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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo de investigacion se lo ha realizado en una empresa productora de cuero,
Ilamada Curtiduria Tungurahua, ubicada en la provincia de Tungurahua. En los altimos
afios se ha hecho una gran inversion en la empresa, especialmente en infraestructura y
maquinaria, convirtiéndola en la curtiembre mas grande y con mejor tecnologia en el pais.
Es por esto que se ha decido realizar un analisis de productividad de la Curtiduria
Tungurahua, ya que, después de toda la inversion realizada, es importante conocer qué
tanto se esta aprovechando la capacidad de estas maquinarias y cdmo se podria aumentar

su productividad.

Antes de realizar cualquier trabajo de investigacion de una compafiia, es importante
conocer los factores externos e internos que le afectan. Por lo tanto se llevé a cabo un
analisis del entorno en diferentes ambitos, como social, politico, econdémico, entre otros y
una investigacion de la Compafia como los clientes, las ventas y los productos, por

nombrar algunos.

Una vez conocida la situacion actual de la empresa, se realizé la investigacion que permitié
alcanzar el objetivo de esta investigacion. Para eso, fue importante determinar cuales

modelos son los méas apropiados para medir la productividad de una curtiembre.
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Maria Gabriela Hidalgo Ruiz y Javier Eduardo Meléndez Garcés, en su tesis “Disefio de un
Modelo para Medir la Productividad para una Empresa Manufacturera de Cueros”,
determinaron que los modelos méas apropiados para medir la productividad en una
curtiembre son el Método de Eficiencia y Utilizacion y el Método de Lawlor, por lo tanto

fueron los modelos que se aplicaron en este estudio.

Para poder realizar la aplicacion de estos métodos, fue necesario conocer acerca de cada
uno de estos modelos y realizar el levantamiento del proceso de produccion de la
Curtiduria Tungurahua. Con esta informacion se logro aplicar cada uno de los modelos vy,
una vez obtenidos los resultados, se pudo realizar el analisis para determinar qué aspectos

se pueden mejorar para incrementar la productividad de la Compafiia.



INTRODUCCION

Curtiduria Tungurahua es una empresa familiar productora de cuero por mas de 80 afios,
ubicada en la provincia de Tungurahua. Los clientes mas importantes de esta compafiia son
los productores de calzado, por lo tanto el desarrollo de esta industria tiene un fuerte
impacto sobre el crecimiento del sector del cuero y por ende, en esta empresa. La
Curtiduria Tungurahua ha tenido un crecimiento constante durante todo el tiempo que ha
estado en operacion, sin embargo en los Gltimos diez afios su desarrollo ha sido mayor
debido a diferentes oportunidades que se han presentado para el sector del cuero y del

calzado.

La administracién actual de la Curtiduria Tungurahua es la tercera generacion de la familia
duefia de dicha empresa, administracion que ha tomado agresivas decisiones, pero
acertadas, para lograr un notable desarrollo de esta compafiia. Una de éstas fue realizar una
fuerte inversion para construir una nueva planta de produccién y actualizar toda la
maquinaria de este proceso con la mejor tecnologia europea lo que ha permitido a la
empresa ofrecer un producto de alta calidad y ser competitiva a nivel internacional, es por
esto que desde el afio 2006 Curtiduria Tungurahua se convirti6 en una empresa

exportadora de cuero.

Este desarrollo ha permitido a la compafiia posicionarse como la curtiduria mas importante

y grande del pais, triplicando en ventas a la segunda curtiembre nacional, sin embargo es



importante que la empresa conozca como esta su productividad para tener la informacion
necesaria que permita a la administracion tomar decisiones para aumentar su produccion y
optimizar el uso de los recursos. Es por esto que en este estudio se medira la productividad
de la Curtiduria Tungurahua para poder realizar propuestas de mejora que pueden ser

implementadas en un futuro por la compafiia para mejorar su productividad.



1. ANALISIS ORGANIZACIONAL

1.1. ANALISIS DEL ENTORNO

1.1.1. Politico-Legal

El sector productivo del cuero en el Ecuador registré un crecimiento en la
produccién del 8.6% entre los afios 2011 y 2012 y un incremento en la
inversion del 8% al 55%. “La capacidad productiva de los curtidores se
concentra en la provincia de Tungurahua, con un 76% del total, sequido por

Imbabura, Azuay y Cotopaxi.” (MIPRO, 2013)

En el afio 2005, debido a la demanda de productos de cuero a nivel mundial, el
pais sufrio un desabastecimiento de esta materia prima ya que Colombia
importaba la piel nacional en crudo para su produccion, mientras que empresas
ecuatorianas se quedaban sin materia prima para producir y abastecer la

demanda local. (Hidalgo y Meléndez, 2012, pag: 27)

Sin embargo, en los Gltimos afios, el sector ha tenido un desarrollo notable
gracias a medidas de proteccion implementadas por el gobierno nacional, con

el objetivo de disminuir las exportaciones del cuero y evitar su escasez en el



pais. Estas restricciones r---edujeron los voliumenes de exportacion e
importacion del cuero en un 67% y 131% respectivamente. (MIPRO, 2013).
Adicionalmente esto ocasiond un incremento en las ventas locales del 7%,
hablando en términos monetarios, aumentaron en mas de $106 millones de

dolares del 2006 al 2011. (MIPRO, 2013)

En la actualidad el gobierno nacional tiene un compromiso permanente con los
diferentes sectores productivos del pais, cuya meta es promover un profundo

proceso de transformacion. (MIPRO, 2013)

En Uruguay, en el Séptimo Foro de Camaras del Calzado de América Latina,
se presentd la exitosa recuperacion del sector de cuero y calzado en el Ecuador,
como resultado de la aplicacion de politicas publicas en los ultimos 6 afios por
parte del gobierno nacional y fue visto como un ejemplo para toda la region, en
especial en lo referente a la importacion y control en fronteras de estos
productos. Una de las acciones que implement6 el Estado para permitir al
sector de cuero y calzado producir y competir eficientemente, fue aplicar

politicas arancelarias a los productos extranjeros. (MIPRO, 2013)

Otros factores muy importantes que han ayudado al desarrollo de la industria
del cuero y calzado son la capacitacion y la infraestructura. En los Gltimos afios
se han invertido cerca de $2.2 millones de dolares para aportar al desarrollo
profesional del talento humano vinculado con el sector y $1.5 millones de

ddlares para mejorar la infraestructura productiva y de laboratorios de pruebas



fisicas del cuero y el calzado para ajustar el producto a las necesidades del

consumidor. (MIPRO, 2013)

Por otro lado, uno de los retos mas importantes que se ha propuesto el actual
gobierno nacional ha ayudado al crecimiento y desarrollo de la industria
nacional en general, incluyendo asi al sector del cuero. Este reto, la
transformacion de la matriz productiva, ha venido impulsando al pais a superar
el reciente modelo de generacidn de riquezas basado en recursos naturales, por
uno fundamentado en el conocimiento y capacidades de los ecuatorianos,
generando mayor valor agregado a la produccién del pais. (SENPLADES,

2012)

La economia ecuatoriana se ha caracterizado por ser proveedora de
materias primas en el mercado internacional y al mismo tiempo
importadora de bienes y servicios de mayor valor agregado. Los
constantes e imprevistos cambios en los precios internacionales de
las materias primas, asi como su creciente diferencia frente a los
precios de los productos de mayor valor agregado y alta tecnologia,
han colocado a la economia ecuatoriana en una situacion de
intercambio desigual sujeta a los vaivenes del mercado mundial.
(SENPLADES, 2012)

La forma cémo se organiza la sociedad para producir determinados
bienes y servicios no se limita Gnicamente a los procesos
estrictamente técnicos o econémicos, sino que también tiene que
ver con todo el conjunto de interacciones entre los distintos actores
sociales que utilizan los recursos que tienen a su disposicion para
llevar adelante las actividades productivas. A ese conjunto, que
incluye los productos, los procesos productivos y las relaciones
sociales resultantes de esos procesos, denominamos matriz
productiva. (SENPLADES, 2012)



La transformacion de la matriz productiva pretende convertir al Ecuador en un
pais exportador de productos elaborados, no Unicamente de materia prima, con
el desarrollo de la infraestructura y utilizacion y preparacion de recursos
necesarios para lograrlo. Esto procurara la reduccién de importaciones de
bienes procesados generados por la transformacién en otros paises de la
materia prima nacional exportada. Esta transformacion impulsara al
crecimiento industrial nacional, generando mas plazas de trabajo y un
desarrollo notable en la economia del pais, para asi lograr el Buen Vivir

nacional.

Con el cambio de la matriz productiva, el sector del cuero ya se ha visto
beneficiado ya que el desarrollo industrial ha ayudado a la creacion de nuevas
empresas elaboradoras de productos de cuero ocasionando el incremento de la
demanda nacional de esta materia prima y por lo tanto las ventas y rentabilidad

de las curtiembres.

Algunas autoridades del Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO)
recorrieron las instalaciones de algunas industrias ubicadas en la ciudad de
Ambato, para determinar cdmo éstas se han beneficiado o han contribuido con
el cambio de la matriz productiva. Una de estas industrias fue la Curtiduria
Tungurahua la cual, gracias a la restriccion de exportaciéon de cueros y pieles
establecidas por el gobierno ecuatoriano durante dos afios, “(...) aporto al
crecimiento del sector, mejoramiento de la rentabilidad y activacion de la
cadena productiva con beneficio directo para los productores de insumos

finales, representativos en la provincia, y del consumidor nacional que valora e



1.1.2.

identifica los zapatos, chompas y otros productos que se fabrican en

Tungurahua como sinénimo de calidad” (MIPRO, 2014)

Econdmico

La industria del cuero utiliza las pieles de animales que son subproductos de la
industria carnica y lactea. Este sector se ha convertido en una industria de
mucho desarrollo ya que es la materia prima para fabricar productos comunes
como zapatos, vestimenta, correas, carteras, entre otros. De la misma manera
su procesamiento genera otros subproductos los cuales son utilizados para la
produccién de alimento para animales, fertilizantes, acondicionamientos del

suelo, entre otros. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Lamentablemente, las pieles no son aprovechadas en su totalidad ya que no se
le da una mayor atencién al cuidado en la crianza del ganado vacuno y cuando
se los faena y no existe un proceso en el que se determine las condiciones
adecuadas para evitar dafios en las pieles, es decir rasgufios, cortes o fallas.
Adicionalmente, las plagas que atacan al ganado, como garrapatas, mosquitos,
chinches, entre otros, causan comezén al animal, el cual busca lugares donde
cesar esta incomodidad como paredes, arboles o alambres de plas, dafiando asi
la flor de la piel, aspecto mas importante para producir un cuero de buena

calidad. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

En el Ecuador, el mayor porcentaje de la produccion de cuero es destinado a la

fabricacion de zapatos. El factor que limita la obtencion del cuero es la



demanda de carne para consumo ya que este es el detonante para el sacrificio
del ganado en el cual, la piel como subproducto, sera el principal recurso para
producir el cuero como materia prima para la elaboracién de zapatos asi como

de otros productos. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

En un estudio la industria del cuero es considerada como parte de este sector
textil, en el cual se afirma que la actividad textil es una importante fuente
generadora de empleo ya que requiere de mano de obra no calificada para
realizar las diferentes operaciones. Adicionalmente, es una industria integrada
gue demanda insumos de otros sectores o industrias como el agricola,

ganadero, plastico, quimica, entre otros. (Carrillo, 2010)

La industria textil contribuye al crecimiento del sector
manufacturero con un valioso aporte, las exportaciones de articulos
relacionados con esta industria han presentado en los dltimos afios
un crecimiento significativo, sin embargo se enfrenta al reto de
competir dentro y fuera del pais con articulos de origen externo en
particular los de procedencia china. (Carrillo, 2010)

Adicionalmente, Carrillo (2010) manifiesta que mejorar la competitividad de la
industria de cuero serd su principal desafio y generard grandes oportunidad
para el sector, logrando un mejor posicionamiento en mercados
internacionales, incentivar la produccién, aumentar los ingresos y generar

importantes puestos de trabajo.

Debido a que el sector del cuero se encuentra protegido gracias a la
implementacién de aranceles por parte del gobierno, se disminuyé la

importacion de productos Y, por lo tanto, se increment6 la demanda de mano de



obra. Por ejemplo, la provincia numero uno en produccion de cuero,
Tungurahua, generé mas de mil puestos de trabajo, albergando mas de cuarenta

y cinco empresas dedicadas a esta labor. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Ecuador produce alrededor de 350 mil cueros y pieles al afio. Una
buena parte de la demanda se orienta al mercado interno de
calzado, marroquineria y confecciones, y gran parte de la
produccion de cuero y pieles se exporta. (PRO ECUADOR, 2012)

Las exportaciones de cuero ascendieron a un FOB (franco a bordo) de $26,6
mil millones de ddlares en el 2012 y sus principales destinos fueron: Italia,
Venezuela, Pert y Colombia, mientras que las del sector calzado ascendieron a
$38.9 mil millones de ddlares a destinos como Colombia, Perd, Venezuela,

Guatemala y Estados Unidos. (PRO ECUADOR, 2012)

El sector del cuero en el pais ha tenido una trayectoria muy relevante. Su
desarrollo se mantuvo a un nivel artesanal en diferentes provincias hasta los
afios 70, sin embargo, con el crecimiento de las ciudades pequefias se inicio la
industrializacion de este producto, industria que, en los ultimos afios, ha tenido

un desarrollo acelerado y notable. (PRO ECUADOR, 2012)

De acuerdo a una publicacion de la Corporacién Financiera Nacional (CFN),
las ventas nacionales de curtido y adobado de cuero han tenido un monto total
de $36.57 millones de ddlares entre el 2004 y septiembre del 2011 (Tabla 1).

(Balseca, 2013)
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Tabla 1: Venta de Curtido y Adobo de Cueros (2004-2011)

Afio s
2004 2.48
2005 2.81
2006 3.96
2007 6.43
2008 1.86
2009 4.69
2010 7.60
2011 6.73
Total 36.57

Fuente: CFN, 2013

La Tabla 1 demuestra que desde el afio 2009 se ha dado un aumento en las
ventas en relacion a los afios anteriores, una de las razones de este incremento
es el desarrollo que ha tenido el sector durante los Gltimos afios, gracias a las
decisiones arancelarias, mencionadas anteriormente, tomadas por el Estado
para impulsar a la industria nacional, asi como la transformacion de la matriz

productiva que ha incrementado la demanda del cuero en Ecuador.

Por otro lado, las exportaciones desde el 2008 y febrero del 2013 ascendieron a
un FOB de $13,240.77 miles de ddlares siendo Italia, México y China los
principales destinos (Tabla 2), mientras que las importaciones, en el mismo
periodo, alcanzaron un CIF (costo, seguro y flete) de $7,328.59 miles de
ddlares con cueros procedentes principalmente de Colombia, Pert y Uruguay.

(Balseca, 2013)
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Tabla 2: Exportaciones Nacionales de Cuero por Pais de Destino (2008-2013)

Pais Toneladas ME.SED
Italia 2,259.41 5,844.27
México 561.94 1,339.69
China 328.00 433.80
Peru 242.49 305.95
Hong Kong 199.12 192.16
India 182.23 368.36
Brasil 144.16 306.05
Colombia 108.24 1,962.52
Demas Paises 482.95 2,487.97

Total 4,508.54 13,240.77

Fuente: CFN, 2013

El aumento en las exportaciones se ha dado afio tras afio ya que el cuero
ecuatoriano cada vez gana mas reconocimiento internacional como un producto
de calidad. Las exportaciones iniciaron a paises latinoamericanos y se fue
esparciendo por diferentes continentes como Europa y Asia. El

posicionamiento internacional del cuero ayudara al desarrollo de esta industria.

Social y Cultural

La principal industria que demanda cuero es la del calzado, por lo tanto el
desarrollo que ésta tenga afecta directamente al crecimiento de las curtiembres,
es por esto que en muchos estudios los sectores del cuero y el calzado son

analizados como una misma industria.

En 2008 la industria del cuero y calzado nacional casi desaparece
por el ingreso de calzado asiatico al pais. Por poco la industria
queda reducida porque llegaban productos con bajos costos y era
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imposible competir con la produccion nacional. (EI Telégrafo,
2013)

Sin embargo, gracias a decisiones tomadas por el estado para proteger al
producto nacional, el sector logro reactivase. El estado implementd un arancel
mixto, el cual ha sido lo que ha permitido al sector del calzado a desarrollarse y

proyectarse. (El Telégrafo, 2013)

La bonanza, segun dice Lilia Villavicencio, de la Cémara de
Calzado de Tungurahua, la sienten todos aquellos que se dedican a
la industria del calzado, es decir desde el curtidor de cuero hasta el
que elabora una horma. (Calzadoecuador, 2010)

Antes de estas salvaguardas implementados por el gobierno para ciertos
productos importados, existian ochenta mil fabricantes locales, para el afio
2010 llegaron a ser cien mil. Adicionalmente se logrdé un incremento en la
demanda del 30% de zapatos nacionales, con lo que el sector del calzado cerr6
el afio con una produccion de veintiocho millones de pares, es decir cuatro

millones menos que la demanda anual del pais. (Calzadoecuador, 2010)

Para el afio 2013, la demanda de calzado nacional creci6 en los
primeros nueve meses del afio, avanzando en su participacion
frente al producto importado. Entre enero y septiembre, el sector ha
facturado $263 millones, que equivalen a 29 millones de pares de
zapatos. (Aguilar, 2013)

Para el afio 2011, la manufacturacion de zapatos se incrementé en un
154%, aumentando la venta de calzado nacional en $152.3 millones

desde el 2008. (Revista Lideres, 2012)
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Sin embargo, un asunto pendiente es el tema de las
exportaciones. Actualmente, una de las empresas que envia
mercaderia al exterior es Plasticaucho Industrial S.A. Esta
compafiia, también ambatefia, exporta zapatos de lona, botas
de caucho y calzado escolar de cuero a Colombia y Peru.
(Revista Lideres, 2012)

Por lo pronto, otras productoras buscan abrir espacio en el
exterior. Crear oficinas comerciales en el extranjero, enviar
cargamentos de muestra son sus estrategias. (Revista Lideres,
2012)

El hecho que las empresas manufactureras de calzado nacionales tengan una
vision de exportar, es una oportunidad de crecimiento para todas las industrias
que forman parte de la elaboracion de zapatos, entre estas, la del cuero. Una
vez que el calzado nacional se exporte y se posicione en el mercado
internacional, la demanda del cuero incrementard, permitiendo el desarrollo de
todas las curtiembres. Adicionalmente todo este desarrollo lleva a la
generacion de mas plazas de trabajo, mejorando la calidad de vida de los

ecuatorianos y al desarrollo del pais.

Miguel Gutiérrez, gerente de Calzado Gamos, comentd lo siguiente:
“aproximadamente en 2006 produciamos entre 300 y 400 pares diarios, y
teniamos alrededor de 70 trabajadores. Hoy producimos 900 pares diarios, a
veces 1.000 y damos empleo a 180 trabajadores en nuestra empresa”. (El

Telégrafo, 2013)
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Es importante mencionar que el cuero nacional es de muy buena calidad,
incluso reconocido a nivel internacional, por lo tanto es algo que los
fabricantes de calzado podrian aprovechar para dar a conocer sus zapatos en

mercados extranjeros como un producto de calidad.

Todo este aumento a la demanda se debe también al incremento en la
poblacién que ha habido en el pais ya que los zapatos es una necesidad basica
de todos, por lo tanto mientras méas poblacion haya, se genera mas venta de
zapatos. Adicionalmente, los zapatos que mas se producen en el pais son los
colegiales, por lo tanto la inversion que ha hecho el gobierno para la educacién
también ha tenido un impacto positivo en la demanda del calzado colegial lo
que ha ayudado al desarrollo de esta industria y, por lo tanto, al crecimiento del

sector del cuero.

Tecnoldgico

La corporacion CORFOPYM (s/f), un centro de capacitacion en computacion,

realizd una encuesta a pedido del Gobierno Provincial de Tungurahua, la cual

expuso que las maquinarias méas utilizadas en la industria del cuero son las

siguientes:
e Bombo
e Divididora

e Descarnadora

e Raspadora
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e Impregnadora
e Rebajadora

e Planetradora

e Prensa
e Truner
e Lijadora

e Abrillantadora
e Escurridora
e Plancha

e Zaranda

La mayoria de la maquinaria que se utiliza en esta industria es eléctrica, sin
embargo muy pocas empresa afirmaron tener maquinas computarizadas. La
mayor parte de la tecnologia utilizada para transformar el cuero en una materia
prima para diferentes industrias como calzado, bolsos, ropa, entre otros, es
importada principalmente de Alemania, Republica Checa, Brasil, Italia,
Argentina, Estados Unidos, Colombia, Espafia y Suecia. La Unica maquinaria
que la mayoria de empresas la adquieren en el pais es el bombo.

(CORFOPYM, s/f)

En esta encuesta realizada también se pudo observar que el 59% de las
empresas consultadas (que fueron 53) dispone de maquinaria con una
antigiedad de 10 afos, el 30% de 5 a 10 afios y Unicamente el 11% con

tecnologia moderna, es decir de 1 a 5 afios. (CORFOPY M, s/f)
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1.1.5. Ambiental

Se publicdé una guia de buenas practicas ambientales para la confeccion de
productos de cuero y afines, la cual afirma que “(...) una mejor préctica de
gestion ambiental es una accidén o una combinacién de las acciones llevadas a
cabo para reducir el impacto ambiental de las operaciones de las actividades a

ejecutar en un proyecto.” (Acuerdo Ministerial , 2013)

Asi mismo, trata de dar un enfoque de concientizacion y
capacitacién, cuanto podemos aportar para minimizar la alteracion
del ambiente a través del buen uso de los recursos; aplicando
sugerencias puntuales de buenas précticas ambientales segln sea la
actividad que vayamos a realizar. (Acuerdo Ministerial, 2013)

La implementacion de esta guia ayuda a la reduccion del impacto ambiental
negativo generado por las actividades de cada uno de los individuos de la
compafiia, sin necesidad de sustituir o realizar cambios en los procesos.
Muchas veces el impacto generado se percibe como no significativo, sin
embargo la suma de cientos de malas acciones individuales puede generar
resultados globales desfavorables, por lo cual se pueden llevar a cabo pequefias
acciones encaminadas a su prevencion o su reduccion. (Acuerdo Ministerial,

2013)

En la guia se hacen recomendaciones que se pueden aplicar en la realizacion
cotidiana de las actividades laborales, basadas en tres factores importantes,
energia, agua y residuos, que tienen un impacto significativo en el medio

ambiente.



17

Para reducir el consumo de engeria se recomienda la siguiente:

e Valorar el costo de los equipos con criterios ecoldgicos,
considerando el costo beneficio.

e Formar a los empleados para el ahorro de energia dentro de las
actividades laborales.

e Estudiar el consumo eléctrico por zonas para poder realizar un
plan de reduccion de consumo donde mas se necesite.

e Utilizar combustibles de alta eficiencia energética en las
maquinas de fabricacion.

e Desconectar los equipos de los enchufes cuando existan periodos
de tiempo largos en los que no se los utiliza.

e Reducir el uso de equipos antiguos que no hagan un uso eficiente
de la energia cuando existan otros que si lo hagan.

e Aprovechar al maximo la luz natural durante el desarrollo de las
actividades de trabajo

e Sustituir los sistemas de alumbrado incandescente por sistemas
basados en tubos fluorescentes ya que consumen menos energia.

e Ajustar la iluminacién a las necesidades del puesto de trabajo,
tanto en intensidad como en calidad, ya que es un elemento de
eficiencia energética.

e Evitar apagar y encender los tubos fluorescentes con frecuencia,
ya que el mayor consumo se realiza en el encendido.

e Incorporar sistemas de deteccion de movimiento para el
encendido y apagado de la iluminacién en zonas que no sean
transitadas. (Acuerdo Ministerial, 2013)

A continuacién se detallan las recomendaciones para reducir el consumo de

agua:

e Evitar la mala utilizacion de agua y el derroche.

e Establecer un programa de mantenimiento e inspeccion en la
compafiia para garantizar la deteccion y reparacion oportuna de
fugas.

e Instalar grifos con temporizador o sistemas de deteccion de
presencia, para evitar que éstos queden abiertos.

e Realizar las operaciones de limpieza inmediatamente después de
la utilizacion del equipo para evitar que la suciedad se reseque y
por tanto se requieran mayores cantidades de agua.

e Procurar que la cantidad de agua que se utilice en la limpieza sea
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la imprescindible. (Acuerdo Ministerial, 2013)

Por ultimo, esta guia hace algunas recomendaciones referente al tratado de

residuos:

e Poner los contenedores adecuados sefializados para la segregacion
de residuos al alcance de todos.

e Cologue los contenedores en zonas ventiladas, que no estén
expuestos a la luz solar ni a la lluvia y que no estén proximos con
otros que contengan productos con lo que puedan reaccionar.

e Disponer de un cddigo de colores e impresos visibles que
identifiquen el tipo de desecho.

e Supervisar periédicamente si los contenedores estan disponibles y
si las zonas de almacenamiento estan en condiciones adecuadas.

e Formar al personal para que conozcan el correcto manejo de los
desechos y los riesgos que se pueden ocasionar en el caso de una
mala gestion de los mismos.

e Entregar a gestores ambientales autorizados, tanto los residuos
peligrosos, como los envases que los han contenido y los
materiales contaminados con estos productos.

e Nunca desechar los residuos a la red de alcantarillado publico.
(Acuerdo Ministerial, 2013)

Por otro lado, el Municipio de Ambato ha dictado una Ordenanza para prevenir
y controlar la contaminacion ambiental ocasionada por las actividades
industriales en dicho canton. Esta ordenanza sefiala quienes son sujetos a esta
norma y reglamento, instrumento legal que regula la prevencion y control de la
contaminacion ambiental, al igual que todas las industrias que afecten

cualquiera de los elementos del ambiente. (Ordenanza Municipal, 2007)

El articulo 5 de esta Ordenanza establece que:
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(...) los desechos liquidos, solidos y emisiones a la atmosfera,
generados por las actividades industriales, agroindustriales,
artesanales o de servicio, deberan someterse a los niveles maximos
permisibles establecidos por esta ordenanza y sus reglamentos de
aplicacion y suplementariamente a los previstos por las leyes y
reglamentos nacionales; en ningun caso los niveles establecidos por
la ordenanza y sus reglamentos llegardn a ser inferiores a los
establecidos en los altimos cuerpos legales nombrados. (Ordenanza
Municipal, 2007)

Adicionalmente, la Ordenanza sefiala que todas las actividades industriales que
generen un impacto de contaminacion ambiental deberdn obtener el
correspondiente permiso ambiental, previa inscripcion y registro sin excepcion.
Todas las actividades industriales deberan presentar el Diagndstico, Auditoria
Ambiental, Estudio de Impacto Ambiental y Plan de Manejo Ambiental en el
Departamento del Ambiente y suscrito por los propietarios o representantes
legales de los establecimientos. Adicionalmente se realizaran seguimientos
ambientales de las actividades industriales para analizar la efectividad de la
evaluacion del impacto ambiental, garantizando su mejoramiento continuo.

(Ordenanza Municipal, 2007)

El impacto ambiental mas grande e importante que generan las industrias
productoras de cuero, es la contaminacion del agua, debida a la cantidad de
quimicos que son mezclados con ésta durante el proceso productivo para luego
ser desechados. Hablando econémicamente, esta Ordenanza es un aspecto
negativo para las compafiias, ya que para reducir el impacto ambiental deben
realizar una fuerte inversion para construir una planta de tratamiento de agua

que ayude a descontaminarla, sin embargo, la adquisicion de esta obra es
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indispensable para reducir el impacto ambiental y ser una empresa responsable

ambientalmente.

1.2. ANALISIS DE LA EMPRESA

1.2.1. Historia

A finales de los afios 30 el sefior Demostenes Guillermo Pizarro funda
Curtiembre Ecuador, posteriormente llamada Curtiduria Tungurahua en la
Ciudad de Ambato. Su llegada significo el paso de la curtiembre artesanal a
una industria que inici6 a transformar sus medios arcaicos Yy tradicionales a la
aplicacion de la maquinaria y tecnologia actualizada. En 1943, uno de los
miembros de la familia Callejas adquiere las acciones de la misma. Se
preparaba en ese entonces cueros barnizados a mano como especialidad de la
curtiembre que poco a poco fue adquiriendo notoriedad por este producto.

(Curtiduria Tungurahua, 2014)

Para la produccion en aquel entonces se cont6 con la colaboracion
de conocidos curtidores que marcaron época en el ambito nacional
por su valia; entre ellos: Sr. Leon Vidal, Don Flavio Lopez, Sr.
Augusto Zabala, Don Guillermo Zea, entre otras personas que en su

tiempo fueron “maestros” en el arte del cuero. (Curtiduria
Tungurahua, 2014)

Afos mas tarde asume la direccion de Curtiduria Tungurahua el Lic. Ricardo
Callejas Vasconez y su hijo mayor, del mismo nombre, preparado en una
escuela en Alemania, llega para asumir la direccion técnica de la empresa. A

inicios de los afios 70, la empresa recibe el aporte del ingeniero Oscar
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Arancibia, quien implementa la tecnologia y el equipo adecuado para la época,
con la finalidad de fabricar charol, articulo que por su calidad se vendia en todo

el Pais. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Los afios 70 y 80 fue el auge de la industria del calzado, lo que permitid la
creacion de nuevas empresas de este sector y el crecimiento de aquellas ya

existentes. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Curtiduria Tungurahua logra satisfacer las necesidades de la
mayoria de estos fabricantes y camina a su ritmo durante mucho
tiempo, logrando un crecimiento sostenido que se fue notando con
el pasar de los afios. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Las principales ventas de la época se realizaban a fabricas nacientes tales
como: Plasticaucho, Inducalza, Pony, Fabrical, Fabrilfame, Calzacuero y
Calzado Buestén; clientes que en su mayoria se mantienen como principales

hasta la actualidad. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Curtiduria Tungurahua se constituye como tal, el 12 de diciembre
de 1983 en la provincia de Tungurahua, cantdon Ambato, parroguia
Huachi Loreto, barrio Amazonas, Av. Bolivariana s/n y Seymur;
con RUC: 1890074703001; con el nombre de Ricardo Callejas
Véasconez e Hijos Curtiduria Tungurahua S.A.; mismo que el 30 de
agosto del 2007 cambia su razén social a Curtiduria Tungurahua
S.A. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

La empresa inicié su crecimiento econémico y operativo, siendo asi necesaria
la mejora de la infraestructura, adquiriendo maquinaria moderna para la época
como secadores de cueros al vacio, pigmentadoras de rodillos y cabinas de

pintura. (Curtiduria Tungurahua, 2014)
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La estabilidad de la Curtiduria Tungurahua fue haciendo de los momentos
dificiles bases para crear innovacion, investigacion y el desarrollo que
posteriormente marco la diferencia y presentdé al mercado cueros con una
diversificacion que marcaron la tendencia y la moda. Hasta la fecha, los cueros,
la tecnologia y la capacitacion han sido la fortaleza de la empresa. (Curtiduria

Tungurahua, 2014)

Actualmente, Curtiduria Tungurahua S.A. es el referente del segmento
industrial del cuero en el ambito internacional, ya que posee la infraestructura
de mejor tecnologia en el pais, lo que le permite participar y exportar a
mercados internacionales muy competitivos como Espafia, Portugal,
Guatemala, China (principalmente Hong Kong), Rusia, entre otros, “donde el
producto ecuatoriano tiene presencia por calidad y buen servicio”. A nivel
nacional tiene aproximadamente el 48% de la participacion en el mercado,
triplicando las ventas de la segunda curtiembre méas grande del pais. Esto le ha
permitido tener un crecimiento del 150% en los ultimos 10 afios. (Curtiduria

Tungurahua, 2014)

Curtiduria Tungurahua se caracteriza por su responsabilidad en el
manejo de los recursos agua Yy residuos generados en la
transformacion de las pieles a cueros, en pocas semanas mas, sera
implementado un sistema de tratamiento de agua que permitira
mermar impacto ambiental.

Ademas de tener como politica de trabajo la siembra de arboles lo
que hace que esta empresa ambatefia sea la Unica en el mundo que
efectua esta labor tan interesante. (Curtiduria Tungurahua, 2014)
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Esto ha sido resultado del esfuerzo y la dedicacion de tres generaciones que
han sabido llevar a cabo el hecho que detras de todo esta el aporte significativo
de plazas de trabajo y otros varios aspectos que generan en su dia a dia. “La
tercera generacion de la familia Callejas, tiene la responsabilidad de dirigir a
esta industria por el camino del éxito, demostrando que los tungurahuenses
somos emprendedores y capaces de ofrecer productos de la més alta calidad al

mundo entero.” (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Giro de Negocio

Curtiduria Tungurahua es una empresa dedicada a la produccion y
comercializacion del cuero de res. Sus productos estan elaborados con materia
prima de alta calidad, tecnologia de punta y personal calificado para ofrecer un

producto final que satisfaga todas las expectativas del cliente.

Ubicacion y Area

Actualmente Curtiduria Tungurahua esta ubicada en el Parque Industrial,
tercera etapa, manzana F calle 8 (frente al Camal), ubicado en la provincia de

Tungurahua, en el canton de Ambato, parroquia de Izamba y barrio Pisque.

Inicialmente toda la planta funcionaba en el barrio Amazonas en Ambato, pero
debido a los setenta y tres afios de antigiiedad de esta propiedad, la directiva
decidié adquirir y trasladar sus operaciones a la nueva planta ubicada en el

Parque Industrial, donde funciona completamente desde hace ocho meses.



24

El 4rea fisica en el que opera la empresa es de 3818 m?, distribuida segun la

necesidad de espacio de cada area como se detalla en la Tabla 3.

Tabla 3: Distribucion Area Fisica de Curtiduria Tungurahua.

Uso Area (m?)
Oficinas area administrativa principal 300
Oficina técnica 180
Bodega producto terminado 120
Bodega quimicos 54
Area de bombos 360
Area bodega producto terminado 216
Area zaranda 20
Area pigmentadoras cuero 90
Area estacado 300
Area acabado 432
Area lijado 150
Area impregnacion 72
Area ablandado 50
Area secado al vacio 180
Area wet blue 430
Area de rebajado 72
Area transformador 48
Area mecénica 48
Patio de maniobras 144
Tanques reservorio de agua 108
Guardiania 12
Area calderos y compresor 180
Parqueo y vias internas 252

Fuente: Curtiduria Tungurahua, 2014
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1.2.4. Misiony Vision

1.2.5.

La mision de Curtiduria Tungurahua es:

Somos una empresa con mas de 75 afios en el mercado, productores
de cuero para el calzado, marroquineria y afines, comprometidos
con la calidad y el servicio post-venta. Atendemos de forma
personalizada el mercado ecuatoriano e internacional, con una
infraestructura moderna, talento humano calificado y actuando con
responsabilidad social y ambiental. (Curtiduria Tungurahua, 2014)

Como vision, Curtiduria Tungurahua se ha propuesto “Ser referente en la
produccion y comercializacion de cuero para el mercado ecuatoriano e
internacional, valorando la lealtad de nuestros clientes y trabajando con

Responsabilidad Social y Ambiental.” (Curtiduria Tungurahua, 2014)

La mision fue modificada recientemente para que abarque todos los factores en
los que la empresa se enfoca actualmente y le han permitido sobresalir en
relacion a otras curtiembres, los cuales son: calidad, servicio al cliente,
tecnologia, talento humano y medio ambiente. Es por esto que la vision de la
empresa se centra en mejorar esto y ser una empresa reconocida nacional e
internacionalmente por su preocupacién por clientes, trabajadores y

medioambiente.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la Curtiduria Tungurahua esta basada en una

jerarquia vertical, es decir, hay muchos niveles a los cuales los subordinados
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tienen que reportar antes de llegar a la cabeza de la organizacion, la Gerencia
General. Lo que en la actualidad se recomienda a las empresas es que su
estructura organizacional sea horizontal donde existe una descentralizacion del
poder y haya un mayor equilibrio y colaboracién en las funciones y actividades

de cada posicion.

La estructura organizacional de la Compafiia esta dividida en dos areas
generales importantes; Produccion, detallada en el Grafico 1, y Administracion,

detallada en el Gréfico 2, las cuales estan manejadas por el Gerente General.
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Empleados

Segun la investigacion realizada, Curtiduria Tungurahua tiene una némina de

empleados total de 142 personas, los cuales son distribuidos por centro de

costo (Tabla 4).

Tabla 4: Distribucién personal Curtiduria Tungurahua.

Area Centro de Costo Cantidad
Contabilidad y Finanzas 6
Mercadeo y Ventas 8
Recursos Humanos 6
Administracion | Sistemas 3
Secretaria 2
Mensajeria y Chofer 4
Compras 3
Pelambre y Curtido 22
Tefiido 10
Produccion Secado 26
Acabado 36
Produccion 11
Mantenimiento 5
Total 142

Curtiduria Tungurahua otorga a sus empleados beneficios adicionales a los

estipulados en el Codigo Laboral. Estos beneficios se detallan a continuacién:

e Capacitacion continua a todo el personal.

e Poliza de accidentes para el personal operativo.

e Tarjetas de afiliacion Supermaxi y Corporacion GPF (Fybeca,
ProveFarma, OkiDoki, Farmacias SanaSana y ABF Humana) a todo el

personal.
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e Convenio con la cooperativa de crédito CREDIMAS para poder otorgar
préstamos hasta USD 300,00 dolares a los empleados que lo soliciten.

e Un subsidio por antigiiedad que se le entrega al personal que supera los
4 afos de trabajo en la empresa. El pago se lo realiza mensualmente.

e En meses los de treinta y un dias se les entrega al personal operativo un
valor econémico equivalente al costo de un dia denominado Bono Dia
Extra.

e Convenio con optica VISUS en caso que los empleados requieran lentes

e Convenio con la libreria LNS en temporada escolar.

e Convenio opcional con una clinica dental para el personal
administrativo.

e Premio econémico denominado Remuneracion Variable, el mismo se
entrega a los empleados de la Curtiduria mensualmente de acuerdo a la
productividad y desempefio de sus funciones. Lo reciben a los seis

meses de estar trabajando en la empresa.

Es importante mencionar que la rotacién en la empresa es muy baja, el 2013
fue del 3% y la meta del 2014 es bajarlo al 2%, hasta marzo del presente afio se
ha cumplido con el objetivo. Adicionalmente la empresa tiene una muy buena
relacién con todo su personal, fe de ello es la inexistencia de sindicatos. Para la
Curtiduria es muy importante la satisfaccion de sus empleados y que se sientan

parte de esta gran familia.



1.2.7. Productos

La empresa ofrece una variedad en tipos de cueros dependiendo su calidad y

textura. Los productos se los clasifica dentro de 5 categorias generales: casual,

colegial, formal, industrial y marroquineria y afines, los cuales son usados para

producir diferentes articulos de cuero. Los diferentes tipos de producto se

detallan a continuacion:

Casual:
e Charolado
e Discovery
e Floatter
e Gambier
e Pull Up Bugatty
Colegial:
e Colegial Especial
e Mocasyn
e San Marino
e San Andrés
e Softy
Formal:

o Lexus

Industrial:

e Crazy
e Nuckbuck K-Terpilar

Marroquineriay a fines:

e Tafilete Natural
e Charolado

e Cristal

e Gales

e Martinelly

e Mobnaco

o Napa Bugatty
o Napa Ferrara

e Vegetal

El nombre de las categorias casual, colegial, formal e industrial representa el

tipo de calzado que se puede fabricar con las clases de cuero detalladas en cada

una de ellas. Los productos detallados en la ultima categoria son utilizados por
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la industria de marroquineria, industria que se dedica a la fabricacion de

articulos de cuero como carteras, billeteras, correas, entre otros.

El procesos productivo de estos productos es el mismo, lo que cambia es la
calidad del cuero y el tipo de quimico que se utiliza para darle el color y la

textura deseada.

Equipos y Maquinaria del Proceso Productivo

Curtiduria Tungurahua cuenta con los siguientes equipos y maquinarias para el

proceso productivo:

e Una méaquina de escurrir para wet blue (estado que toma el cuero en el
proceso productivo después del pelambre y curtido)

e Una maquina de medir para wet blue

e Diez bombos de madera para tefiido

e Cinco bombos de inox 3,0 x 2,0 metros (Tres de pelambre y dos de
curtido)

e Una maquina de escurrir para el cuero tefiido

e Una maquina de secado al vacio de cuatro mesas

e Un secador aéreo de trescientos sesenta metros

e Un mollisa cartigliano de tres cabezas (ablandadora)

e Dos equipos de lijado y desempolvado

e Dos cabinas de pintura de 4 pistolas (impregnado y pigmentacion)

e Tres maquinas de pintar de rodillos
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e Un toogling de expansion continua (estacadora)
e Dos prensas hidréulicas para grabar
e Una prensa continua para grabar

e Una maquina de medir el producto final

1.2.9. Sistemasy Aplicaciones de Computacion

La Curtiduria Tungurahua cuenta con:

e Adempiere: Es una aplicacion que centraliza la informacién de todas las
areas de la empresa y tener una mayor facilidad para gestionar sus
necesidades y conocer lo que va utilizando en la produccion y area
administrativa y por lo tanto las ganancias.

e Squarenet: Es un software especializado en gestionar actividades de
asistencia de todos los empleados utilizado por el area de Recursos
Humanos. En este programa se lleva el rol de pagos.

e Sistema Operativo: Los sistemas operativos utilizados por la Compafiia
son Microsoft Server,8,7 y XP, los cuales permiten al usuario cumplir
sus funciones manual o automaticamente

e Microsoft Office: Es un paquete de aplicaciones que permiten crear
documentos de acuerdo a las necesidades del usuario dependiendo el
cargo que desempefie.

e SIFAR Es un paquete contable para realizar transacciones. Este sistema
es utilizado unicamente en lo relacionado con el sector agricola, en este

caso las pieles.



1.2.10. Clientes

Curtiduria Tungurahua tiene 278 clientes en el Ecuador, empresas y artesanos,

de los cuales la mayoria se concentra en la ciudad de Ambato, sin embargo hay
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clientes en otros lugares del pais (Tabla 5).

Tabla 5: Cantidad de clientes nacionales por lugar.

Lugar Cantidad
Ambato 145
Cayambe 1
Cevallos 9
Cotacachi 2
Cuenca 13
Georgia 1
Gualaceo 4
Guano 1
Guayaquil 33

El cliente principal de Curtiduria Tungurahua es Plasticaucho, cliente que
compra una cantidad significante de la produccion. Otros clientes importantes
nacionales son Calzado Buestan, Calzado Pony, Calzado Calzawell, Fabrical,

Fabrilfame, Distrishoes, Andicalzado, Customboots Ecuador, entre otros,

Lugar Cantidad
Machachi 1
Milagro 1
Mocha 4
Pillaro 1
Quero 1
Quito 57
Riobamba 1
Tisaleo 3

mientas que los internacionales se detallan en la Tabla 6.

Tabla 6: Clientes Internacionales

Nombre Pais Giro de Negocio
Industrias Caricia El Salvador Fabricante de calzado
Incapisa Industria Srimet | Guatemala Fabricante de calzado
Industrias La Cierva Guatemala Fabricante de calzado
Dicalsa Guatemala Fabricante de calzado
Aldo Nero Costa Rica Fabricante de calzado
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Nombre Pais Giro de Negocio
Prisma Republica Dominicana | Distribuidor de pieles
Fortune China (Hong Kong) Fabricante de botas
Gengreath China (Hong Kong) Fabricante de botas
Armipex Portugal Fabricante de calzado
Bioleo Unipesoal Portugal Distribuidor de pieles
Hijos de Juan Martinez Espafa Distribuidor de pieles
Leather Concept Estados Unidos Distribuidor de pieles

1.2.11. Proveedores

Para la produccion del cuero se necesitan 3 materias primas; la piel, los
quimicos y el agua. Dentro de los proveedores mas importantes de piel con los
que Curtiduria Tungurahua cuenta a la fecha estan Fabiola Martinez, Javier
Espinosa y Servicueros. Los quimicos involucrados en este proceso se deben
importar, siendo los proveedores principales de esta materia prima Stahl,

Roomhaas y Thrupler.

1.2.12. Recursos Financieros

Los recursos financieros de la empresa son los siguientes:

e Capital de trabajo propio gracias a los créditos otorgados por los
proveedores con plazos de pago entre 20 y 120 dias dependiendo la
negociacion con cada uno de ellos.

e Capital de trabajo ajeno, obteniendo créditos bancarios, cuyos montos
oscilan entre USD 100 mil y USD 300 mil, con plazos desde 90 a 150

dias y con opcidn a renovacion al vencimiento.
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o Crédito para activos fijos el cual la empresa maneja a largo plazo entre

5 a 7 afos.

En la actualidad, la Curtiduria maneja dos lineas de crédito con dos bancos, las
mismas se encuentran respaldadas por hipotecas y prendas industriales, el
monto de capital de trabajo por créditos asciende a USD 400 mil y el monto
para activos fijos a USD 2 millones, el mismo corresponde a la inversion
realizada para la construccion de la nueva planta y adquisicion de maquinaria

de ultima tecnologia.

La Curtiduria Tungurahua termind el afio 2013 con una prueba &cida del 1.27,
lo que quiere decir que por cada dolar que debe la empresa, ésta tiene $1.27
dolares para pagarlo, por lo tanto esta en condiciones de pagar la totalidad de
los pasivos a corto plazo. Adicionalmente obtuvo un margen bruto en ventas

del 16.62%.

Ventas

En el afio 2013 la Curtiduria experiment6 un crecimiento del 33% con respecto
al afio anterior, donde el 18% fue por ventas nacionales y el 15% por ventas
internacionales. El principal cliente de la Compafiia, Plasticaucho, tuvo una
participacion en las ventas totales del 25%, el mercado de exportacion
representd el 26% y lo restante fueron ventas realizadas a otros clientes en el

Ecuador.
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Las principales exportaciones se realizaron a Hong Kong y Rusia, donde se
tratd de consolidar el producto para calzado industrial y militar, también se
destacaron exportaciones a Portugal y Centra América, entre otros. El 71% de
lo exportado fue producto terminado, mientras que el 11% es semielaborado y
el 17% restante corresponde a wet blue, ventas que se realizaron en selecciones

bajas para cuidar la rotacion de inventarios de la empresa.

En lo que respecta al mercado nacional, Ambato representa el 43% de la venta
seguido por la zona Norte y Quito que acumula el 19%. Por otro lado
Guayaquil tuvo una participacion del 3.57% y Cuenca el 2.47% en las ventas
nacionales. Las ventas bajas en Guayaquil y Cuenca se dieron porque la
administracion decidié limitar su operacién en estas ciudades debido a
problemas de recuperacién de cartera y consideré como un riesgo el hecho de
seguir atendiendo estos mercados, por lo que incremento refuerzos para ganar
mas clientes en Quito, ciudad que la administracion considera un mercado mas

asertivo y seguro.

En el afio 2013 se triplico la cantidad de hojas de cuero vendidas en

comparacion con el afio 2006.

Competencia

La principal competencia de Curtiduria Tungurahua son las curtiembres que

producen cuero para la fabricacion de zapatos y marroquineria. Los

competidores mas fuertes a nivel nacional son Teneria San José, Curtilan y
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Teneria Diaz, las cuales tienen una produccion de 3.000, 2.800 y 2.000 pieles
mensuales respectivamente, mientras que la Curtiduria Tungurahua tiene una
produccién aproximada de 12.500 pieles mensuales. Es por esto que las ventas
de la Curtiduria Tungurahua superan entre tres y cuatro veces las ventas de la

competencia.

Responsabilidad Ambiental

La Curtiduria Tungurahua es parte de una de las industrias mas contaminantes
debido al proceso por el que tiene que pasar la piel de la vaca para convertirse
en materia prima para la elaboracion de productos de cuero. Es por esto que la
empresa realizd un Plan de Manejo Ambiental (PMA) con el objetivo de
cumplir las regulaciones impuestas acerca del cuidado del medio ambiente.

(Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

El PMA contiene los compromisos asumidos por la Curtiduria Tungurahua
para prevenir, reducir, minimizar o mitigar los aspectos ambientales que
puedan generar impactos o riesgos significativos, asi como el compromiso para
implementar, dar seguimiento al Plan de Manejo Ambiental y brindar todas las
facilidades a la Entidad Ambiental de Control para la realizacion de las visitas
de verificacion que se consideren necesarias y para comprobar el cumplimiento

del Plan de Manejo Ambiental. (Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Este plan contiene algunos programas desglosados de acuerdo a los procesos

de la empresa, desde la recepcién y almacenamiento de los materiales, la
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comercializacion y procesos productivos, hasta la disposicion final de los

desechos de la empresa. Los programas se clasifican en:

Plan de Prevencion y Control de la Contaminacion: El objetivo de la

implementacion de este plan es prevenir, controlar y reducir la
contaminacion producida por los aspectos ambientales relacionados con
las emisiones de gases de combustion, descargas liquidas no domésticas

y emisiones ruido. (Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Plan de Contingencias y Riesgos: El objetivo de este programa es

proponer los procedimientos que permitan prevenir, controlar y
enfrentar los efectos negativos o adversos que podrian generarse ante la
ocurrencia de contingencias y emergencias ambientales durante la
operacion de la Curtiduria Tungurahua. Se incluye la comunicacién y
coordinacion con instituciones de apoyo de respuesta inmediata, asi
como las medidas basicas de remediacion y compensacion ambiental.

(Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Plan de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional: EIl objetivo

principal de este plan es describir las medidas que se ejecutaran en la
Curtiduria Tungurahua para implementar los lineamientos basicos de
Seguridad y Salud Ocupacional en aplicacion de las regulaciones

vigentes. (Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)
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Plan de Capacitacién y Educacion: Con este plan se pretende describir

las actividades que la Curtiduria Tungurahua deberd realizar con la
finalidad de mantener una comunicacién con sus empleados sobre la
tematica ambiental a través de programas de comunicacion interna y
capacitacioén y poner en marcha actividades de comunicacion externa.

(Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Plan de Manejo de Residuos y Desechos: El objetivo de este plan es

describir e implementar los procedimientos y practicas que promuevan
la clasificacion, recoleccion, almacenamiento, transporte interno y
disposicion final adecuada de residuos no domeésticos, reciclables,
especiales y peligrosos, que pueda generar la Curtiduria Tungurahua a
fin de minimizar y controlar los impactos y riesgos ambientales.

(Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Plan de Relaciones Comunitarias: El objetivo de este plan es describir

las actividades que la Curtiduria Tungurahua debera realizar con la
poblacion colindante para mantener una aceptacion social y coordinar
acciones conjuntas de comunicacion. (Curtiduria Tungurahua S.A.,

2012)

Plan de Rehabilitacién de Areas Afectadas: El objetivo de este plan es

describir las actividades que Curtiduria Tungurahua debera realizar
sobre los recursos y factores que pudieran ser afectados por eventos de

contaminacion, emergencias 0 pasivos ambientales, a fin de rehabilitar
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tales recursos y factores afectados hasta devolverlos a sus condiciones
originales 0 mas cercanas a las originales. (Curtiduria Tungurahua S.A.,

2012)

e Plan de Monitoreo: El objetivo de este programa es monitorear de las

descargas liquidas no domésticas, de las emisiones de ruido ambiental
y de los residuos no domésticos (especiales / peligrosos), que pueda
generar la Curtiduria Tungurahua, a fin de cumplir con los
requerimientos establecidos en la normativa ambiental vigente.

(Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

e Plan de Seguimiento: El objetivo de este plan es facilitar y realizar el
seguimiento, verificacion y evaluacion del cumplimiento de las
acciones y metas propuestas por la Curtiduria Tungurahua en el Plan de

Manejo Ambiental. (Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

Para poder llevar acabo el PMA vy, debido a la falta de consenso en la
proyeccion de una planta comunitaria de tratamiento de aguas residuales en el
Parque Industrial Ambato, la direccion de la Curtiduria Tungurahua ha tomado
la decision de adquirir un terreno colindante a la fabrica para desarrolla en tres
fases la implementacién de un sistema de tratamiento a sus aguas. Esta

inversion asciende a los USD 120,000. (Curtiduria Tungurahua S.A., 2012)

La Tabla 7 detalla un resumen del estado actual del Plan de Mejoras

Ambientales de la Curtiduria Tungurahua.
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Tabla 7: Estado actual del PMA de la Curtiduria Tungurahua.

Operacion o Mejora -
P ) Beneficio Estado
Procesos Implementada
Instalacion de
. Merma de consumo de
. caudalimetros para
Recurticion agua, y
. control exacto de . .
Tintura aprovechamiento de este | Se aplica
volumen de agua en los
Engrase . recurso de forma
procesos de tintura y o
. eficiente.
lavados necesarios.
i Eliminacion de Disminucion de
Remojo — : - .
tensoactivos a base de | sustancias que generan | Se aplica
Lavado . :
nonil fenol. carga en el efluente final
Pesaje de Implementacion de .
. s Mejor control de
insumos balanzas de precision . .
- o consumo de insumosy | Se aplica
quimicos y para los puntos criticos o
lotes de produccién.
CUero de control.
Maquina con sistema | Disminucion de
Secado al . .
. de secado a consumo de energia 'y Se aplica
vacio . :
temperaturas bajas. combustible
. . El secado es uniforme y
Secado aéreo | Implementacion de .
. usa calor generado por | Se aplica
del cuero secador aéreo. .
maquinas del acabado.
- Disminucion hasta un
Acabado con | Adquisicion de 0 : : .
A . 5% de pinturas y resinas | Se aplica
roller coater | méquinas de rodillos.
de acabado.
. . Disminucion de hasta un
Sistema de Implementacion de 0
. . . 10% de consumo de .
pistolas LP-  |cabinas con pistolas . : Se aplica
resinas, pinturas y lacas
LV que ahorran producto.
para Cuero.
o Disminucion de
Eliminacion - .
Se estd implementando | solventes en ambiente Segundo
programada de . )
uso de lacas solubles | de trabajo y por ende trimestre
solventes : .
L en agua. mejores condiciones de | del 2014
organicos .
salud ocupacional.
Compra de
Equipo de intercambiadores de L,
. : . Disminucion de
intercambio de | energia para . Tercer
. ) consumo de energia 'y .
energia para | calentamiento de agua : trimestre
: P combustible, hasta un
producir agua |y asi evitar el uso 0 del 2014
. > T 13%.
caliente indiscriminado de
vapor de agua.
Insumos Elaboracion de Baja en los efluentes de
quimicos con |formulacion con este | elementos que por su En
normas ISO y |tipo de insumos estructura quimica son ensayos
Certificacion | quimicos que tienen dificiles de tratar en el | continuos
REACH estas caracteristicas. agua.
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Operacion o Mejora -
P ) Beneficio Estado
Procesos Implementada
. Adquisicién de fulones AJU.Ste de insumos y
Laboratorio de . mejora de procesos lo
o de laboratorio para ) :
aplicaciones y que provoca un ajuste en | Se aplica

control de
calidad

efectuar el control y
mejora de
formulaciones.

el consumo de quimicos
y mejor agotamiento de
los mismos.

Fuente: Curtiduria Tungurahua

Adicionalmente,

la Curtiduria Tungurahua

realiza auditorias externas

ambientales todos los afios, auditorias en las que no ha habido observaciones

significativas con respecto a impactos negativos en el medio ambiente.




2. CALCULO DE LA PRODUCTIVIDAD Y COSTOS

2.1. MARCO TEORICO

2.1.1. ;Qué es Productividad?

La productividad es la relacion entre la produccion obtenida por un sistema de
produccién de bienes o servicios y la cantidad de recursos (trabajo, capital,
tierra, materiales, energia, informacion, entre otros) que se ha utilizado para
obtenerla. Adicionalmente, la productividad también puede entenderse como
la relacion entre resultados y el tiempo que lleva conseguirlos, ya que este
ultimo también se considera como un recurso con el que cuenta una empresa.
Mientras menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, méas productivo en el

sistema. (Prokopenko, 1989)

Segun un informe publicado por la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) la productividad mide la relacion que existe entre productos e insumo y
se entiende que ésta aumenta cuando se da un aumento del producto sin que
haya habido un crecimiento proporcionalmente igual de los insumos, es decir,
cuando se consigue producir algo con menos insumos. (Organizacion

Internacional del Trabajo, 2008).
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La productividad tiene que ver con los resultados que se obtienen
en un proceso o un sistema, por lo que incrementar la productividad
es lograr mejores resultados considerando los recursos empleados
para generarlos. En general, la productividad se mide por el
cociente formado por los resultados logrados y los recursos
empleados. Los resultados logrados pueden medirse en unidades
producidas, en piezas vendidas o en utilidades, mientras que los
recursos empleados pueden cuantificarse por numero de
trabajadores, tiempo total empleado, horas maquina, etc. En otras
palabras, la medicion de la productividad resulta de valorar
adecuadamente los recursos empleados para producir o generar
ciertos resultados. (Gutierrez, 2010, pags. 25-26)

El hecho que una empresa sea productiva no quiere decir un aumento en la
produccion, significa la obtencion de méas volumen y calidad del producto,
utilizando la misma o menor cantidad de recursos. Es por esto que el
mejoramiento de la productividad no recae en adquirir mas maquinaria,
comprar mas materia prima o contratar mas mano de obra, sino en optimizar la
utilizacion de los recursos que se tiene para poder aprovechar la capacidad

instalada del sistema productivo.

Por lo anteriormente expuesto, se dice que la esencia del mejoramiento de la
productividad es trabajar de manera mas inteligente, no mas dura. El
mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el trabajo
0 aumentando las jornadas laborales, ya que esto da como resultado aumentos
insignificantes en la produccion debido a las limitaciones fisicas del ser
humano, lo que puede ocasionar, a largo plazo, una disminucién en la

productividad como tal. (Prokopenko, 1989)

La productividad se puede mejorar mediante tres enfoques generales que son

mantener igual los resultados y disminuir los recursos, aumentar la produccion
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manteniendo los mismos costos y, lo mas dificil de lograr, combinar el
incremento en la produccion y la disminucion en costos y en la utilizacion de

los recursos. (Monsalve, 2011)

La productividad no es Unicamente importante en las empresas sino también
para aumentar el bienestar nacional de cualquier pais. Esta afirmacion se la
reconoce de manera universal, ya que no existe ninguna actividad humana que
no se beneficie de una mejor productividad. La gran importancia de la
productividad recae en que una gran parte del aumento del ingreso nacional
bruto (PNB) se produce mediante el mejoramiento de la eficacia y la
optimizacion del uso de los recursos, y no mediante la utilizacion de mas
trabajo y capital. En otras palabras, el ingreso nacional crece mas rapido
cuando la productividad mejora, lo mismo que pasa en los ingresos de una

compafiia. (Prokopenko, 1989)

Es por esto que se puede decir que el mejoramiento de la productividad
produce aumentos directos en los ingresos de una empresa y es fuente
importante para su crecimiento economico y desarrollo social. (Prokopenko,

1989)

Para toda empresa, especialmente para las que se dedican a producir bienes, la
productividad es un factor muy importante el cual puede ayudarles a
aprovechar de mejor manera sus recursos y tomar decisiones que ayuden a

lograr el objetivo final de toda compafiia, incrementar la utilidad.
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Es por esto que se ha decidido medir la productividad de la Curtiduria
Tungurahua. Para esto es importante determinar cuales modelos son los mas
apropiados para medir la productividad de una curtiembre. Hidalgo y
Meléndez (2012), determinaron que los modelos mas apropiados para medir la
productividad en una curtiembre son el Método de Utilizacion y Eficiencia y el

Método de Lawlor, modelos que se aplicaran para llevar a cabo este estudio.

Metodo de Utilizacion y Eficiencia

Este modelo puede ayudar a una compafiia a determinar en qué se puede
mejorar en el sistema productivo con el fin de reducir costos y aumentar la
utilidad. Un factor muy importante que afecta la productividad son los cuellos
de botella y con este modelo se puede determinar qué etapa del proceso es la

que esta afectando a la produccién y encontrar una manera de corregirlo.

2.1.2.1. Calculo de productividad y capacidad real

Segun Rueda (2013) la productividad es una herramienta con la que se
mide el buen o mal aprovechamiento de todos los recursos de una
empresa. Los factores necesarios para obtener la productividad es la
utilizacion (U) y la eficiencia (E), por lo tanto productividad se

representa de la siguiente manera:

P=UXE
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Al primer factor de la productividad, la utilizacion, se lo conoce como
el “cociente entre el numero de horas productivas desarrolladas y ¢l de
horas realizadas de jornada por periodo” (Dominguez Machuca, 1995,
pag. 38). Este resultado indica el porcentaje de las horas reales
productivas de una jornada. (Dominguez Machuca, 1995). En otras
palabras, la utilizacién es el indice con el que se aprovecho la
maquinaria o los puestos de trabajo con los que dispone una empresa
que se dedica a la fabricacion de bienes o servicios para lograr la
transformacion. La utilizacion siempre estard expresada en horas. Para
obtener la utilizacion se debe dividir el tiempo real trabajado (TRT)
para las horas disponibles, es decir la capacidad nominal (CN).

(Rueda, 2013)

_ TRT
" CN

Previo a obtener la utilizacion, necesitamos calcular el tiempo real
trabajado y la capacidad nominal. Para calcular el tiempo real
trabajado es importante calcular los tiempos perdidos por utilizacion

(Tp) y la capacidad nominal, asi:

TRT=CN-Tp

Se define como tiempo perdido por utilizacion para una industria a

“(...) los tiempos donde se presente la ausencia de cualquier factor



49

productivo que impida realizar la actividad completa.” (Hidalgo y

Meléndez, 2012, pag: 348)

A continuacién se detallan los tiempos perdidos por utilizacion mas
frecuentes que se presentan en el proceso productivo de una

curtiduria:

e Tiempo perdido por mantenimiento o preparacion de la
maquinaria e insumaos.

e Tiempo perdido por fallas, desperfectos o suspensiones
de la maquinaria.

e Ausencia de agua, electricidad, o algin otro elemento
necesario para el funcionamiento de la maquinaria.

e Falta de algin documento habilitante para comenzar el
proceso, como por ejemplo las ordenes de servicio,
hojas de registro de quimicos, o cualquier escrito
necesario.

e [Escases, terminacion o falta de abastecimiento de
materia prima.

e Escases, terminacion o falta de abastecimiento de los
productos quimicos, o cualquier insumo de produccion.

e Ausencia de mano de obra, es decir de personal.

e Externalidades como clima, desastres naturales o algun
tipo de conmocion social, que impidiese el trabajo
normal de la fabrica. (Hidalgo y Meléndez, 2012, pags:
348-349)

Una vez obtenido los tiempos perdidos, se debe calcular la capacidad
nominal la cual es el tiempo en que una persona esta presente para
realizar su trabajo, es decir la jornada de trabajo o el tiempo que tiene la
empresa para producir. Generalmente esta jornada dura 8 horas diarias
durante 5 dias a la semana. Los factores necesarios para calcular la
capacidad nominal son el nimero de puestos de trabajo (#pt), las horas

(h), las jornadas (j), los dias (d) y las semanas (S) que se trabajan al mes,
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por lo tanto la capacidad nominal se obtiene de la siguiente manera:

(Rueda, 2013)

CN=#ptxhxjxdxs

Para poder obtener la capacidad nominal, es muy importante que la
compariia tenga bien definidas las funciones y los horarios de trabajo
de cada empleado para poder identificar con claridad los puestos de
trabajo involucrados en el proceso productivo. A estos puestos de
trabajo se los conoce como el conjunto de hombres y maquinas que
son indispensables para para llevar a cabo una actividad del proceso
de produccion, por lo tanto sin la presencia de uno de ellos no se

puede realizar la actividad. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Una vez obtenida la capacidad nominal y los tiempos perdidos por
utilizacion se puede proceder a determinar el tiempo real trabajado
con el cual, junto con la capacidad nominal se puede determinar la

utilizacion, el primer factor de la productividad.

Por otro lado, el segundo factor de la productividad, la eficiencia,
segun Dominguez Machuca (1996, pag: 38), es el cociente entre el
numero de horas estandar y el de horas productivas desarrolladas en el
mismo periodo. Para esto se considerara tres factores importantes que
son el tiempo estandar (Ts), las unidades producidas (Un) y el tiempo

real trabajo (TRT) definiendo a la eficiencia como “el indice o grado
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de comportamiento de un individuo o maquina frente a un estandar de
tiempo prestablecido” (Rueda, 2013, pag. 188) EIl célculo de la

eficiencia se lo realiza con la siguiente férmula:

_ Ts x Un
~ TRT

Al tiempo estandar se lo conoce como el tiempo en el que los recursos
(mano de obra y maquinaria) bien preparados y calificados realizan su
trabajo, considerando un margen de tiempos adicionales o perdidos.

(Hidalgo y Meléndez, 2012)

La manera en la que se recopilara el tiempo estandar de las diferentes
actividades del proceso productivo de la Curtiduria Tungurahua sera
por medio la capacidad de produccion de cada puesto trabajo en una

jornada laboral (ocho horas).

Una vez establecido el calculo de utilizacion y eficiencia se puede
reemplazar la primera ecuacion de productividad (utilizacion por

eficiencia) para concluir lo siguiente: (Rueda, 2013)

P_TRT Tstn_Tstn
~cN *"TRT ~ T CN

La productividad determina el buen o mal manejo de los recursos que

estd teniendo una compafiia. Una baja productividad puede ser
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resultado de tiempos inactivos o muertos durante el proceso de
transformacion por parte de alguno de los recursos o de demasiados
desperdicios de materia prima, entre otras razonas. (Hidalgo y

Meléndez, 2012)

Una baja productividad trae como consecuencia la
innecesaria generacion de inventarios de materia prima,
en procos y producto terminado, lo cual obliga al aparato
financiero, recurrir a fuentes de financiamiento como
créditos comerciales para solventar las necesidades
econdmicas y adecuar el flujo de efectivo que se ha visto
deteriorado por no poder entregar con la fluidez
necesaria los productos terminados a clientes,
incurriendo en los cotos financieros mencionados.
(Rueda, 2013, pag. 189)

2.1.2.2. Célculo de los costos de produccion y utilidad

Para poder conocer el impacto que el mejoramiento de la
productividad va a tener en la compafiia, se debe calcular los costos de
produccion con los cuales se podra comparar los cotos y utilidad de la
situacion actual con los valores obtenidos una vez se haya

implementado una mejora.

Los costos de produccidn son tres, la materia prima directa, la mano
de obra directa y los cotos indirectos de fabricacion. “Cada actividad
desarrollada en el proceso productivo genera un costo de produccion ,
el cual al ser asumido por la empresa tiene obligatoriamente que ser
registrado de una manera precisa, clara y oportuna, para después poder

ser analizada.” (Hidalgo y Meléndez, 2012, pag: 361)
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La materia prima son “todos los bienes, ya sea que se encuentren en
estado natural o hayan tenido algin tipo de transformacion previa,
requeridos para la produccion de un bien” (Zapata, 2007, pag. 10).
Para calcular el costo de materia prima directa (MPD) es importante
conocer cuél es su desperdicio técnico y real. Esta informacion es un
dato que se lo puede obtener durante la investigacion de este estudio.
El desperdicio técnico es aquel que se espera desperdiciar durante el
proceso productivo, sin embargo, por situaciones del dia a dia puede
darse un desperdicio mayor, conocido como el desperdicio real. El

costo real de la materia prima se define con la siguiente formula:

cantidad requerida o
Costo real = — X costo unitario
(1 — desperdicio real)

Donde la cantidad requerida es la cantidad de materia prima que se
necesita para poder producir el bien y el costo unitario es el valor que

cuesta cada unidad de la misma.

Por otro lado, la mano de obra directa (MOD) se conoce como “la
fuerza creativa del hombre, de caracter fisico o intelectual, requerida
para transformar con la ayuda de maquinas, equipos o tecnologia los
materiales en productos terminados.” (Zapata, 2007, pag. 10)

Para realizar el célculo de este elemento se debe considerar dos

costos; uno basado en el tiempo estandar y otro en el tiempo real de
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las actividades. (Hidalgo y Meléndez, 2012, pag: 366) Para esto es
importante que esté claramente definida la remuneracion completa
(incluye todos los beneficios de ley; decimotercero, decimocuarto,
fondos de reserva, aporte patronal y vacaciones) de cada operario
involucrado en las diferentes actividades del proceso productivo. Para
calcular estas dos tasas del costo de mano de obra (real y estandar) se

utilizan las siguientes formulas: (Rueda, 2013)

) remuneracion _
Costo MOD estandar = Ts x X # operarios
hora
remuneracion )
Costo MOD real = Tr x n x # operarios
ora

“El costo de la mano de obra tiene relacion directa con el
tiempo de fabricacion. Es necesario conocer el tiempo
estandar de cada una de las actividades (...). Si existen
varios puestos de trabajo involucrados en la elaboracion
del bien, el tiempo estandar para el célculo del costo de la
mano de obra sera el tiempo de ciclo del proceso, que es el
mayor de los tiempos del proceso productivo.” (Rueda,

2013, pag. 193)
Por ultimo, los costos indirectos de fabricacién (CIF) son “todos
aquellos ingredientes materiales e inmateriales complementarios que
son indispensables para generar un bien o un servicios, conforme fue
concebido originalmente” (Zapata, 2007, pag. 10). Para calcularlo se
deben considerar todos los otros insumos, recursos y costos que no
estén relacionados directamente con el producto, pero que son

necesarios para poder llevar a cabo el proceso productivo, es decir la
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materia prima indirecta, manos de obra indirecta y otros costos
indirectos en los que la empresa incurre para poder producir el bien.
Algunos ejemplos son la luz que ocupan las maquinarias, los sueldos
de los supervisores y gerentes de produccion, mantenimiento de las

maquinas, entre otros. (Rueda, 2013)

Asi como la mano de obra directa, los costos indirectos de fabricacion
también deben ser calculados en una tasa real y una indirecta de la

siguiente manera:

) total CIF
CIF estandar = Tsx ———
hora
total CIF
ClFreal = Trx ——
hora

Una vez obtenidos los costos de produccion se debe definir cuales son
los costos fijos en los que incurre la empresa, los cuales no se
relacionan con la produccidn, pero son necesarios para que la
compafiia pueda manejarse y generar rentabilidad. Algunos de estos
costos son la remuneraciébn del personal administrativo,

depreciaciones, amortizaciones, teléfono, seguridad, entre otros.

Con toda esta informacion obtenida, finalmente se calcula la utilidad,
el dato mas importante que definird si alguna propuesta de

mejoramiento de la productividad es favorable para la empresa o no.
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2.1.3. Método de Lawlor

Alan Lawlor es director de Action Learning Associates, del Reino
Unido, y director de Auditores de la Productividad. Ha trabajado en
administracion de empresas durante mas de treinta y cinco afos,
ocupando puestos superiores en la industria y como profesor
principal en un instituto de ensefianza superior. Estos Gltimos afios
ha colaborado extensamente con la Comision de Servicios a la
Mano de Obra en varios nuevos trabajos experimentales en el
campo del mejoramiento de la productividad. (Prokopenko, 1989,
pag:38-39)

Alan Lawlor considera la productividad como una medicion global
del desempefio de las organizaciones respecto a los cinco
elementos siguientes: objetivos, eficiencia, eficacia,
comparabilidad y tendencias progresivas (Prokopenko, 1989,
pag:39)

A continuacion se analizaran cada uno de los elementos:

Objetivos: Este elemento se alcanza cuando los ingresos totales, los
cuales son utilizados para comprar los servicios y materiales necesarios
y pagar la mano de obra, inversiones e impuestos, son suficientes para
satisfacer toda la demanda de la organizacién y con esto determinar el
nivel de cumplimiento de los objetivos principales. Dicho esto, se
concluye que los ingresos totales (I;) es igual a las ventas (V) menos el

costo de los materiales (M). (Prokopenko, 1989, pag:39) (Lawlor, 1985,

pag: 91)“ Es decir:

k=V-M
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Para el calcular el costo de los materiales se obtendra un valor unitario
considerando toda la materia prima que se necesita para producir el
cuero y se multiplicara por la cantidad del material fabricado. Para los
ingresos totales se consideraran todas las ventas realizadas dentro del

periodo a analizar.

Eficiencia: Este elemento indica “en qué grado el producto relamente
necesario se genera con los insumos disponibles, asi como el uso de la
capacidad disponble”, es decir que tan eficientemente se estan usando
los recursos disponibles para fabricar el producto. “La medicion de la
eficiencia revela la renlacion entre el producto e insumo y el grado de
udos de los recursos comparado con la capacidad total (potencial). Este
indicador debe revelar donde se producen las ineficiencias”.

(Prokopenko, 1989, pag:39) (Lawlor, 1985, pag: 91)

Producto (0)  Insumo + Beneficio (B)
Insumo (I) Insumo B

1+B
[

Eficacia: Este elemento mide lo realizable si los recursos se usaran mas
eficazmente y de la produccion potencial de la organizacion para
contestar las preguntas ;Qué tan mejores se puede ser? y ;Qué mas se
puede hacer?. (Lawlor, 1985, pags: 91-92)“Compara los logros actuales

con lo que seria realizable.” (Prokopenko, 1989, pag:39)

Producto  Eficacia (lo que se podria lograr)

Insumo Recursos consumidos
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El mejoramiento de la productividad entrafia una
combinacion de una mayor eficacia y un mejor uso de los
recursos disponibles. Muestra cuatro relaciones basicas:
- Producto real divido por insumo real, la situacion
actual;
- Mayor producto divido por insumo real actual,
- Producto actual real divido por menor insumo;

- Nivel superior de eficacia: producto maximo dividido
por insumo minimo. (Prokopenko, 1989, pag:39)

Comparabilidad: Este elemento ayuda a comparar una situacion con
otra en el nivel de eficiencia actual. (Lawlor, 1985). La medicion de la

productividad se la realiza en tres niveles:

- Comparar el rendimiento actual con un histérico para conocer si
aumenta, disminuye y en cuanto.

- Comparar el rendimiento entre un proceso y un puesto de
trabajo y otro.

- Comparar el rendimiento actual con el rendimiento esperado, la
cual enfoca la atenion a los objetivos que planteados que deben

ser cumplidos.

Tendencia: Este elemento permite indentificar si el desempefio ha
mejorado, se mantiene igual o ha empeorado. (Lawlor, 1985). Para
conocer si se ha alcanzado una meta es importante comprar el
redimineto actual con informacion histérica para conocer si éste esta

aumentando o disminuyendo y con qué velocidad. (Prokopenko, 1989)
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Este método exige por lo menos dos nivele de medicion de la
productividad en la empresa: primario y secundario. El nivel
primario se refiere a la productividad de los ingresos totales (Pi),
que es:

Ingresos totales It

1= — = —_—
Costo de conversion Co

Donde el costo de conversion (Co) = remuneraciones (sueldos y
salarios) totales (R) + servicios comprados totales (Sco) mas
depreciacion (D). Al obtener un nivel elevado de ingresos totales se
consigue una organizacion robusta.

Un ejemplo del nivel secundario estd constituido por la
productividad de los beneficios (Pb), que es:

Pb_B_It—Co_It 16Pb=Pi—1
" Co  Co Co 0 -

La Productividad de los Ingresos Totales (Pi) revela una medida
primaria o global de la eficiencia con respecto a cualquier tipo de
organizacion. Muestra también otros tres aspectos de la eficiencia
de conversion:

- Latasa con que el insumo genera producto;

- La cantidad de insumo utilizado para generar un producto
dado;

- El producto potencial que se podria obtener con un insumo
dado, es decir, la medicion de la eficacia.

La medicion de la productividad secundaria proporciona la relacion
de los recursos utilizados con respecto al costo total de todos los
recursos disponibles. Los costos totales de conversion incluyen dos
divisiones principales:

- Los costos realizados, cuando los recursos se utilizan
productivamente (Cd). Estos costos pueden subdividirse en
costos de trabajo productivo (Ce) y costos de trabajo
subordinado (Ca).

- Los costos de los recursos no utilizados u ociosos (Ci),
cuando el personal y el equipo estan totalmente ociosos.

Es posible indicar la productividad de utilizacion de los recursos o
de la conversion de este modo:

Tiempo o costos realizados de trabajo productivo subordinado  Cd

Tiempo total o costos de conversion disponible " Co
(con inclusién de tiempo ocioso)
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El indicador basico de productividad de los recursos se utiliza para
establecer una relacion entre trabajo productivo puro (Ce) y costos
totales de conversion (Co), donde:

Tiempo o costos realizados de trabajos puramente productivos  Ce
Tiempo total o costos de conversién disponible ~ Co
(con inclusidn de tiempo ocioso)

El trabajo auténticamente productivo, distinto del trabajo
subordinado, es el que afiade directamente valor a los materiales. El
concepto de trabajo productivo constituye una parte importante de
la medida de la productividad.

Existen otras dos medidas secundarias de la productividad: el
capital de explotacion y la productividad de las existencias. La
productividad del capital de explotacion se define como:

Ingresos totales It

Materiales de produccion + ~ M+ Co
costos de conversion

Esta ecuacién da los ingresos totales por unidad de capital de
explotacion empleada o el indice de rendimiento del capital de
explotacion. Se podrian utilizar relaciones semejantes sirviéndose
de las Ventas (Ve) o de la productividad de los beneficios (B), es
decir:

Ve _ B
M+Co M+ Co

La productividad del inventario (materiales totales, trabajo en
marcha y existencias de productos acabados) es similar al capital de
explotacion, pero debe incluir un sobrecargo (Cinv) para cubrir el
tiempo que las existencias han estado en el sistema, asi:

Ingresos totales It

Materiales de produccién + sobrecargo M + Cinv
Una forma mas convencional de medir la productividad del
inventario consiste en el indice de rotacion de las existencias, que
es:

Ventas

Existencias medias transferidas

Los ingresos totales potenciales (Ipot) de una organizacion son los
ingresos que se podrian obtener si se utilizaran plenamente todos
los factores, es decir, si no hubiera costos de capacidad ociosa. En
otras palabras, Cd = Co:
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It

[pot= —— x C
po Cd total ©

Por ejemplo, si los ingresos totales son 100.000 ddlares
estadounidenses, los costos totales de conversion 75.000 ddlares,
los costos de elaboracion 48.000 dolares y los costos de trabajo
productivo 30.000 dolares, puede hacerse el calculo siguiente:

Utilizacion B Cd B 48.000
Productividad Co  75.000

= 0,64

Poco menos de los dos tercios de los recursos se utiliza de forma
productiva y cerca de un tercio estdn ociosos. Los ingresos totales,
actuales y potenciales son:

: x Co = 100'OOO><75 000 = 156.250 dél
cd 0o = 48.000 . = . olares

Como puede verse, el trabajo productivo tiene una gran influencia
en la productividad total de la organizacion y produce un efecto
semejante sobre los beneficios. Las comparaciones entre la
productividad global de los ingresos totales y la productividad de
los ingresos totales con los contos de los recursos inactivos revelan
grandes diferencias. (Prokopenko, 1989, pag:39-42)

“El Método de Lawlor es un método financiero que permite una rapida
recopilacion de informacion, se recomienda analizar los indicadores de manera
mensual, de esta manera se podran tomar medidas preventivas y correctivas

mas eficientes.” (Hidalgo y Meléndez, 2012, pag: 370)

2.2. LEVANTAMIENTO DEL PROCESO PRODUCTIVO

La produccion del cuero se divide en cuatro centros de costos con sus respectivos
puestos de trabajo. Estos centros se los ha definido dependiendo las etapas de
procesamiento de la materia prima en las cuales ésta puede ser comercializada. Cada
centro de costos con sus respectivos puestos de trabajo se detalla en el Grafico 3 de

acuerdo a la distribucion fisica actual de la planta de la Curtiduria Tungurahua.
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Grafico 3: Proceso de Produccion

A pesar de ofrecer diferentes tipos de cuero, el proceso para la fabricacion de cada uno
de ellos es practicamente el mismo, Unicamente difiere en las férmulas de los quimicos

que se emplean en los diferentes procesos en los que esto aplique.

El producto del cual se analizara la productividad es el cuero San Andrés con
informacion del mes de Agosto del presente afio, que es el tipo de cuero que se utiliza
para la produccidon de zapatos econdmicos escolares. Este producto parte de la
seleccion de piel con mayores imperfecciones, es el que méas se vendié en el periodo a
analizar, por lo tanto el que mas participacion en la produccién tuvo (40.94%), pero el

que menos rentabilidad genera para la empresa.

Para la produccion del cuero se necesitan tres materias primas directas; la piel, los
quimicos y el agua. La primera se la adquiere de comercializadores de pieles que son
los intermediarios entre los camales y la curtiembre. Existen dos tipos de piel, la
serrana y la costefia. La serrana es de mejor calidad ya que la piel es méas gruesa y por

el frio tiene menos imperfecciones ocasionadas por los moscos y garrapatas. Ambas
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pieles tienen rayones y marcas originadas principalmente por los alambres de puas,
puyazos y las marcas de fuego hechas por sus antiguos duefios. A estas pieles se las
almacena en el cuarto salado donde se les pone sal en grano para que absorba la
humedad y tenga una durabilidad de hasta seis meses. El producto San Andrés se lo
produce con la piel costefia como materia prima, la cual tiene un costo promedio de

$26.64 dolares.

Por otro lado, los quimicos son aplicados en cinco actividades especificas. La cantidad
requerida de los diferentes quimicos depende del peso y la cantidad de pieles a

tratarse, estas férmulas se detallan en los Cuadros 1 al 4.
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CURTIDURIA TUNGURAHUA . 4

PFLAMEBRE E———
Tipo de Piel: Costefio
No. Pieles: 210
Peso: 3032 libras

Producto Utilizacidn _C .D“Et Total

Its o kgs Unitario
Agzua 37.792.3000 0.00028 1038190
Humectol Rapid 302340 1.96802 3950112
Aseptante DMC 73383 329734 2492444
Celesal BE 30 7.3583 2353671 1932489
Verditan CV 14.1092 204116 4149741
Bibersal LA 2000 302340 227633 68.82317
Cal Quimica 1612480 0.14942 2409368
Suffuro de Sodio 70.5460 123030 8g.217T
Biberzvm AT 2.5193 3.93213 9.90703

Total 346.87145

Cuadro 1: Formulas de Quimicos para Pelambre
Fuente: Curtiduria Tungurahua, 2014

CURTIDURIA TUNGURAHUA Er
CURTIDO e
Wet Blue: Costefia
No. Pieles: 444
Peso: 7636 libras
Producto Utilizacion _C.ustu:t Total
Its o kgs Unitario

Agua 63,162.0000 0.00028 17.68336
Sulfato de Amonio 122 4960 0.40590 4873215
Celesal BE 30 30.6240 2.55671 7820660
Metabisulfito de Sodio 30.6240 0.97000 2070528
Descencalante E 93 01.8720 1.82324 16768843
Decalin Pluss 382800 245213 03.86830
Tripsol RS TP 3443520 1.68308 3708547
Sal en Grano 382.8000 0.07781 20 78567
Aseptante WB 11.4840 13.72663 157.63662
Unixp 48 382800 253364 0608774
Acido Fommico 436392 1.28000 33.85818
Retanal SCT 68.9040 2.72633 187 87020
Cromo 421.0800 1.65773 60804537
Plenatol HEE 7.6560 215138 16.47230

Total 1,737.61797

Cuadro 2: Formulas de Quimicos para Curtido
Fuente: Curtiduria Tungurahua, 2014
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CURTIDURIA TUNGURAHUA
TENIDO . AN
Articulo: San Andrés No. Pieles: 35
Color: Negro Peso: 370 libras
Clasificacion: Mocasvn Calibre: 1.9
Producto Utilizacidn _C.ustct Total
Its o kgs Unitario
Agua 2.960.0000 (.00028 (.82880
Trupon PEM 0. 7400 263873 1.93266
Synthol CP 906 1.8300 2.89010 334660
Cromo 111000 163773 18.40103
Formiato de Sodio & 9000 (.81937 3.18551
Syntan NN 333 02500 3.12006 2886036
Bicarbonato de Sodio 0.7400 067208 0.49801
Leukotan 1084 11,1000 2.535000 2830500
Sulphiro] EG-60 14 8000 264036 3907733
Conpol BZN 1. 4800 T.00000 1036000
Amoniaco Liquido 1. 4800 0.907%6 1.34378
Fetanal XC 14 8000 277677 41.09620
Fetanal A4 74000 267909 1982527
Amilina Negro Lorcaflor 8.1400 6.80181 33.36673
Eetingan B-7 3.7000 359000 13 28300
Synthan DF-583 3.5500 228917 12.70480
Acido Formico 3.5500 128000 T.10400
Polyol AK T 4000 315197 2332438
Synthol YY 707 T 4000 279738 20.70061
Trupon C5T 1.1100 399107 443009
Total 34099471

Cuadro 3: Formulas de Quimicos para Tefiido
Fuente: Curtiduria Tungurahua, 2014

CURTIDURIA TUNGURAHUA r
ACABADO =
Articulo: San Andrés No. Pieles: 1
Color: Negro
Clasificacién: Mocasyn
Producto Utilizacién _C-ustct Total
Its o kgs Unitario
Impregnacion Union 2 364640 08300 3.20883
Stucco 8.73080 0.16000 1.39837
Aceite porla Came 405244 0.10000 0.40324
Apresto 0.50050 0.15000 0.07508
Eesina San Andrés 2014 LT v CP 10.07554 0.15000 1.51103
Eesina San Andrés 2014 857474 021000 2.01070
Eesina 2 San Andrés 2014 g 80466 0.10000 0958047
Charolina Union 2 12.55010 0.05000 0.62731
Top San Andrés 13.75026 0.05000 0.68731
Total 10.90473

Cuadro 4: Formulas de Quimicos para Acabado
Fuente: Curtiduria Tungurahua, 2014
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La empresa determina que no existe desperdicio técnico en toda la materia prima
utilizada en el proceso, a excepcién del agua, el cual es del 15%. Sin embargo, al
realizar el control de inventarios se dan cuenta que existe un faltante de inventario de
materiales quimicos, el cual es considerado como un desperdicio real del 1% y se

determina un 15% de desperdicio real en el agua.

En Curtiduria Tungurahua se trabajan dos turnos al dia, cada uno de 8 horas y no se
laboran los fines de semana. Cada empleado percibe una remuneracion mensual
promedio de $469.57 incluyendo beneficios de ley y beneficios adicionales (ver

Anexo 1). La produccion del cuero, segun los centros de costos consiste en:

Pelambre y Curtido:

e Remojo y Pelambre: Por un lado se recepta la piel entregada por los
proveedores, mientras que por otro lado se sacan las pieles de tres bombos de
pelambre las cuales se procesaron en la jornada anterior y se colocan nuevas
pieles saladas para iniciar el proceso nuevamente. Se agregan los quimicos que
son establecidos mediante una formula que es generada automaticamente por
un sistema computarizado en base al peso de las pieles de cada bombo. Estos
bombos trabajan para que se desprenda el pelaje y se acondicione la piel dando
como resultado un estado procesado de la materia prima conocido como tripa.
Con estas tripas se trabajard la siguiente jornada. Mientras los bombos
maquinan, se trabaja con las tripas que pasaron por los bombos de pelambre la
jornada anterior. Cada tripa ingresa a la maquina descarnadora, la cual quita los

excesos de carne para luego cortar las partes que no agregan valor como las
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ubres e hilachas. En este puesto de trabajo se cuenta con un bombo de
pelambre, una maquina descarnadora y siete operarios.

e Curtido: En este proceso se divide la carnaza con la maquina divididora,
dejando la tripa con un grosor especifico dependiendo del cuero que se va a
producir y se apila uno sobre otro. Adicionalmente, se sacan las pieles del
bombo de curtido las cuales se procesaron durante toda la jornada anterior y se
colocan las pieles que se dejaron listas en las actividades de division de la
carnaza, de igual manera en la jornada anterior, para iniciar el proceso
nuevamente. Por Gltimo se agregan los quimicos, principalmente cromo, que
son establecidos mediante una formula que es generada automaticamente por
un sistema computarizado en base al peso de las pieles de cada bombo. Estos
bombos trabajan para que la tripa se curta dando como resultado el estado
genérico de la materia prima conocido como wet blue. Este puesto de trabajo

cuenta con un bombo de curtido, una maquina dividora y cuatro operarios.

Tenido:

e Escurrido: Un operario sumerge cada piel en agua para posteriormente
ingresarla a la maquina escurridora, donde al final de la misma otro operario
retira las pieles y las apila una sobre otra clasificandolas en tres selecciones
diferentes (A, B y C) dependiendo de las imperfecciones que tenga el cuero.
Esto se lo hace para destinar cada seleccion a los diferentes tipos de cuero que
la empresa ofrece ya que hay unos de mejor calidad que otros, pero todos pasan

por el mismo proceso.
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e Medicidn inicial: Esta medicion de area de los cueros se la realiza para saber
el é&rea inicial de la materia prima. Este proceso no agrega valor alguno al
cliente. Este puesto de trabajo est4 conformado por la méquina medidora y dos
operarios.

e Raspado: En este proceso se baja la medida del ancho de cada piel al calibre
establecido por el cliente. Esto se lo hace mediante un operario que coloca la
piel en la méaquina raspadora a la cual se la programa manualmente.
Adicionalmente otro operario retira las pieles y la refila para que esto no afecte
al peso para la formula que se necesitara en el proceso de tefiido. Por Gltimo un
tercer operario realiza las pruebas de calidad para controlar el calibre de cada
piel. Este puesto de trabajo esta conformado por una raspadora y tres operarios.

e Tefido: Después de que las pieles fueron raspadas con el grosor establecido
por el cliente, éstas son pesadas para ser introducidas en el bombo de tefiido.
Dos operarios pesan las pieles y las de introducen en un bombo, mientras que
un tercero crea las formulas de los quimicos de acuerdo al peso y al color y

textura solicitada.

Secado:

e Desvenado: Una vez que las pieles salen de los bombos de tefiido, éstas son
llevadas a una maquina escurridora conocida vulgarmente como desvenadora,
ya que a las arrugas del cuero en esta etapa se las conoce como venas. Aqui dos
operarios sumergen cada piel en agua para posteriormente ingresarla a la
maquina desvenadora, donde al final de la misma un tercer operario retira la

piel ya escurrida y apila una sobre otra.
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Secado al Vacio: Una vez que las pieles son desvenadas, éstas pasan al
proceso de secado, donde una maquina de secado al vacio operada por cinco
personas se encarga de ello. Después estos operarios son encargados de colgar
una por una en la una riel de secado aéreo para que se seque.

Ablandado: Una vez que las pieles han permanecido colgadas en la cadena de
secado aéreo, estas pasan a una maquina de ablandado, donde trabajan tres
operarios. Uno de los operarios retira las pieles de la cadena de secado aéreo y
revisa que la humedad sea del 20%. Después otro operario ayuda al primero a
insertar las pieles en la maquina que golpea al cuero por medio de vibracion y
suaviza el cuero y le da mas area, por ultimo otro operario las retira y las apila
para que estas sean llevadas al siguiente proceso.

Lijado: Una vez ablandadas las pieles, éstas proceden a ser lijadas. En el
proceso de lijado trabajan dos operarios, uno que se encarga de meter las pieles
a la maquina lijadora y otro las retira y las apila en un montén. La méquina se
encarga de lijar y homogenizar las dos superficies del cuero, tanto la exterior
conocida como la flor y la interior conocida como la carne.

Impregnado: Después de que las pieles han sido lijadas, éstas pasan al proceso
de impregnacién; proceso en el cual una maquina impregnadora se encarga de
darle cuerpo al cuero mediante el esparcimiento de un quimico (resina de
impregnacion) sobre el mismo. En este puesto de trabajo existen dos operarios,
uno encargado de ingresar las pieles a la maquina al inicio y otro de retirarlas y
apilarlas en un montén.

Estacado: Una vez que las pieles han adquirido grosor en el proceso anterior,
estas son trasladadas a una maquina estacadora, donde hay cuatro operarios

trabajando. Dos operarios en cada lado se encargan de estirar el cuero y
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engancharlo a la superficie de la maquina, la cual se encarga de calentar el
cuero a una temperatura adecuada y estirarlo de acuerdo a las especificaciones

que hayan sido programadas en la maquina.

Acabado:

e Pigmentacion: Las pieles ingresan en la maquina de pigmentacion por pistola.
En este procesos trabajan dos operarios; el primero ingresa las pieles a la
maquina y el segundo las retira y las ordena en una pila para que
posteriormente ingresen a la prensa. Aqui se pinta y se laca el cuero.

e Prensado: En este proceso las pieles son ingresadas una por una a la
prensadora. Esta maquina usa una lamina o molde que le da al cuero la textura
necesaria o solicitada por el cliente como el brillo o el aspecto mate. En este
proceso trabajan dos operarios.

e Corte de imperfecciones: Una vez que las pieles salen de la prensa con la
textura solicitada, son transportadas a una mesa donde cuatro operarios se
encargan de hacer un corte de imperfecciones para proporcionar una mejor
presentacion al producto terminado.

e Medicidn final: Esta medicion de area de los cueros se la realiza para conocer
el area del cuero después de todo el proceso y para informar al cliente cuantos
pies cuadrados tiene cada piel. En este proceso trabajan tres operarios y una
medidora.

e Empaque: Una vez que las bandas fueron medidas, se las asigna la

correspondiente etiqueta con la informacion necesaria como el tipo de cuero,
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color y tamario del &rea. Estas son apiladas y embaladas por un operario que

utiliza tres cordones para amarrar pacas de pieles.

En el Cuadro 5 se puede observar un detalle de la composicion de cada puesto de

trabajo. Para la produccion del cuero San Andrés se utiliza un solo puesto de trabajo

de cada uno.

No. Puesto de Trabajo Operarios | Maquinaria
1 [Remojo y Pelambre 7 2
2 |Curtido 2
3 | Escurrido 2 1
4 | Medicion Inicial 2 1
5 |Raspado 3 1
6 | Tefido 3 1
7 | Desvenado 3 1
8 | Secado Al Vacio 5 1
9 | Ablandado 3 1
10 | Lijado 2 1
11 | Impregnacion 2 1
12 | Estacado 4 1
13 | Pigmentacion 2 1
14 | Prensado 2 1
15 | Corte de Imperfecciones 4 0
16 | Medicion Final 3 1
17 | Empaque 1 0

Total 52 17

Cuadro 5: Conformacion Puestos de Trabajo

Los tiempos perdidos especificos en cada puesto de trabajo que se presentaron durante

la produccion del cuero San Andrés del 1 al 31 de agosto fueron:

e Las maquinas de pigmentacion tuvieron un paro de 595 minutos en el mes para

realizar la limpieza de las pistolas y los rodillos.
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e Por falta de quimicos la maquina de impregnacion se paré 315 minutos en el
mes.

e Para reparaciones de la bomba y del tubo de vapor de la maquina de
impregnacion se perdieron 418 minutos.

e Adicionalmente, en el proceso de curtido se perdieron 215 minutos en calibrar
la maquina divididora.

e En las primeras actividades de los centros de costo de tefiido, secado y acabado
se pierde aproximadamente 40 minutos diarios por falta de materia prima que
no logra satisfacer el centro de costos de pelambre y curtido.

e En cambios de la lija que se dan durante el dia se pierde aproximadamente 395

minutos en todo el mes.

Los tiempos perdidos en todos los puestos de trabajo del 01 al 31 de agosto del 2014

seran asignados en base al porcentaje de produccién del cuero San Andrés. Estos son:

e Los empleados tardan 15 minutos en adaptarse a sus tareas y funciones en cada
turno al llegar a la planta.

e La limpieza en la Curtiduria Tungurahua es muy importante, por lo tanto todos
los operarios de la planta son responsables de realizar la limpieza de sus

puestos de trabajo en cada turno, lo cual toma en promedio 10 minutos.

El resumen de los tiempos perdidos por puesto de trabajo para la produccion del cuero

San Andrés se detalla en el Cuadro 6.
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Puesto de

No. Trabajo Tiempo Perdido Horas Dias |Semanas| Total
1 Remojoy  |Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Pelambre  |Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Calibracién maquinaria 3.58 1.00 1.00 3.58
2 Curtido Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Falta de materia prima 0.67 5.00 4.00 13.33
3 Escurrido  |Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
4 Medicion  [Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Inicial Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
5 Raspado — -
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
6 Tefiido Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Falta de materia prima 0.67 5.00 4.00 13.33
7 Deswenado [Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
8 |secadoal Vacio A_coplamiento al puesto de t_rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
9 Ablandado A_coplamiento al puesto de t_rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Cambio de lija 6.58 1.00 1.00 6.58
10 Lijado Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Falta de quimicos 5.25 1.00 1.00 5.25
., |Reparacién bombas y tubo de vapor 6.97 1.00 1.00 6.97
11 | Impregnacion - -
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
12 Estacado Acoplamiento al puesto de t.rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Falta de materia prima 0.67 5.00 4.00 13.33
13 | Pigmentacién Limpieza .de pistolas y rodillos . 9.92 1.00 1.00 9.92
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
14 Prensado A.cop.lamiento al puesto de t.rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
15 Corte de Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Imperfecciones |Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
16 | Medicién Final A_coplamiento al puesto de t_rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
17 Empacue Acoplamiento al puesto de t.rabajo 0.20 5.00 4.00 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5.00 4.00 2.73
Total Tiempos Perdidos 188.29

Cuadro 6: Tiempos Perdidos Produccion San Andrés — Agosto 2014
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La empresa ha determinado la capacidad de produccién de pieles segun el centro de
costo como se detalla en el Cuadro 7, adicionalmente se ha incluido la produccién real

del cuero San Andrés respectiva del periodo a analizar.

Centro de Costo Capacidad (u) Produccion (u)
Pelambre y Curtido 14.000 5.032
Tefido 14.800 5.032
Secado 16.500 5.032
Acabado 17.300 5.032

Cuadro 7: Capacidad (Total) y Produccién (San Andrés) — Agosto 2014.

Los costos indirectos de fabricacion de la empresa estan conformados por los

siguientes rubros mensuales:

e En mano de obra indirecta como supervisores, gerentes y técnicos de
produccion y de mecanica se paga un valor de $24,962.36 dolares (incluyendo
beneficios de ley y beneficios adicionales).

e En suministros para los obreros se gasta aproximadamente $1,222.00 ddlares
mensuales.

e En otros materiales indirectos como repuestos y combustibles se gasta
$15,120.00 délares.

e Los servicios basicos representan pagos mensuales de $16,521.00 ddlares
aproximadamente.

e La depreciacion mensual de los activos fijos es de $38,119.41 ddlares y el
seguro es de $2,570.87 ddlares.

e El mantenimiento de la maquinaria y de las instalaciones tiene un costo de

$3,715.00 dolares.
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e Otros costos indirectos de fabricacion como transporte, uniformes y elemento

de produccion por $1,495.45 ddlares.

Los gastos fijos en los que incurre la empresa son:

e En el personal administrativo se paga un total de $35,222.22 dolares mensuales
(incluyendo beneficios de ley y beneficios adicionales) y por otros gastos del
personal se paga un total mensual de $13,500.00 dolares.

e La depreciacion anual de vehiculos, instalaciones administrativas, muebles y
enseres y equipos de oficina es de $72,593.52 ddlares y el seguro tiene un costo
de $8,400.00 ddlares mensuales.

e Por honorarios profesionales se paga $10,000.00 délares mensuales.

e Los suministros de oficina que se compran cada mes tiene un costo de
$2,500.00 mensuales aproximadamente.

e Por servicios basicos se paga una aproximado de $2,700.00 délares mensuales.

e EIl mantenimiento por conceptos administrativos tiene un costo de $3,200.00
mensuales.

e Otros gastos administrativos y de ventas por $12,500.00 délares mensuales.

Cada cuero San Andrés se vende en $74.00.

2.3. CALCULO DE PRODUCTIVIDAD

Una vez entendido los métodos a aplicar y de relevar toda la informacién necesaria de

manera clara para su aplicacion, se puede realizar el calculo de la productividad, con el
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Método de Utilizacion y Eficiencia y el Método de Lawlor, los cuales entregaran la
informacidn necesaria que permitira realizar propuestas que pueden ser implementadas

por la Compafiia para el mejoramiento de su productividad.

2.3.1. Método de Utilizacién y Eficiencia

Para poder obtener la productividad de la Curtiduria Tungurahua y determinar
la utilidad que se estd generando con la produccién que se mantiene en la
actualidad, es importante empezar por determina la capacidad nominal de dicha
empresa. La capacidad nominal de Curtiduria Tungurahua se ha identificado
por puesto de trabajo y estd expresada en horas. Con esta informacion, se
procede a calcular el tiempo real trabajado y la utilizacion, tomando en

consideracién los tiempos perdidos respectivos detallados anteriormente.

En el Cuadro 8 se detallan los resultados de este calculo para cada puesto de
trabajo para la produccién del cuero San Andrés desde el 01 al 31 de agosto del
2014. La capacidad nominal, el tiempo periodo y el tiempo real trabajo (TRT)

estan expresados en horas.
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No.| Puesto de Trabajo Capac_ldad Tie ”?po TRT |Utilizacion
Nominal | Perdido
1 |Remojo y Pelambre 196.49 6.82 189.67 96.53%
2 |Curtido 196.49 10.41 186.09 | 94.70%
3 |Escurrido 131.00 20.16 110.84 | 84.61%
4 |Medicion Inicial 131.00 6.82 12417 | 94.79%
5 |Raspado 131.00 6.82 124.17 94.79%
6 |Tefido 131.00 6.82 12417 | 94.79%
7 |Desvenado 131.00 20.16 110.84 | 84.61%
8 |Secado al Vacio 131.00 6.82 124.17 | 94.79%
9 |Ablandado 131.00 6.82 12417 | 94.79%
10 |Lijado 131.00 13.41 117.59 | 89.77%
11 [Impregnacion 131.00 19.04 111.96 85.47%
12 |Estacado 131.00 6.82 12417 | 94.79%
13 [Pigmentacion 131.00 30.07 100.92 | 77.04%
14 |Prensado 131.00 6.82 124.17 | 94.79%
15 |Corte de Imperfecciones| 131.00 6.82 124.17 94.79%
16 |[Medicion Final 131.00 6.82 124.17 94.79%
17 |Empaque 131.00 6.82 12417 | 94.79%

Cuadro 8: Utilizacién Curtiduria Tungurahua — Agosto 2014.

Para los puestos de trabajo de remojo y pelambre y curtido se determind una
capacidad nominal de 480 horas ya que las maquinarias involucradas operan
las veinticuatro horas del dia. Para los quince puestos de trabajo restantes se
determinaron en el proceso productivo detallado anteriormente, considerando
que cada puesto de trabajo labora cinco dias a la semana con dos turnos diarios
de ocho horas cada uno (se considera que un mes tiene cuatro semanas), es

decir una capacidad nominal de 320 horas. Sin embargo esta capacidad

nominal es para toda la produccion, por lo tanto se considera Gnicamente el

40.94% de ésta ya que esa proporcion fue la produccion del cuero San Andreés

en relacion al total de la produccion en el mes de Agosto (ver Anexo 2).
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Una vez obtenido la utilizacion se procede a calcula la eficiencia y la productividad, igualmente por puestos de trabajo, en base a la
capacidad nominal de produccién de cada maquina y la produccion real, como se presenta en el Cuadro 9. El tiempo estandar se calculo en

base a la capacidad nominal de la maquinaria trabajando con una eficiencia del 100%.

Capacidad . Produccion 0 o
Proceso . TS (min) TS (horas) i) TRT YoE Y%oP TR
Pelambre 14,000 2.05714 0.03429 5,032 189.67 90.95% 87.79% 0.039053
Curtido 14,000 2.05714 0.03429 5,032 186.09 92.70% 87.79% 0.039053
Escurrido 14,800 1.29730 0.02162 5,032 110.84 98.15% 83.05% 0.026035
Medicion incial 14,800 1.29730 0.02162 5,032 124.17 87.61% 83.05% 0.026035
Raspado 14,800 1.29730 0.02162 5,032 124.17 87.61% 83.05% 0.026035
Tenido 14,800 1.29730 0.02162 5,032 124.17 87.61% 83.05% 0.026035
Desvenado 16,500 1.16364 0.01939 5,032 110.84 88.04% 74.49% 0.026035
Secado al vacio 16,500 1.16364 0.01939 5,032 124.17 78.58% 74.49% 0.026035
Ablandado 16,500 1.16364 0.01939 5,032 124.17 78.58% 74.49% 0.026035
Lijado 16,500 1.16364 0.01939 5,032 117.59 82.98% 74.49% 0.026035
Impregnacion 16,500 1.16364 0.01939 5,032 111.96 87.16% 74.49% 0.026035
Estacado 16,500 1.16364 0.01939 5,032 124.17 78.58% 74.49% 0.026035
Pigmentacion 17,300 1.10983 0.01850 5,032 100.92 92.22% 71.05% 0.026035
Prensado 17,300 1.10983 0.01850 5,032 124.17 74.95% 71.05% 0.026035
Corte imperfecciones 17,300 1.10983 0.01850 5,032 124.17 74.95% 71.05% 0.026035
Medicion final 17,300 1.10983 0.01850 5,032 124.17 74.95% 71.05% 0.026035
Empaque 17,300 1.10983 0.01850 5,032 124.17 74.95% 71.05% 0.026035

Cuadro 9: Eficiencia y Productividad.

El tiempo de ciclo es establecido por el centro de costos de Pelambre y Curtido con un tiempo estandar de 0.03429 horas por unidad y con

un tiempo real de 0.039053 horas por piel.
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Materia Prima Cantidad [Desperdicio| Costo Cantidad Costo  |Desperdicio| Cantidad Costo Variacion
Requerida | Técnico Unitario Estandar | Estandar Real Real Real
Piel costefia 1 unidad 0% 26.64 1.00000 | 26.64000 0% 1.00000] 26.64000 0.00000
Agua 586.75676 lts 0% 0.00028 | 586.75676] 0.16429 15% 690.30207 0.19328 0.02899
Humectol Rapid 0.28794 Its 0% 1.96802 0.28794| 0.56668 1% 0.29085 0.57240 0.00572
Aseptante DMC 0.07199 Its 0% 3.29754 0.07199| 0.23738 1% 0.07271 0.23977 0.00240
Celesal BE 50 0.14096 ks 0% 2.55671 0.14096|  0.36039 1% 0.14238 0.36403 0.00364
Verditan CV 0.13437 lts 0% 2.94116 0.13437| 0.39521 1% 0.13573 0.39921 0.00399
Ribersal LA 2000 0.28794 Its 0% 2.27635 0.28794|  0.65546 1% 0.29085 0.66208 0.00662
Cal Quimica 1.53570 lIts 0% 0.14942 153570 0.22946 1% 1.55121 0.23178 0.00232
Sulfuro de Sodio 0.67187 Its 0% 1.25050 0.67187| 0.84017 1% 0.67865 0.84866 0.00849
Riberzym AT 0.02400 ks 0% 3.93215 0.02400|  0.09435 1% 0.02424 0.09531 0.00095
Sulfato de Amonio 0.27589 Its 0% 0.40599 0.27589| 0.11201 1% 0.27868 0.11314 0.00113
Metabisulfito de Sodio 0.06897 Its 0% 0.97000 0.06897| 0.06690 1% 0.06967 0.06758 0.00068
Descencalante E 93 0.20692 Its 0% 1.82524 0.20692| 0.37768 1% 0.20901 0.38149 0.00381
Decalin Pluss 0.08622 Its 0% 2.45215 0.08622| 0.21142 1% 0.08709 0.21355 0.00214
Tripsol RS TP 0.07759 ks 0% 1.68308 0.07759| 0.13060 1% 0.07838 0.13192 0.00132
Sal en Grano 0.86216 Its 0% 0.07781 0.86216| 0.06708 1% 0.87087 0.06776 0.00068
Aseptante WB 0.02586 Its 0% 13.72663 0.02586| 0.35504 1% 0.02613 0.35862 0.00359
Unixp 48 0.08622 Its 0% 2.53364 0.08622| 0.21844 1% 0.08709 0.22065 0.00221
Acido Formico 0.25686 Its 0% 1.28000 0.25686| 0.32878 1% 0.25945 0.33210 0.00332
Retanal SCT 0.15519 ks 0% 2.72655 0.15519| 0.42313 1% 0.15676 0.42741 0.00427
Cromo 1.26552 Its 0% 1.65775 1.26552| 2.09792 1% 1.27830 2.11911 0.02119
Plenatol HBE 0.01724 lts 0% 2.15158 0.01724 0.03710 1% 0.01742 0.03747 0.00037
Trupon PEM 0.02114 lts 0% 2.63873 0.02114| 0.05579 1% 0.02136 0.05635 0.00056
Synthol CP 996 0.05286 Its 0% 2.89010 0.05286| 0.15276 1% 0.05339 0.15431 0.00154
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Materia Prima Cantidad [Desperdicio| Costo Cantidad Costo  |Desperdicio| Cantidad Costo Variacion
Requerida | Técnico Unitario Estandar | Estandar Real Real Real

Formiato de Sodio 0.28543 Its 0% 0.81937 0.28543|  0.23387 1% 0.28831 0.23623 0.00236
Syntan NN 555 0.26429 Its 0% 3.12006 0.26429| 0.82459 1% 0.26696 0.83292 0.00833
Bicarbonato de Sodio 0.02114 ks 0% 0.67298 0.02114| 0.01423 1% 0.02136 0.01437 0.00014
Leukotan 1084 0.31714 lts 0% 2.55000 0.31714| 0.80871 1% 0.32035 0.81688 0.00817
Sulphirol EG-60 0.42286 Its 0% 2.64036 0.42286| 1.11650 1% 0.42713 1.12777 0.01128
Coripol BZN 0.04229 Its 0% 7.00000 0.04229|  0.29600 1% 0.04271 0.29899 0.00299
Amoniaco Liquido 0.04229 Its 0% 0.90796 0.04229| 0.03839 1% 0.04271 0.03878 0.00039
Retanal XC 0.42286 lts 0% 2.77677 0.42286 1.17418 1% 0.42713 1.18604 0.01186
Retanal A4 0.21143 lts 0% 2.67909 0.21143| 0.56644 1% 0.21356 0.57216 0.00572
Anilina Negro Lorcaflor Mj | 0.23257 Its 0% 6.80181 0.23257 1.58191 1% 0.23492 1.59789 0.01598
Retingan R-7 0.10571 Its 0% 3.59000 0.10571| 0.37951 1% 0.10678 0.38335 0.00383
Synthan DF-585 0.15857 Its 0% 2.28917 0.15857|  0.36300 1% 0.16017 0.36666 0.00367
Polyol AK 0.21143 Its 0% 3.15197 0.21143| 0.66642 1% 0.21356 0.67315 0.00673
Synthol YY 707 0.21143 lts 0% 2.79738 0.21143| 0.59145 1% 0.21356 0.59742 0.00597
Trupon CST 0.03171 ks 0% 3.99107 0.03171] 0.12657 1% 0.03203 0.12785 0.00128
Impregnacion Union 2 3.64640 Its 0% 0.88000 3.64640| 3.20883 1% 3.68323 3.24124 0.03241
Stucco 8.73980 Its 0% 0.16000 8.73980| 1.39837 1% 8.82808 1.41249 0.01412
Aceite por la Carne 4.05244 lts 0% 0.10000 4.05244| 0.40524 1% 4.09337 0.40934 0.00409
Apresto 0.50050 Its 0% 0.15000 0.50050| 0.07508 1% 0.50556 0.07583 0.00076
Resina San Andrés LT y CP| 10.07354 lts 0% 0.15000 10.07354| 1.51103 1% 10.17529 1.52629 0.01526
Resina San Andrés 9.57474 lts 0% 0.21000 9.57474| 2.01070 1% 9.67145 2.03101 0.02031
Resina 2 San Andrés 9.80466 lts 0% 0.10000 9.80466|  0.98047 1% 9.90370 0.99037 0.00990
Charolina Union 2 12.55010 Its 0% 0.05000 12.55010| 0.62751 1% 12.67687 0.63384 0.00634
Top San Andrés 13.75026 Its 0% 0.05000 13.75026| 0.68751 1% 13.88915 0.69446 0.00694

Total Estandar 54.50 Total Real 54.81 0.30879

Cuadro 10: Costo Unitario de Materia Prima Directa.
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El célculo del costo de la mano de obra directa se la realizo con la remuneracion
promedio detallado anteriormente en base al tiempo de ciclo determinado
anteriormente. El costo real de la mano de obra directa es $5.96 dolares por

unidad, como se detalla en el Cuadro 11.

MOD Tiempo Tasa hora [No. obreros| Total
Costo Estandar 0.034286 |$ 2.93 52.00( $ 5.23
Costo Real 0.039053 | $ 2.93 52.00| $ 5.96
Variacion $ 0.73

Cuadro 11: Costo Unitario de Mano de Obra Directa.

Para calcular los costos indirectos de fabricacion (CIF) se ha calculado
independientemente la materia prima indirecta (MPI) ya que esto se lo hace en

base a unidades, como se puede observar en el Cuadro 12.

MPI Valor
Suministros y materiales 1,222.60
Otros materiales indirectos 15,120.28
Total 16,342.88
Valor por Unidad 3.25

Cuadro 12: Costo Materia Prima Indirecta.

Los demés costos indirectos de fabricacion se los calcula en base al tiempo de
ciclo. El costo indirecto de fabricacion real total por unidad es de $7.11 ddlares

como se muestra en el Cuadro 13.
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Tipo de CIF Valor

Némina de Produccion 24,962.36

Servicios basicos 16,521.62

Depreciaciones 38,119.41

Seguro 2,570.87

Mantenimiento de maquinaria 3,715.00

Otros costos indirectos de fabricacion 1,495.45

Total 87,384.71

CIF Tiempo Tasa hora Total

Costo Estandar 0.034286 | $ 182.05 | $ 6.24
Costo Real 0.039053 | $ 182.05| $ 7.11
Variacion $ 0.87

Cuadro 13: Costo Unitario de Costos Indirectos de Fabricacion.

Una vez obtenidos los costos involucrados para realizar el cuero se obtiene el
costo total del cuero y se pueden obtener los margenes de contribucion unitarios y
por hora. Hay que tomar en cuenta que los costos indirectos de fabricacion,
incluyendo la materia prima directa, son asignados mediante el porcentaje de

asignacion que para este producto es el 40.94% como se muestra en el Cuadro 14.

Costos Variables Real Variacién
MPD $ 548133 | $ 0.3088
MOD $ 509599 | 3 0.7275
MPI $ 13295|9% -

CIF $ 29104 | 3 0.3553
TOTAL $ 65.0132| $ 1.3916

Precio de Venta por Unidad $  74.0000
Costo de Venta $ 65.0132
$
$

Margen de Contribucion Unitario 8.9868
Margen de Contribucion por Hora 230.1190
Cuadro 14: Margenes de Contribucion.
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Con esta informacion se puede realizar el estado de resultados tomando en
consideracién los costos fijos, los cuales también se los asigna mediante el

porcentaje de asignacion (40.94%) como se detalla en el Cuadro 15.

Tipo de Costo Fijo Valor
Némina administrativa $ 35,222.22
Otros gastos de personal $ 13,500.00
Depreciacion $ 6,049.46
Seguro $ 8,400.00
Honorarios profesionales $ 10,000.00
Suministros de oficina $ 2,500.00
Servicios basicos $ 2,700.00
Mantemiento administrativo $ 3,200.00
Otros gastos administrativos $ 12,500.00
Total 94,071.68
Asignacion de Costos Fijos 38,509.61
Unidades Producidas San Andrés 5,032
Ventas Generadas San Andrés $ 372,368.00
Costos de Fabricacion San Andrés $ 327,146.28
Utilidad Bruta $ 45221.72
Costos Fijos (40.94%) $ 38,509.61
Utilidad Neta $ 6,712.10
Variacion $ 7,002.56

Cuadro 15: Utilidad Neta.

La variacion representa el valor que la Compafiia se ahorraria en el caso que no
hubiera un desperdicio adicional al técnico y que no hubiera tiempos perdidos
durante las jornadas de trabajo, es decir si los recursos se trabajaran al 100% de su

capacidad.

Con la informacion obtenida en este célculo se puede identificar problemas que se

pueden estar dando en el proceso productivo o identificar posibles oportunidades
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para mejorar su productividad. Este analisis se lo realizara mas adelante en la

Propuesta de Mejora y Comparacion de Resultados (Capitulo 3).

Método de Lawlor

Para obtener la productividad con el método de Lawlor lo primero que se
calculara seré el costo de la materia prima directa, los ingresos totales y los costos
de conversion. Esta informacion ya se la ha obtenido en el método anterior por lo
tanto se realizara un resumen con la informacidén necesaria para obtener cada

valor.

Las unidades producidas del producto a analizar en el periodo determinado
(Agosto 2014), es decir el cuero San Andrés, fueron 5,032, el costo de materia
prima directa unitario es de $54.81 dolares y el de materia prima indirecta es
$1.33 dolares, por lo tanto se puede decir que el total del costo de la materia prima

€es:

Materia Prima Directa Unitario $ 54.81
Materia Prima Indirecta Unitario $ 1.33
Unidades Totales Producidas San Andrés 5,032
Total Costo Materia Prima $ 282,510.82

Para el calculo de los ingresos totales se considerara la cantidad producida y el
precio de venta del cuero San Andrés que es de $74.00 dolares, por lo tanto el

valor de los ingresos totales es:
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Precio de Venta Unitario San Andrés $ 74.00
Unidades Totales Producidas San Andrés 5,032
Ingresos Totales $ 372,368.00

Como ya se mencion0 previamente, los costos de conversion estdn conformados
por las remuneraciones pagadas a todos los empleados de la Compafiia, los

servicios comprados y la depreciacion.

Es importante mencionar que los valores estdn determinados en base a la
asignacion por participacion en la produccion, es decir el 40.94% para el cuero
San Andrés o por unidades producidas (5,032). El valor de las remuneraciones y
los costos indirectos de fabricacion se los obtiene de la informacion detallada

previamente para calcular los costos de conversion:

Costo Real de Mano de Obra Directa (hora) | $ 5.96
Costos Indirectos de Fabricacion $ 2.91
Unidades Totales Producidas San Andrés 5,032
Total Costo MOD y CIF $ 44,635.46
Costos Fijos $ 38,509.61
Total Costo de Conversion $ 83,145.07

Una vez obtenidos estos valores se puede calcular el beneficio el cual es la

diferencia entre los ingresos totales y los costos de conversion:

Ingresos Totales $ 372,368.00
Costo de Conversion $ (83,145.07)
Beneficios $ 289,222.93
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Por otro lado se debe calcular el costo de trabajo productivo, para esto se debe
calcular el costo de trabajo subordinado que son los pagos realizados al personal
que no trabaja directamente con la materia prima, es decir la mano de obra
indirecta, y el costo de recursos ociosos, el cual es el que se genera por tiempos
perdidos. Se deben restar estos dos factores de los costos de conversion para

obtener el costo de trabajo productivo, asi: (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Tiempo perdido (horas) 188.29
Costo Real de Mano de Obra Directa (hora)| $ 5.96
Costo de Recusos Ociosos $ 112217
Costo de Conversion $ 83,145.07
Costo de Trabajo Subordinado $ (10,219.72)
Costo de Recusos Ociosos $ (1,122.17)
Total Costo de Trabajo Productivo $ 71,803.18

Con la misma informacién se puede obtener el costo de transformacion, restando
los costos de recursos ociosos de los costos de conversion: (Hidalgo y Meléndez,

2012)

Costo de Conversion $ 83,145.07
Costo de Recusos Ociosos $ (1,122.17)
Costo de Transformacion $ 82,022.91

Con toda la informacion obtenida se puede empezar a calcular las diferentes

productividades. Para el calculo de productividad primario se puede obtener la
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productividad de los ingresos dividiendo los ingresos totales para los costos de

conversion: (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Ingresos Totales $ 372,368.00
Costo de Conversion $ 83,145.07
Productividad de los Ingresos Totales 4.48

Lo que quiere decir que por cada dolar de costo de conversion, se generan $4.48

dolares de ingresos.

Para el célculo de productividad secundario se obtiene la productividad de los
beneficios dividiendo los beneficios para los costos de conversion: (Hidalgo y

Meléndez, 2012)

Beneficios $ 289,222.93
Costo de Conversion $ 83,145.07
Productividad de los Beneficios 3.48

Adicionalmente se puede calcular la productividad de la utilizaciéon de los
recursos, la cual es analizada en dos niveles, la productividad del trabajo de
elaboracion y la productividad del trabajo productivo. Para calcular la
productividad del trabajo de elaboracion se divide los costos de transformacion

para los cotos de conversion: (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Costo de Transformacion $ 82,022.91
Costo de Conwversion $ 83,145.07
Productividad del Trabajo de Elaboracién 99%
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Para el calculo de la productividad del trabajo productivo se divide los costos de

trabajo productivo para los costos de conversion: (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Costo de Trabajo Productivo $ 71,803.18
Costo de Conversion $ 83,145.07
Productividad del Trabajo Productivo 86%

Por otro lado se calcula la productividad de las existencias de capital de
explotacion, la cual también tiene dos niveles: la productividad del capital de
explotacion y la productividad de las existencias. Para calcular la productividad
del capital de la explotacién, como ya se explicé anteriormente, se divide los
ingresos totales para la sumatoria de la materia prima y los costos de conversion:

(Hidalgo y Meléndez, 2012)

Ingresos Totales $ 372,368.00
Costo Materia Prima $ 282,510.82
Costo de Conversion $ 83,145.07
Productividad del Capital de Explotacion 1.02

Lo que quiere decir que por cada dolar de trabajo, se genera$1.02 délares de

ingresos.

Adicionalmente se puede calcular la productividad de las existencias que permite
medir cuanto representan los ingresos con relacion a la produccion realizada. Este

calculo se realiza dividiendo los ingresos totales para la sumatoria de los
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materiales utilizados y el costo de inventario o sobrecargo. Para esto debemos

determinar primero cuanto es el costo de inventario. (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Para calcular el costo de inventario debemos sumar el costo por obsolescencia, el
costo de capital, el seguro contratado y otros gastos. La Curtiduria no tiene costo
por obsolescencia ya que el producto terminado no tiene fecha de expiracion por
lo tanto este valor es cero. El costo de capital se lo calcula multiplicando el costo
de cada unidad del inventario por la cantidad de las unidades y por el costo
financiero, es decir cuanto le cuesta a la empresa tener la plata invertida en
inventarios en lugar de tenerla en al banco. Ya conocemos que se produjeron
5,032 cueros San Andrés durante el mes de agosto y que el costo de cada uno de
ellos es $65.01 dolares. El plan de inversion que tiene la Curtiduria en el la
Cooperacion Credimas es el 10% anual. Por altimo el seguro contratado y otros
gastos como la depreciacién y mano de obra ya esta incluido dentro del costo

unitario de cada producto terminado, por lo tanto el costo del inventario es:

10% anual
5,032 X 65.0 X ————— = 2,726.09
12 meses

Una vez calculado el sobrecargo se puede calcular la productividad de las

existencias:
Ingresos Totales $ 463,758.00
Costo Materia Prima $ 351,687.17
Sobrecargo $ 2,726.22
Productividad del Capital de Explotacion | $ 1.31
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Por ultimo se calcula la productividad de las posibilidades potenciales, es decir los
ingresos potenciales. Este calculo permite identificar los ingresos que la
Compaiia generaria si ésta operaria sin tiempos improductivos o tiempos
perdidos, es decir si todos los recursos trabajarian al 100% de su capacidad. Para
esto se debe multiplicar los ingresos totales por los costos de conversion y

dividirlo para los costos de transformacion: (Hidalgo y Meléndez, 2012)

Ingresos Totales $ 372,368.00
Costo de Conversion $ 83,145.07
Costo de Transformacion $ 82,022.91
Productividad de las Posibilidades Potenciales | $ 377,462.42




3. PROPUESTAS DE MEJORA Y COMPARACION DE RESULTADOS

3.1. PROPUESTAS DE MEJORA

Después de analizar la productividad que tiene Curtiduria Tungurahua, gracias al
Método de Eficiencia y Utilizacion, se pudo determinar que el cuello de botella del
proceso productivo del cuero San Andrés esta en el centro de costo de Pelambre y
Curtido. Esto se da porque la capacidad de los bombos que se tienen, tanto de curtido
como de pelambre, no es suficiente para satisfacer la demanda de los siguientes
centros de costos los cuales pueden producir mayor cantidad de pieles en sus horas de
produccién. Es decir, la capacidad nominal de produccion de este centro de costos de
cuero San Andrés es de 5,731, y del siguiente centro de costos es de 6,059 pieles en el
mes (estos numeros estdn en base al porcentaje de produccion de este cuero en

relacién a la produccién total del 01 al 31 de agosto del 2014, es decir 40.94%)

Es por esto que, una de las propuestas de mejora, es adquirir dos bombos adicionales,
uno para pelambre y otro para curtido, para incrementar la produccién de este centro
de costo y disminuir el tiempo de ciclo del cuero para tener una mejor productividad.
De acuerdo a informacién entregada por Curtiduria Tungurahua, la empresa Pajusco
Tecnologie, ubicada en Italia, ofrece bombos de pelambre y curtido que por un valor

de $79,645.00 dolares cada uno. Su capacidad de produccion es de 200 pieles diarias,
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lo que generaria un aumento en la produccion de 4,000 pieles mensuales, es decir
1,637 del cuero San Andrés, trabajando a una eficiencia del 100%, y 1,437 con la

eficiencia actual (90.95%).

Para realizar el impacto que esta adquisicion tendria sobre la utilidad neta se va a
incrementar la capacidad de produccidn total del centro de costo de pelambre y curtido
en 6,000 pieles adicionales y las reales producidas del cuero San Andrés en 2,156
unidades. Con este incremento se logra satisfacer la demanda de los siguientes centros
de costo, por lo tanto éstos aumentan su capacidad de produccién y se elimina el
tiempo perdido por falta de materia prima (40 minutos diarios). La produccion de los
siguientes centros de costos podria aumentar aproximadamente hasta un total de 5,600

pieles por mes.

Al adquirir nuevos bombos se necesitara contratar a cuatro operarios mas que operen
esta maquinaria (dos para pelambre y dos para curtido) y se necesitara mas energia y
materia prima indirecta, por lo que los servicios basicos se elevaran aproximadamente
en $1,900.00, los suministros y materiales en $900.00 y otros materiales indirectos en
$13,000.00. Adicionalmente el aumento en el valor de mantenimiento y el seguro de la
maquinaria se lo determina proporcionalmente, por lo tanto se incrementara en
$437.00 y en $303.00 ddlares respectivamente. Por ultimo esta maquinaria tiene una
vida util de diez afios por lo tanto la depreciacion de los dos bombos es de $1,327.42
mensuales. Los resultados de la situacion actual versus la situacion implementando la

mejora propuesta se detallan a en el Cuadro 16.
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. . Situacion Compra de
Informacion a Cambiar

Actual bombos
Capacidad de produccion de Pelambre y Curtido 14,000.00 18,000.00
Unidades producidas de Pelambre y Curtido 5,032.00 6,468.00
Unidades producidas de Tefiido 5,032.00 5,600.00
Unidades producidas de Secado 5,032.00 5,600.00
Unidades producidas de Acabado 5,032.00 5,600.00
Tiempo perdido por falta de materia prima Tefiido 13.33 -
Tiempo perdido por falta de materia prima Secado 13.33 -
Tiempo perdido por falta de materia prima Acabado 13.33 -
Servicios basicos $ 16,521.62 | $ 18,421.62
Depreciaciones $ 38,11941 | $ 39,446.83
Seguro $ 257087 |$ 2,873.87
Mantenimiento de maquinaria $ 3,715.00 | $ 4,152.00
NUmero de operarios 52.00 56.00
Suministros y materiales $ 122260 (% 2,122.60
Otros materiales indirectos $ 15,120.28 | $ 28,120.28
Resultados del Método de Eficiencia y Utilizacion
Productividad de Pelambre y Curtido 87.79% 87.78%
Productividad de Tefiido 83.05% 92.43%
Productividad de Secado 74.49% 82.91%
Productividad de Acabado 71.05% 79.07%
Tiempo real de ciclo del proceso (horas) 0.039053 0.030380
Costo de venta unitario $ 65.01 | $ 64.38
Unidades producidas de san andrés 5,032.00 5,600.00
Utilidad neta $ 6,712.10|$ 15,341.07
Resultados del Método de Lawlor
Productividad de los ingresos totales $ 448 | $ 5.20
Productividad de los beneficios $ 348 | $ 4.20
Productividad del trabajo de elaboracion 98.28% 98.49%
Productividad del trabajo productivo 85.99% 87.40%
Productividad del capital de explotacion $ 1.02|$ 1.04
Productividad de las existencias $ 131|%$ 1.29
Productividad de las posibilidades potenciales $ 378,895.40 | $ 420,732.67

Cuadro 16: Escenarios Situacion Actual vs. Compra de Bombos.

Se puede observar que la adquisicion de bombos tiene un impacto positivo en la
utilidad neta ya que al aumentar la produccion se pudo incrementar la productividad
de los siguientes centros de costo. El centro de costo de pelambre y curtido ahora es

que el mas produce, por lo tanto se va a realizar una propuesta complementaria que
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permitira desarrollar méas la productividad de la Curtiduria Tungurahua. Esta propuesta
consiste en incrementar la jornada de trabajo de los dos centros de costo siguientes, es
decir tefiido y secado, trabajando dos jornadas los dias sabados y del centro de costo

de acabo trabajando una jornada los sabados.

Es importante considerar que esta propuesta plantea aumentar la capacidad nominal de
horas de produccién de los centros de costos a afectar. Previamente los tres centros de
costo tenian una capacidad nominal total de 320 horas, sin embargo para los centro de
costo de tefiido y secado, con las dos jornadas adicionales los dias sabados, ésta
aumenta a 384 horas en el mes y para el centro de costo de acabado aumenta a 352
horas. Adicionalmente hay que tomar en cuenta que la participacion del cuero San
Andreés es del 40,94% por lo tanto la capacidad nominal de produccion de este tipo de
producto pasa de 131 horas a 157.20 horas en el mes, es decir aumenta en 26.20 horas
para los dos primeros centros de costos, y para el de acabado aumenta en 13.10 horas,

es decir pasa de 131 horas a 144.10 horas al mes.

Para realizar el impacto que esta adquisicion tendria sobre la utilidad neta se van a
incrementar la produccion real del cuero San Andrés de los centros de costo de tefiido,
secado y acabado en una produccion adicional de 1,126 pieles, estas pieles son las
unidades que se producirian en las 26.20 y 13.10 horas adicionales de trabajo en el
mes para cada centro de costo. Adicionalmente la capacidad nominal de produccion de
cada centro de costo también se verd afectado; tefiido podrd producir hasta 17,760

pieles, secado hasta 19,800 y acabado hasta 19,030 pieles mensuales.
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El valor promedio de las remuneraciones a los operarios aumentara ya que se pagaran
dos jornadas de horas suplementarias Unicamente a los operarios que estén
involucrados en los centros de costo de tefiido y secado. El valor de las
remuneraciones promedio por operario, incluyendo beneficios de ley por pago de
horas extras, es $541.64 mensuales. Por ultimo, también habra un incremento en los
servicios basicos ya que se necesitara mas electricidad para el funcionamiento de la
maquinaria de los dias sabado. Este valor aumentara aproximadamente en $1800

dolares mensuales.

Hay que tomar en cuenta que todos estos incrementos son afectados a los valores ya
aumentados con la propuesta de la adquisicion de bombos para poder tener un
resultado total de las dos implementaciones. Los resultados de la situacion actual

versus la situacion implementando las dos propuestas se detallan a en el Cuadro 17.
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Informacion a Cambiar S Ul 227
Actual Sébados

Capacidad de produccion de Pelambre y Curtido 14,000.00 18,000.00
Capacidad de produccién de Tefido 14,800.00 17,760.00
Capacidad de produccién de Secado 16,500.00 19,800.00
Capacidad de produccion de Acabado 17,300.00 19,030.00
Unidades producidas de Pelambre y Curtido 5,032.00 6,468.00
Unidades producidas de Tefiido 5,032.00 6,468.00
Unidades producidas de Secado 5,032.00 6,468.00
Unidades producidas de Acabado 5,032.00 6,468.00
Tiempo perdido por falta de materia prima Tefiido 13.33 -
Tiempo perdido por falta de materia prima Secado 13.33 -
Tiempo perdido por falta de materia prima Acabado 13.33 -
Servicios basicos $ 16,521.62 | $ 20,221.62
Depreciaciones $ 38,119.41 | $ 39,446.83
Seguro $ 257087 |$ 2,873.87
Mantenimiento de maquinaria $ 371500 |$ 4,152.00
Capacidad nominal Tefido de San Andrés (horas) 131.00 157.20
Capacidad nominal Secado de San Andrés (horas) 131.00 157.20
Capacidad nominal Acabado de San Andrés (horas) 131.00 144.10
Tasa hora real de mano de obra directa $ 293 | % 3.39
Numero de operarios 52.00 56.00
Suministros y materiales 1,222.60 |$ 2,122.60
Otros materiales indirectos 15,120.28 | $ 28,120.28
Resultados del Método de Eficiencia y Utilizacion
Productividad de Pelambre y Curtido 87.79% 87.78%
Productividad de Tefido 83.05% 93.89%
Productividad de Secado 74.49% 84.22%
Productividad de Acabado 71.05% 87.62%
Tiempo real de ciclo del proceso (horas) 0.039053 0.030380
Costo de venta unitario $ 65.01 | $ 64.90
Unidades producidas de san andrés 5,032.00 6,468.00
Utilidad neta $ 6,712.10|$ 20,348.75
Resultados del Método de Lawlor
Productividad de los ingresos totales $ 448 | $ 5.24
Productividad de los beneficios $ 348 | $ 4.24
Productividad del trabajo de elaboracién 98.28% 98.49%
Productividad del trabajo productivo 85.99% 87.30%
Productividad del capital de explotacion $ 1.02|$ 1.04
Productividad de las existencias $ 1311 % 1.29
Productividad de las posibilidades potenciales $ 378,895.40 | $ 485,994.17

Cuadro 17: Escenarios Situacion Actual vs. Trabajar Sabados.
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Como se puede observar el impacto de ambas propuestas tiene un impacto positivo en
la utilidad neta que es el resultado que mas le interesa a la Compafiia. Con esta
informacidn, se realizara un analisis de los factores mas importantes que permitan

determinar el porqué del aumento de la utilidad neta.

Productividad por Centro de Costo
100.00% -

95.00% -

90.00% -
85.00% - —— Situacion Actual
—&— Compra de Bombos
80.00% 1 Trabajar Sabados

75.00% -

70.00%

Pelambre y Tefiido Secado Acabado
Curtido

Gréfico 4: Productividad por Centro de Costo en Diferentes Escenarios

El Grafico 4 muestra la productividad por centro de costo en la situacion actual,
implementando la compra de bombos e implementando la mejora complementaria de
trabajar los sdbados. Como se puede ver la productividad del primer centro de costo se
mantiene igual ya que el aumento de la capacidad nominal de produccion y de las
unidades producidas se aumentd de manera proporcional manteniendo los mismos
tiempos perdidos y la misma eficiencia. Sin embargo su aumento tiene un efecto
positivo en los siguientes tres centros de costo ya que éstos eliminan tiempos perdidos
y tienen mas materia prima para trabajar por lo tanto las unidades producidas

aumentan.
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Por otro lado, si se comparan las dos propuestas, la productividad es casi la misma en
los tres centros de costo ya que de igual manera la capacidad nominal y las unidades
producidas se aumentaron en base a la eficiencia de la primera actividad del centro de
costo de tefiido, sin embargo se puede notar un incremento importante en la
productividad del dltimo centro de costo, ya que de igual manera produce mayor
cantidad de pieles al aumentar su capacidad nominal que permite trabajar con las

unidades adicionales elaboradas por los centros de costo anteriores.

Adicionalmente, al adquirir un bombo adicional, el tiempo de ciclo disminuye ya que
hay capacidad para producir mas unidades, como se puede observar en el Grafico 5.
Esta afectacion se ve reflejada en la disminucion del costo unitario principalmente
porgue los costos de la mano de obra directa y de los costos indirectos de fabricacion
estan calculados en base al tiempo de ciclo, por lo tanto si éste disminuye los costos

también, como muestra el Gréafico 6.

Tiempo Real de Ciclo de Proceso Costo de Venta Unitario
0.040 + $65.50 -
0.035 A $65.00 -
0.030 A $64.50 -
0.025 — : $64.00 : : :
Situacion Compra de Trabajar Situacién Compra de Trabajar
Actual bombos Séabados Actual bombos Sabados

Gréfico 5: Tiempo Real de Ciclo de Proceso Gréfico 6: Costo de Venta Unitario

Como se puede ver el tiempo real de ciclo de produccion con la adquisicion de los

bombos baj6 en 0,008673 horas, por lo tanto el costo unitario pas6 de $65.01 a $64.38
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dolares por piel, logrando que la empresa tenga un ahorro de $0.63 centavos por
unidad. Este ahorro es uno de los factores importantes que permiten que la utilidad de

la Curtiduria Tungurahua aumente.

Es importante mencionar que el tiempo de ciclo al implementar la primera propuesta o
la segunda propuesta sigue siendo el mismo ya que trabajar los dias sabados no tiene
ningun efecto en el tiempo de ciclo, sin embargo el costo se ve incrementando en
$0.52 centavos principalmente porque el costo de la mano de obra incrementa debido a
que los dias sabados se debe pagar como horas extraordinaria, s decir con un recargo
del 100% del valor de la hora normal. A pesar de este incremento del costo sigue
habiendo una mayor utilidad ya que hay mas unidades producidas por lo tanto los
ingresos aumentan. El Grafico 7 y 8 muestran el incremento de las unidades

producidas y de la utilidad neta con cada propuesta.

Unidades Producidas San Andrés Miles Utilidad Neta
6,500 - $25 -
$20
6,000 A
$15 -
5500 - $10 1
$5
5,000 . . . $0 : : :
Situacion ~ Compra de Trabajar Situacién Compra de Trabajar
Actual bombos Séabados Actual bombos Sabados

Graéfico 7: Unidades Producidas San Andrés Gréfico 8: Utilidad Neta

Como muestran los graficos, mientras méas unidades producidas méas utilidad ya que
hay mas ingresos. Se puede observar que con la propuesta de comprar bombos para
pelambre y curtido, aumenta la produccion en menor proporcion que con la segunda

propuesta, sin embargo la utilidad neta aumenta en mayor proporcion con la primera
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propuesta que con la de trabajar los sabados. A pesar de este resultado, es importante
mencionar que, por mas que la utilidad no aumente en la misma proporcion sigue

siendo la propuesta que mas dinero genera para la empresa.

Los datos analizados anteriormente son los resultados obtenidos con el Método de
Eficiencia y Utilizacion. EI Grafico 9 muestra las diferentes productividades obtenidas

en cada escenario con el Método de Lawlor que se presentan en valores monetarios.

Productividad Lawlor

$6 -
$5 - ./"_'.
$4 - =@=Ingresos Totales
$3 1 Beneficios
$2 - Capital de Explotacion
$1 - = = = —@— Existencias
$0 : ; .

Situacion Compra de Trabajar

Actual bombos Sabados

Gréfico 9: Productividad Lawlor en Valores en Diferentes Escenarios

Como se puede observar la productividad de los ingresos totales y de los beneficios
aumenta. Esto se da ya que hay mas utilidad por lo tanto la relacion entre los ingresos
totales y los beneficios con los costos de conversién aumenta. Por otro lado la
productividad de capital de explotacion también aumenta ya que hay una disminucién
en los costos de produccion. Es importante mencionar que si bien es cierto que los
costos de produccion aumentan entre la primera y la segunda propuesta de mejora, los
costos fijos se mantienen igual, es por esto que la productividad del capital de

explotacion aumenta. Por ultimo la productividad de existencias aumenta pero en
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valores no muy notables ya que el factor principal que afecta esta productividad es el

valor de la materia prima y ese valor no cambia en ninguno de los tres escenarios.

Por ultimo, el Grafico 10 muestra las productividades obtenidas con el Método de

Lawlor que se presentan en porcentajes.

Productividades Lawlor 2
100%
fo—— == -9
95%
=@—Trabajo de Elaboracién
90% Trabajo Productivo

85%

Situacion Compra de Trabajar

Actual bombos Sébados

Gréfico 10: Productividad Lawlor en Porcentajes Diferentes Escenarios 2

Como se puede observar, la productividad de trabajo de elaboracion y del trabajo
productivo aumenta con la compra de bombos ya que hay menos tiempos
improductivos, sin embargo con la propuesta complementaria los tiempos
improductivos disminuyen igual que con la primera propuesta pero los costos de
produccién son mas altos, por lo tanto la productividad se ve afectada y disminuye, sin

embargo esta afectacion es minima.
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3.2. ANALISIS DEL COSTO-BENEFICIO

Después de haber realizado el andlisis si las soluciones propuestas van a beneficiar a la
Compaiiia, hay que realizar un analisis del costo beneficio donde se analizaran otros

factores que pueden afectar a la utilidad neta.

Los bombos que se propone adquirir para pelambre y curtido son fabricados en Italia,
por lo tanto deberian ser importados por la Curtiduria. Debido a que es maquinaria
destinada a la produccion local, su partida arancelaria de importacion es 0%, grava
IVA 0% y el impuesto generado por la salida de divisas es crédito tributario para la
empresa. La inversion total en esta mejora seria el precio de la maquinaria, el flete, el

seguro y los costos y contribuciones aduaneras.

Para el seguro se calcula un valor aproximado de $1,700.00, el flete $6,200.00 y para
el pago de honorarios del agente de aduana $130.00 por hora (se necesitarian
aproximadamente 4 horas de su servicio). Estos costos son para cada bombo y seran
amortizados en el periodo de un afio. Esta informacién fue obtenida por la Compafiia,
la cual ya ha realizado importaciones de maquinaria previamente. Los costos en los

que se incurrira con esta importacion se detallan en el Cuadro 18.

Concepto EVTTII0 £ Bomb_o ge Amortizacion

Pelambre Curtido
Maquinaria $ 79,645.00] $ 79,645.00| $159,290.00
Seguro $ 1,700.00| $ 1,700.00| $ 283.33
Flete $ 6,200.00| $ 6,200.00] $ 1,033.33
Honorarios $ 520.00| $ 520.00| $ 86.67
Total $ 160,693.33

Cuadro 18: Costos de Adquisicion de Bombos de Pelambre y Curtido
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Por lo tanto, considerando la utilidad adicional generada en cada una de las propuestas
la inversion en la maquinaria se recupera después de 19 meses en el caso que no se
implemente la propuesta complementaria de trabajar los sabados y en 12 meses en el

caso que si lo hagan. El calculo se detalla a continuacion:

| Compra de Bombos | | Trabajar Sabados

Utilidad Propuesta $ 15,341.07 Utilidad Propuesta $ 20,348.75
Utilidad Actual $ 6,712.10 Utilidad Actual $ 6,712.10
Utilidad Adicional $ 8,628.97 Utilidad Adicional $ 13,636.65
Inversion Maquinaria $ 160,693.33 Inversion Maquinaria $ 160,693.33
Recuperacion Inversion 19 meses Recuperacion Inversion 12 meses

Estos resultados muestran que la Curtiduria Tungurahua tiene dos opciones validas que

puede implementar para aumentar su productividad y por ende su utilidad.



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

La industria del cuero y calzado se ha visto muy favorecida los ultimos afios gracias
a las restricciones de importaciones de producto terminado relacionado
implementadas por el gobierno. Esto ha permitido que este sector se desarrolle,
generando mas ingresos para estas empresas, que a Su Vez generan mas recursos
para el pais y mas plazas de trabajo para los ecuatorianos.

La Curtiduria Tungurahua supo aprovechar muy bien las oportunidades de
crecimiento que se han presentado durante estos ultimos afios, lo que le ha
permitido posicionarse como la nimero uno a nivel nacional y ha empezado a
ganar reconocimiento a nivel internacional por el producto de calidad que entrega
debido a la gran inversion realizada en la maquinaria de Gltima tecnologia para
producir su cuero.

El Método de Eficiencia y Utilizacién mide la productividad en el proceso como tal
mientras que el Método de Lawlor mide la productividad en el dinero. Es por esto
que es mucho mas facil identificar qué es lo que esta fallando y qué es lo que se
puede mejorar para aumentar la productividad y la rentabilidad de la empresa con
el Método de Eficiencia y Utilizacion.

El cuello de botella del proceso de produccién de la Curtiduria Tungurahua esta en

el centro de costo de pelambre y curtido. Es por esto que la capacidad de
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produccidn de toda la planta no esta siendo aprovechada en su totalidad, ya que hay
tiempos perdidos por falta de materia prima lo que ocasiona que los siguientes
centros de costos dejen de producir. Esto se ve reflejado en la utilidad la cual podria
ser mas alta en el caso que se decida aumentar la productividad del centro de costo
antes mencionado.

Realizar la inversion de los bombos de pelambre y curtido generara un aumento en
lo produccion del 11.29% y una reduccion del 0,98% de los costos de operacion del
cuero San Andrés debido a la reduccién del tiempo de ciclo de produccion del
producto. Este incremento en la produccion y reduccion en los costos lograran que
la utilidad se duplique.

Complementando la inversion en los bombos de pelambre y curtido junto con la
implementacién de jornadas de produccién los sadbado a fin de balancear la
produccién y reducir la posibilidad de tener un cuello de botella en los procesos
posteriores, generaran un incremento de la produccion de 28.54% del producto y
una reduccion de costos de operacion de 0,002% en relacion a la situacion actual,
logrando que la utilidad se triplique.

Las dos propuestas de mejora tendran un impacto positivo en la productividad de la
Curtiduria Tungurahua. La compra de los bombos de pelambre y curtido aumentara
la productividad de los ingresos y beneficios en un 16.06% y 20.68%
respectivamente mientras que complementandola con jornadas de produccion los

sdbados se logrard un incremento del 16.97% y 21.84% respectivamente.
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4.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Curtiduria Tungurahua tener un monitoreo constante de la
productividad para poder identificar posibles mejoras en el proceso de produccion
que permitan reducir tiempos ociosos y aprovechar de mejor manera la capacidad
instalada.

Conociendo la fuerte inversion que ha realizado la empresa los ultimos afios, se
recomienda que Curtiduria Tungurahua analice la posibilidad de emitir
obligaciones en el mercado de valores para reunir el capital necesario para la
compra de las maquinarias recomendadas. Es importante tener en cuenta que de
acuerdo a la Ley de Fortalecimiento Bursatil, todos los gastos en los que incurra la
empresa para titularizar una deuda podran ser deducidos 1,5 veces para el calculo
del impuesto a la renta.

Se recomienda a la Curtiduria Tungurahua que defina y estructure todos los
procesos de cada una de las areas que conforman la empresa, para que
posteriormente pueda obtener la certificacion 1SO 9001 que asegure la calidad en
cada uno de los procesos, donde cada empleado tenga clara cudles son sus
funciones para poder realizar un trabajo mas eficiente. Adicionalmente en estos
procesos se pueden incluir actividades de control que mitiguen posibles riesgos que
se puedan presentar al realizar las diferentes actividades laborales.

La responsabilidad social es un tema que las empresas han venido adoptando con
mucha fuerza, durante los ultimos afios, por lo tanto es muy importante para éstas
tener relaciones comerciales con compafiias que busquen cuidar el medio ambiente.
La industria del cuero es una industria muy contaminante, por lo que Curtiduria

Tungurahua ha implementado un Plan de Manejo Ambiental que permiten reducir



107

el impacto que tiene la produccion de cuero sobre el medio ambiente, ademas de
cumplir con todas las regulaciones establecidas por los entes reguladores. Es por
esto que se recomienda que la Compafiia obtenga su certificacion ISO 14000 la
cual asegura que la empresa cuenta con un sistema de gestion ambiental efectivo,

que se preocupa por el planeta y que es una entidad responsable ambientalmente.
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6. ANEXOS

Anexo 1: Detalle de Rol de Pagos
Centro de . Fondos de |Subsidiode| Aporte -
P Apellidos y Nombres Sueldo Seserm |amraest | Srme Provisiones Total
Chimbolema Hurtado Ales Patricio 340.00 52.52 2.00 42.50 56.66 493.68
Freire Mora Juan Reinaldo 340.00 38.26 - 42.50 56.66 477.42
L6pez Cruz Francisco Estuardo 340.00 50.62 5.00 42.50 56.66 494.78
Coérdova Chipantiza Pedro Antonio 340.00 36.98 - 42.50 56.66 476.14
Fiallos Ortiz Carlos Patricio 340.00 41.69 2.00 42.50 56.66 482.85
Freire Villagomez Magno Wilfrido 340.00 39.10 3.50 42.50 56.66 481.76
Guaman Aguirre Jonathan Christian 340.00 34.60 - 42.50 56.66 473.76
Guaman Supe Rodolfo Efrain 340.00 41.35 0.50 42.50 56.66 481.01
Lascano Lozada Rafael Santiago 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Lascano Sanchez Darwin Rafael 340.00 40.42 - 42.50 56.66 479.58
Pelambre y [Lesmes Ochoa Diego Fernando 340.00 39.77 - 42.50 56.66 478.93
Curtido Lizano Criollo Bolivar Hernan 340.00 44.77 0.50 42.50 56.66 484.43
Lizano Criollo_Flavio Geovanny 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Lopez Paste Luis Hernan 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Lopez Villacis Ivan Mauricio 340.00 36.95 - 42.50 56.66 476.11
Lozada Mora Hernan Eduardo 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Moyolema Eugenio Luis Gilberto 340.00 32.09 8.00 42.50 56.66 479.25
Neira Giraldo Gonzalo Adolfo 340.00 43.03 - 42.50 56.66 482.19
Paredes Sailema Milton Marcelo 340.00 38.14 - 42.50 56.66 477.30
Pilco Landa Nicolas Matias 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Sailema Amaguarfia Segundo Cuillermo 340.00 40.90 - 42.50 56.66 480.06
Zurita Freire Edison Raul 340.00 39.24 - 42.50 56.66 478.40
Acosta Santamaria Segundo Neptali 340.00 31.96 - 42.50 56.66 471.12
Aldaz Acosta Nelson Giovanny 340.00 34.35 1.00 42.50 56.66 47451
Alomalisa Pimbo Luis Alfonso 340.00 26.44 1.00 42.50 56.66 466.60
Ashqui Cunachi Edison Javier 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Carrasco Ortiz Luis Rufino 340.00 38.23 7.50 42.50 56.66 484.89
Chaglla Caguana Marcelo 340.00 43.60 15.00 42.50 56.66 497.76
Eugenio Herrera Wilson Eduardo 340.00 34.26 - 42.50 56.66 47342
Freire Freire Edisson Fabricio 340.00 37.91 - 42.50 56.66 477.07
Gutierrez Villacis Alex Fabian 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Tefiido Laguas Chicaiza Williams Rafael 340.00 35.22 6.50 42.50 56.66 480.88
Lascano Lozada Marco Horacio 340.00 39.83 1.50 42.50 56.66 480.49
Lépez Lopez Klever Ivan 340.00 43.38 2.00 42.50 56.66 484.54
Masagquiza Sailema Christian Fabricio 340.00 38.63 - 42.50 56.66 477.79
Moposita Tixe Wilson Javier 340.00 41.57 - 42.50 56.66 480.73
Mora Fiallos Washington Danilo 340.00 33.83 8.00 42.50 56.66 480.99
Morocho Sailema Oscar Ruben 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Paucar Sinalin Miguel Angel 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Pilatasi Caiza Juan Carlos 340.00 32.75 - 42.50 56.66 47191
Rivera Carrillo Raul Eduardo 340.00 29.47 - 42.50 56.66 468.63
Sailema Amancha Enrique Fabricio 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Secado Aldaz Pefia Fredy Javier 340.00 30.12 0.50 42.50 56.66 469.78
Alvarado Sanchez José Luis 340.00 36.65 - 42.50 56.66 475.81
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Centro de . Fondos de |Subsidiode| Aporte -

e Apellidos y Nombres Sueldo e e Provisiones Total
Cholonchano Llundo Edison Arturo 340.00 30.99 - 42.50 56.66 470.15
Criollo Moreta Juan Francisco 340.00 34.40 4.50 42.50 56.66 478.06
Diaz Juan Manuel 340.00 34.57 16.00 42.50 56.66 489.73
Freire Ramos Elias Alberto 340.00 3251 5.00 42.50 56.66 476.67
Guangasi Manobanda Mario Ruben 340.00 3131 - 42.50 56.66 470.47
Juela Macao Marcelo Oswaldo 340.00 32.47 - 42.50 56.66 471.63
Lascano Sanchez Segundo Homero 340.00 32.38 15.00 42.50 56.66 486.54
Lizano Acosta Gabriel David 340.00 35.40 - 42.50 56.66 474.56
Mayorga Zurita Mauricio Daniel 340.00 30.13 - 42.50 56.66 469.29
Moposita Tixe Edisson Patricio 340.00 33.70 - 42.50 56.66 472.86
Moposita Tixe William Eduardo 340.00 33.34 - 42.50 56.66 472.50

Secado Mora Cun Steven Gabriel 340.00 33.00 - 42.50 56.66 472.16
Moyolema Hurtado Giovany 340.00 31.78 7.50 42.50 56.66 478.44
Muyolema Sailema Luis Antonio 340.00 32.64 15.00 42.50 56.66 486.80
Ortiz Garces Carlos Marcelo 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Padilla Valencia Hugo Asael 340.00 34.76 8.50 42.50 56.66 482.42
Pazmifio Acosta Eduardo Celiano 340.00 34.80 3.00 42.50 56.66 476.96
Sanchez Lépez Rubiro Fabian 340.00 31.47 1.50 42.50 56.66 472.13
Sanchez Lépez Segundo Milton 340.00 34.15 7.50 42.50 56.66 480.81
Sanchez Paredes Edison Xavier 340.00 36.92 - 42.50 56.66 476.08
Soto Masabanda Daniel Eduardo 340.00 33.07 - 42.50 56.66 472.23
Telenchana Ruiz Luis Cristobal 340.00 31.89 8.00 42.50 56.66 479.05
Toapanta Manobanda Segundo Edgar 340.00 36.21 - 42.50 56.66 475.37
Zamora Lopez Manolo Rolando 340.00 31.97 - 42.50 56.66 471.13
Acosta Gutierrez Mauricio Gerardo 340.00 33.02 - 42.50 56.66 472.18
Bayas Bayas Wilson Freddy 340.00 32.70 - 42.50 56.66 471.86
Chimborazo Toaza Nelson Rodolfo 340.00 39.99 2.00 42.50 56.66 481.15
Chiriboga Ofia Byron Patricio 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Constante Carrasco Mauro Fabian 340.00 31.51 1.50 42.50 56.66 472.17
Cuenca Nuela Armando Roberto 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Curay Supe Luis Oswaldo 340.00 21.76 4.00 42.50 56.66 464.92
De la Cruz Guano Jorge Elias 340.00 32.40 - 42.50 56.66 471.56
Eugenio Herrera Edisson Javier 340.00 33.25 - 42.50 56.66 47241
Fiallos Ortiz Jorge Washington 340.00 35.27 4.00 42.50 56.66 478.43
Freire Freire Angel Eduardo 340.00 35.51 - 42.50 56.66 474.67
Guaman Tisalema Juan Manuel 340.00 33.24 6.50 42.50 56.66 478.90
Guangasi Fiallos Luis Renato 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Lalaleo Chango Edgar Patricio 340.00 3133 - 42.50 56.66 470.49
Lascano Lozada Juan Carlos 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Lascano Lozada Edison Francisco 340.00 32.70 - 42.50 56.66 471.86
Lopez Candelario David Moises 340.00 - - 42.50 56.66 439.16

Acabado Lopez Fiallos Diego Mauriclo 340.00 30.76 - 42.50 56.66 469.92
Lépez Mora Victor Anibal 340.00 3185 2.00 42.50 56.66 473.01
Lozada Mora Luis Fausto 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Martinez Solis AlexOrlando 340.00 30.96 - 42.50 56.66 470.12
Mora Fiallos Angel Estuardo 340.00 33.11 - 42.50 56.66 472.27
Mora Hurtado Diego Ivan 340.00 32.59 0.50 42.50 56.66 472.25
Moyolema Hurtado Vinicio Javier 340.00 3133 1.50 42.50 56.66 471.99
Pico Lescano Stalin Fabricio 340.00 36.66 - 42.50 56.66 475.82
Pico Lescano Wilmer Fernando 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Ramos Bastidas Edison Xavier 340.00 33.71 - 42.50 56.66 472.87
Ramos Ortiz Mario Petiso 340.00 34.12 11.50 42.50 56.66 484.78
Ruiz Azogue Angel Anibal 340.00 33.86 - 42.50 56.66 473.02
Sailema Criollo Santiago Rafael 340.00 37.03 - 42.50 56.66 476.19
Sénchez Carrasco Roberto Carlos 340.00 36.29 4.50 42.50 56.66 479.95
Sanchez Ramos Segundo Mario 340.00 33.90 4.00 42.50 56.66 477.06
Villacis Fiallos Oscar Bladimir 340.00 32.46 - 42.50 56.66 471.62
Villacres Quinatoa Nestor Hernan 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Yanez Chango Marco Abelardo 340.00 - - 42.50 56.66 439.16
Zapata Quintero Miguel Angel 340.00 40.82 - 42.50 56.66 479.98

Total 35,360.00 | 2,964.62 198.00 | 4,420.00 | 5,892.99 | 48,835.61

Fuente: Curtiduria Tungurahua




Anexo 2: Célculo de Utilizacién

1 REMOJO Y PELAMBRE
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Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73

Total 6.82
TRT 189.67
Utilizacion: 96.53%
2 CURTIDO

Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Calibracion maquinaria 3.58 1 1 3.58
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73

Total 10.41
TRT 186.09
Utilizacion: 94.70%
3 ESCURRIDO

Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Falta de materia prima 0.67 5 4 13.33
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73

Total 20.16
TRT 110.84
Utilizacion: 84.61%
4 MEDICION INICIAL

Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73

Total 6.82

TRT 124.17

Utilizacién: 94.79%
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RASPADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
TENIDO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
DESVENADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Falta de materia prima 0.67 5 4 13.33
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 20.16
TRT 110.84
Utilizacion: 84.61%
SECADO AL VACIO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
ABLANDADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
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LIJADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Cambio de lija 6.58 1 1 6.58
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 13.41
TRT 117.59
Utilizacion: 89.77%
IMPREGNACION
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Falta de quimicos 5.25 1 1 5.25
Reparacion bombas y tubo de vapor 6.97 1 1 6.97
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 19.04
TRT 111.96
Utilizacion: 85.47%
ESTACADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
PIGMENTACION
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Falta de materia prima 0.67 5 4 13.33
Limpieza de pistolas y rodillos 9.92 1 1 9.92
Falta de quimicos 7.30 1 1 7.30
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 37.37
TRT 93.62
Utilizacion: 71.47%
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PRENSADO
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
CORTE DE IMPERFECCIONES
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
MEDICION FINAL
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82
TRT 124.17
Utilizacion: 94.79%
EMPAQUE
Tiempo Perdido Horas Dias Semanas Total
Acoplamiento al puesto de trabajo 0.20 5 4 4.09
Limpieza de puesto de trabajo 0.14 5 4 2.73
Total 6.82

TRT 124.17

Utilizacién: 94.79%




