga
y acomodo de materiales,
especificamente para dar soporte a la
carga de productos trefilados.

Incremento en la cantidad
de despachos (mayor
disponibilidad de recursos)
USD 80,325.00 anualmente.

Jefe de despachos
Operadores de carga
Transportistas

(P) La distribucidon de la planta en Aloag
produce cruces entre las actividades de
aprovisionamiento de materia prima,
laminados, trefilados y bodegas de
almacenamiento de producto terminado.

El movimiento de la materia
entre las areas productivas de
Aloag demanda de transporte y
mano de obra, el costo de estas
actividades asciende a USD
4,800.00 mensuales

Re distribuir las areas productivas en Aloag
para evitar cruces en la linea de produccidé.

Trasladar el patio de almacenamiento y
proceso de chatarra en lugar de las
bodegas de almacenamiento.

Trasladar el proceso de trefilados desde
la planta Aloag a Milagro.

Crear nuevos accesos para los patios de
almacenamiento de chatarra y bodegas
de producto terminado.

Anualmente se pretende
disminuir los gastos por
transporte hasta en
USD57,600.00, con una
inversiéon de USD35,000.00
por conceptos de traslado
de areas.

Director de chatarra
Director de laminados
Director de trefilados

(P) alto nivel de variabilidad en la
demanda de varillas rectas.

Sub estimacién de 18.27
toneladas de producto acabado.

Evaluar las proyecciones de demanda a
través de métodos que disminuyan la
brecha de abastecimiento y cruzar la
informacién con los stock en almacén.

Evaluar la proyeccién de la demanda de
varillas rectas a través del método de
suavizacion exponencial.

Con la sub estimacién de
las varillas rectas se dejo
de vender 18.27 toneladas
equivalentes USD 6,877.00

Analistas de demanda

(P) La explotacién del SAP se da
primordialmente a nivel contable y
financiero.

(P) No se cuenta con el personal
calificado para desarrollar y capacitar los
modulos de SAP de acuerdo a la
Nnecesidad de cada area.

(P) Presupuesto no utilizado para mejoras
tecnoldgicas.

Se percibe un presupuesto de
USD 2°000,000.00 por conceptos
de desarrollo de mejoras
tecnoldgicas, del cual se usa
poco mas del 50%, el fondo que
se devuelve es de
aproximadamente USD
750,000.00

Incrementar el uso del SAP a través del
desarrollo de sus médulos en cada area
productiva.

Atraer talento para el desarrollo de los
modulos del software e integrar la
comunicacién entre las areas operativas.

Se pretende utilizar al
maximo el presupuesto
destinado al desarrollo de
las mejoras del sistemay
automatizacion.
USD750,000.00

Gerente de TI
Gerente de logisticay
operaciones

(P) Existencia de Centros de Distribucidn
innecesarios, sus niveles de ventas son
muy bajos y sus gastos operativos
elevados.

(H) Ubicacién alejada de los CD.

(P) Costos de transporte elevados,
originados por la gestién de vehiculos
propios de la empresa.

Mover una tonelada de acero
hacia los centros de distribuciéon
con un vehiculo propio de la
empresa representa un gasto
extra de USD 7.00, a
comparacién del gasto
generado por un vehiculo
tercerizado.

Trasladar las funciones de los centros de
distribucidon que generen muy poca
utilidad.

Tercerizar el transporte para trasladar los
gastos de mantenimeinto, matriculas,
viaticos y otros al proveedor.

Trasladar las funciones de la sucursal de
Loja a responsabilidad de Cuenca, y con
respecto a Duran y Santa Elena, sus
responsabilidades pueden ser asumidas
por la planta de Milagro o a su vez el CD
de Guayaquil.

Ahorro por traslado de
funciones en los centros de
distribucién USD 133,
335.00.

Ahorro por tercerizacion de
flota USD 265,950.00

Directo de logistica
Gerente de distribucion

(P) Elevado costo de la materia prima
cruda o chatarra nacional, ademas de su
falta de procesamiento.

Mejorar la calidad en el abastecimiento de
chatarra nacional.

Capacitacion de los recicladores
nacionales para reducir el porcentaje de
chatarra no clasificada de 40% a 10%, el
objetivo final se reflejara en la
reduccién del costo unitario de
produccién.

USD 3.00 por tonelada
producida, se espera
ahorrar anualmente
uUsSD1°339,731.00

Gerente de operaciones
Gerente de TI
Gerente de logistica

(H) La estrategia de la empresa se centra
en mantener su propia area de disefioy
fabricacion de repuestos para los
mantenimientos.

(P) Elevado gasto de mantenimiento
correctivo.

Con respecto a la fabricaciéon de
repuestos y prestacion de
servicios para la elaboracién de
los mantenimientos correctivos
se genera un sobre costo de
USD 92,275.00 mensualmente.

Evaluar e implementar una cartera de
proveedores de repuestos y servicios de
mantenimiento.

Implementar nuevos sistemas de
mantenimiento como el predictivo.

Cambiar |la estrategia fabricacion de
repuestos in house por la provision a
través de proveedores de la zona,
especificamente para la planta en Aloag.

El ahorro esperado no sdélo
implica la disminucién del
gasto, también la
disminucion del tiempo de
aprovisionamimento. Se
espera ahorrar
USD1°107.000.00

Gerente de mantenimiento

(H) Existen abastecimientos que son
realizados desde las plantas hacia los
centros de distribucién para mas adelante
ser despachados al cliente final, en este
proceso la empresa realiza un doble
flete, es decir se paga por el traslado y
por el despacho al cliente.

Sobre costo generado de
USD14.00 por tonelada
trasladada.

Incrementar el despacho directo en un 90%
v el despacho a sucursales reducir al 10%.

Incrementar un turno nocturno en el
horariode 3 p.m. a 23:00 p.m. lo cual
implica que la empresa asuma un
incremento del 25% por recargo de
horas suplementarias segun la
legislacion laboral ecuatoriana.

El ahorro que se pretende
alcanzar es de
USD980,000.00.

Gerente de Distribucion y
Logistica y el Gerente de
Ventas
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APENDICE A: Fichas técnicas de las palanquillas SAE 1029, SAE 1026M y SAE 1015
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APENDICE B: Atributos por tipo de producto.

Categoria Producto I
Es una varilla de acero de seccidn circular, con resaltes
Varillarecta transversales que asegura una alta adherencia con el concreto;
sismoresistente para hormigdn armado laminadas en caliente y termotratadas que garantizan mayor
. ., flexibilidad y seguridad que el acero comun.
Varillas de construccién
Varilla figurada sismoresistente para hormigon Es una varilla de acero de.seccién circula.r, con resaltes
armado transversales, cortaday figurada a exactitud de acuerdo ala
plantilla de hierros proporcionada por el cliente.
Angulo Perfil angular a 90° de alas iguales, en acero de baja aleacién,
laminados en caliente.
Barras cuadradas Barras de acero de seccion cuadrada, laminadas en caliente.
Perfiles laminados Barras redondas lisas Barras de acero de seccion circular, lisas, laminadas en caliente.
Pletinas Pletinas de acero de baja aleacidn laminadas en caliente de
seccion rectangular.
Tees Perfil T de alas iguales, en acero de baja aleacion, laminadas en
caliente.
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Categoria Producto

Alambre de acero con alto contenido de carbono parala

elaboracidn en estructuras de resortes para la produccion de

colchones, asientos automotrices, resortes mecanicos, cables

tensores entre otros.

Alambre de alto carbono superior para cerco Alambre de acero con alto contenido de carbono, triple
eléctrico galvanizado.

Alambre de alto carbono para uso industrial

Corddn torsionado formado por dos alambres de acero
Alambres de puas galvanizado del mismo didmetro con puas de cuatro puntas
enrolladas o entrelazadas en el corddn o intervalos regulares.

Corddn torsionado formado por dos alambres de acero Triple
Alambres de puas superior Galvanizado, con puas de 4 puntas enrolladas que garantizan
mayor duracidn y resistencia.

Es un alambre de acero de seccidn circular con superficie lisa
Alambres galvanizados recubierto con zinc (galvanizado liviano 50-60 g/m2 segun
calibre) que resiste a la oxidacién.

Es un alambre de acero de baja resistencia (suave) de seccion
circular con superficie lisa.

Rollos de acero trefilado de seccidn circular con superficie lisa o
corrugada.

Es un elemento de sujecidn fabricado a partir del alambre de
acero trefilado.

Son obstdculos de proteccion, de forma helicoidal fabricadas
con ldaminas de acero y alambre galvanizado. Posee cuchillas con
espaciado simétrico para mayor seguridad. Son de rapida
instalacidén y no requieren estructuras complejas.

Son estructuras monoliticas producidas con malla de alambre
triple galvanizado y cocido en doble torsién, amarrados en sus
extremidades y vértices con alambre triple galvanizado de
diametro mayor, flexible, de gran durabilidad y resistencia. Las
estructuras de gaviones se aplican en medios hidraulicos y en la
estabilizacién de taludes.

Es un elemento de sujecién fabricado de alambre de acero
galvanizado.

Es una malla elaborada con alambre galvanizado regular que
forma celdas o eslabones entrelazados.

Elaborada con alambre Triple Galvanizado que forma celdas o
eslabones entrelazados con terminaciones/puntas torsionadas.
Es un panel formado por celdas que se obtienen del corte y
estiramiento de una ldmina de acero

Panel electrosoldado formado por varillas corrugadas en
diametro 8-10y 12 mm dispuestas ortogonalmente formando
recuadros regulares de 15 a 50cm. Participa de las caracteristicas
fisicas y mecanicas de la varilla de construccién AS.

Panel electrosoldado formado por varillas lisas o corrugadas en
varios diametros dispuestos perpendicularmente formando
Mallas electrosoldadas trefiladas recuadros regulares de 11

10 a 50cm. Participa de las caracteristicas fisicas y mecdnicas de
la varilla trefilada.

Varilla de acero trefilado de seccién circular con superficie lisa o
corrugada.

Es una armadura de seccion rectangular o cuadrada, producida
en base a varillas trefiladas o varillas de hacer antisismico.

Es una armadura de forma triangular producida en base a varillas
Viguetas trefiladas con diametros y longitudes de acuerdo a las
necesidades de los clientes.

Alambres recocidos

Alambres trefilados

Clavos

Concertinas superior

Trefilados

Gavion torsionado

Grapas

Mallas de cerramiento

Mallas de cerramiento superior

Mallas de tumbado

Mallas electrosoldadas sismoresistentes

Varillas trefiladas

Vigas
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APENDICE C: Encuesta para la elaboracion del Diagndstico de Disefio para el Desarrollo

de Productos
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APENDICE D: Especificaciones técnicas de los productos de ADELCA.

Especificaciones técnicas de la Palanquilla.



Especificaciones técnicas de la Varilla corrugada.

Diametro Dimensiones de los resaltes (mm) Masa (kg/m)
nominal emax.” | H promedio Amax. © Nominal ¢ max. © min. ¢
(mm) min. °

8 5,60 0,32 3,10 0,395 0,418 0,371
10 7,00 0,40 3,90 0,617 0,654 0,580
12 8,40 0,48 4,70 0,888 0,941 0,835
14 9,80 0,67 5,50 1,208 1,281 1,136
16 11,20 0,72 6,20 1,578 1,673 1,484
18 12,60 0,88 7,00 1,998 2,117 1,878
20 14,00 1,01 7,80 2,466 2,614 2,318
22 15,40 1,11 8,60 2,984 3,163 2,805
25 17,50 1,26 9,60 3,853 4,085 3,622
28 19,60 1,39 11,00 4,834 5,124 4,544
32 22,40 1,64 12,00 6,313 6,692 5,935
36 25,20 1,84 14,00 7,990 8,470 7,511
40 28,00 1,96 15,70 9,865 10,456 9,273

* Espaciamiento promedio de los resaltes transversales.

® Altura promedio minima de los resaltes transversales.

“ Separacion entre los extremos de los resaltes transversales (maximo 12,5 % del perimetro nominal).

¢ Valor calculado a partir del didmetro nominal, considerando una densidad del acero de 7 850 kg/m®.

® Limites en la masa por metro para cada una de las unidades de muestreo (= 6 % segun 5.5 literal b).

188



189

Especificaciones técnicas de la Varilla lisa.

E Prooledad Unidad Grado de acero
n ro nida
sayo pieda 42 55
Limite de fluencia, minimo 420 550
Limite de fluencia, maximo MPa 540 675
Traccion . . .
Resistencia a la traccion,
minima 550 690
Alargamiento,| 4 <20 14 12
minimoenl, | 22<d <36 % 12 12
= 200 mm d>36 10 10
d <18 D=3d D=35d
Dobladoa [18sd <25 mm D=44d D=5d
180°° 25 < d < 36 D=6d D=7d
d > 36 D=8d D=9d
2 d = diametro de la varilla en mm
D = didametro del mandril en mm
L, = longitud inicial
NOTA. 1 MPa equivale a 10,197 kgficm®.
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APENDICE E: Certificado de conformidad con sello de calidad INEN - ADELCA.
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APENDICE F: Encuesta para el desarrollo del planeamiento de la demanda.



APENDICE G: Calculo de pronoéstico por el método de suavizacion exponencial
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ADELCA SUAVIZACION EXPONENCIAL
Mes Prondstico Real Error prom. |Prondstico Error prom. | Abs. Pron. | Error cuad.
Nov-16 26.42 22.23 -4.19
Dic-16 19.50 28.09 8.59 22.23 5.86 5.86 34.34
Ene-17 29.31 21.75 -7.56 23.40 -1.65 1.65 2.74
Feb-17 24.31 15.41 -8.89 23.07 -7.66 7.66 58.65
Mar-17 22.08 22.85 0.77 21.54 1.31 1.31 1.71
Abr-17 18.65 17.68 -0.97 21.80 -4.12 4.12 17.01
May-17 14.58 14.71 0.13 20.98 -6.27 6.27 39.28
Jun-17 17.60 20.33 2.73 19.72 0.60 0.60 0.36
Jul-17 19.39 22.69 3.30 19.84 2.85 2.85 8.10
Ago-17 30.51 23.28 -7.23 20.41 2.87 2.87 8.22
Set-17 13.15 21.23 8.08 20.99 0.24 0.24 0.06
Oct-17 18.65 23.02 4.37 21.03 1.99 1.99 3.96
Nov-17 17.36 22.43 5.08 21.43 1.00 1.00 1.01
Dic-17 13.91 18.08 4.17 21.63 -3.55 3.55 12.64
Ene-18 16.58 17.21 0.63 20.92 -3.72 3.72 13.81
Feb-18 17.15 16.86 -0.29 20.18 -3.32 3.32 11.02
Mar-18 18.59 19.37 0.79 19.51 -0.14 0.14 0.02
Abr-18 16.23 14.91 -1.33 19.49 -4.58 4.58 20.96
May-18 17.78 18.19 0.40 18.57 -0.38 0.38 0.15
Jun-18 18.41 21.05 2.64 18.49 2.55 2.55 6.53
Jul-18 28.00 25.52 -2.48 19.01 6.51 6.51 42.43
Ago-18 18.80 28.36 9.55 20.31 8.05 8.05 64.76
18.27 Totales -1.56 69.23 347.74
a = 0.2 peso del valor real
1-a = 0.8 peso dado al prondstico
Prom. Mov. |Prom. Mov. Pon. |Suavizacion Exp.
EPM 0.62 -12.71 -0.07
EAM 3.28 12.71 3.30
ECM 15.47 190.03 16.56

EPM = Error de pronéstico medio
EAM = Error absoluto medio
ECM = Error cuadratico medio
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APENDICE H: Criterios y estrategias de compra por tipo de producto

CRITERIOS DE COMPRAS SEGUN EL TIPO DE PRODUCTO

Tipo de producto

. . Tipo de Lo L. Estrategias Estrategias medio- .
segun la matriz de Objetivos Caracteristicas Responsabilidad
N mercado c/plazo* largo/plazo
Kraljic
Estratégicos Competitivo Asegurar el - Patente - Eliminar - SMR activo Direccién
suministro a precios - Oligopolios barreras técnicas - Alianzas estratégicasya general
competitivos - Taylor made - Alejarse de largo plazo
- Tecnologias barreras legales
especificas
Cuello de botella Técnicos Asegurar el - Taylor made - Cambioa - Reducir dependencia Compras
suministro -Mercados materiales contratipado
concentrados estandar - Centralizar
-Especificamente - Modificacion - Desarrollar planes de
adaptados espedcif. contingencia
Leverage o palanca  Comercial Reducir al maximo - Commodities - Explorar - Utilizar el power buying ~ Compras
los costes totales - Estandar oportunidades - Cost Breakdown
- Reducir Management
proveedores - RFQs/Tenders
- Globalizar
- Centralizar
Non critical o Sencillos Facilitary optimizar - Totalmente - Agregacion - Gestidn agresiva de Compras/
rutinarios al maximo lagestiéon  estandar - Estandarizar ofertas aprovisionamiento

administrativa

- Subastas inversas
- Descentralizar

- Muy generales
- Sin especifica-
ciones definidas

para agregar

* Las estrategias a corto plazo se entienden como un intento de trasladar las categorias desde el cuadrante actual hasta el cuadrante palanca o

leverage o bien mantenerse en el.

ESTRATEGIAS DE COMPRAS POR TIPO DE PRODUCTO

Productos apalancados

Productos estratégicos

Utilizar el power buying
Buscar nuvas oportunidades
Cost breakdown management (CBM)
RFQs/tenders (licitaciones)
Globalizar
Centralizar

SMR activo
Alianzas estratégicas
Eliminar barreras técnicas
Alejarse de barreras legales

Productos rutinarios

Productos cuello de botella

Gestion agresiva de ofertas
Agregacion
Estandarizar para agregar
Subastas inversas
Descentralizar

Reducir dependencia
Contratipado
Cambio a materiales estandar
Modificacidn especializaciones
Centralizar



APENDICE I:

Cotizacion para fabricacion de repuestos mecanicos

EMPRESA ABC
Presupuesto No. 187452
"Direccion" Aldag
"Ciudad" Aloag
"Provincia" Pichincha
"Telefono" 2360181
Fecha Solicitud 27-11-18
Comercial
Ntmero de Cliente
Metodo de Pago
Terminos de Pedido Contado
Solicitado por:
Precio /
Producto [Cantidad Descripcion Unidades|  unidad Precio
1 120|Eje Central 120 | USD 150.00 USD 18,000.00
2 150|Cilindraje 150 | USD 105.00 USD 15,750.00
3 110|Rodillos 110 | USD 230.00 USD 25,300.00
4 120|Anillos 120 | USD 150.00 USD 18,000.00
5 123|Poleas 123 | USD 175.00 USD 21,525.00
6 110|Reparacion de Cilindrajes 110 | USD 220.00 USD 24,200.00
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
Subtotal 122,775.00
Si tiene alguna duda sobre este presupuesto 12.00% IVA 14,733.00
no dude en comunicarse con nosotros Costes de Envio
Seguro
Total 137,508.00
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