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Glosario de términos

Metodologia 5s: Esta metodologia se creé en Toyota, en los afios 60, y agrupa una
serie de actividades que se desarrollan con el objetivo de crear condiciones de trabajo que
permitan la ejecucién de labores de forma organizada, ordenada y limpia. Dichas
condiciones se crean a través de reforzar los buenos habitos de comportamiento e
interaccion social, creando un entorno de trabajo eficiente y productivo. Se compone de
cinco principios fundamentales: 1) Clasificacion u Organizacion: Seiri; 2) Orden: Seiton; 3)
Limpieza: Seiso; 4) Estandarizacion: Seiketsu; y 5) Disciplina: Shitsuke.

Exiros: compafiia global que ofrece soluciones de abastecimiento integral desde la
busqueda, contratacion y gestion de performance de proveedores, hasta la gestion de
inventarios y compras por categorias de productos. Ofrece soluciones de contratacion con la

mas alta tecnologia y centraliza las operaciones de compra para Tenaris y Ternium,

Vi
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companias siderurgicas del Grupo Techint, y una porcién de las de Techint Ingenieria y
Construccion.

KPI: Los “Indicadores Clave de Desempefio” consisten en métricas que nos ayudan
a medir y a cuantificar el rendimiento del progreso en funcion de unas metas y objetivos
planteados para las distintas actividades que llevemos a cabo dentro de nuestra empresa.

SLA: Los SLA especifican compromisos que son niveles de servicio acordados
entre el proveedor de servicios y el cliente. Los compromisos de SLA se pueden medir de
forma cualitativa o cuantitativa. Los SLA normalmente especifican fechas de destino para
actividades importantes que estan relacionadas con el trabajo como, por ejemplo, las fechas

de inicio, respuesta y entrega de destino.
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Resumen

El presente trabajo se origind a partir de un proyecto planteado durante el desarrollo
de una pasantia en el area de Mejora Continua de la empresa Tenaris, en su planta Siderca.
El objetivo fue la optimizacion de la gestion del alquiler de equipos externos, mediante el
redisefio del proceso. Para ello se utilizaron como base las cuatro etapas del ciclo de la
mejora continua. Durante la primera etapa de “Planificar’, se relevaron los procesos
existentes para los distintos tipos de equipos, con las caracteristicas particulares de cada
uno, se hizo uso de herramientas como los diagramas de flujo y el diagrama de espina de
pescado para hallar la causa raiz del problema planteado y finalmente, utilizando técnicas
de pensamiento divergente, surgieron soluciones posibles. Al transitar la etapa de “Hacer”,
se utilizé una matriz de ponderacion para optar entre las potenciales soluciones planteadas
durante la primera etapa y se agruparon de modo que se implementaron tres mejoras
abarcativas: la reparacion de regadores propios, la creacion de un sitio virtual dedicado a la
gestion del alquiler de equipos y la creacion de un puesto de Administrador de Equipos.
Durante la etapa de “Verificar” se monitorearon las mejoras llevadas a cabo, para optimizar
la gestion del alquiler de equipos y estandarizar el proceso en la Gltima etapa de “Actuar’.

Palabras clave

equipos, alquiler, proceso, diagrama, costo, pedidos.
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1 INTRODUCCION
1.1 Descripcion de la organizacion

Tenaris es un importante proveedor de tubos de acero y servicios afines para la
industria energética mundial. Tiene presencia en mas de 30 paises, una capacidad de
producciéon anual de 6,4 millones de toneladas de tubos de acero y cerca de 21000
empleados. Tenaris cotiza en el NYSE (TS), y en las bolsas de valores de Buenos Aires,
Milan y México.’

Su misién es ofrecer valor a sus clientes a través del desarrollo de producto, la
excelencia en la fabricacion y la gestion de la cadena de abastecimiento. Procura minimizar
el riesgo para sus clientes y los ayudan a reducir costos, aumentar la flexibilidad y mejorar el
tiempo de llegada al mercado. Los empleados de Tenaris de todo el mundo estan
comprometidos con la mejora continua, compartiendo el conocimiento a través de una unica
organizacion global.

Tenaris cuenta con la gama mas completa de productos tubulares del mercado. Sus
productos principales son las tuberias de revestimiento (casing) y de produccion (tubing),
tuberias de conduccion (line pipe), tubos para centrales eléctricas, tuberia para la industria
de procesamiento de hidrocarburos, ademas de otros tubos de acero industriales y para
automoviles.

Tenaris ha sido, por 60 anos, una pieza importante en el mercado del petroleo y el
gas en Argentina, comenzando con la apertura de la planta de Siderca en 1954, en la ciudad
de Campana.

Hoy, Siderca es lider tecnolégico y es considerada una de las fabricas de tubos
mas integradas y eficientes del mundo. Tiene una capacidad de produccion anual de
900.000 toneladas de tubos sin costura y provee un gran rango de productos al mercado
energético, al sector automotriz y para aplicaciones agroindustriales. Mas del 70% de sus
productos de alto valor agregado son exportados a otros paises.

1.1.1 Area de Mejora Continua

El sector donde se desempenaron las actividades durante la Practica Educativa de

Verano (PEV) fue el de Mejora Continua, enmarcado en el proyecto denominado 00100.

00100 es un proyecto que abarca a la totalidad de la compaiiia, con el objetivo de
establecer una ventaja competitiva permanente a través de la excelencia, con objetivos
Industriales y de Organizacién. EI nombre del proyecto refiere a un objetivo ideal de 0
accidentes (enfoque en seguridad), 0 defecto (enfoque en calidad) y 100% cumplimiento

(enfoque en el servicio al cliente).

' Tenaris: Presentacion Insitucional. http://www.tenaris.com/es-ES/AboutUs.aspx

S —
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Los Objetivos de Organizacién son los mencionados a continuacion:

e Un sistema industrial unico: armonizaciéon de los sistemas de control de gestion,
sistemas de control de los procesos y “mejores practicas” en todas las plantas.

e Una cultura de “mejora continua” difundida en todo el personal Tenaris:
expansion de una cultura homogénea en todas las plantas de Tenaris.

En esta area, la modalidad de trabajo es por proyectos. Cada experto recorre la
planta con el objetivo de hallar oportunidades de mejora. Una vez identificadas, se analizan
y se da inicio a un Grupo de Mejora Continua (GMC). En cada GMC, ademas del experto de
00100, participan personas de toda la planta, las cuales de alguna manera estan
involucradas con el tema en cuestion.

Se realizan reuniones con los participantes del GMC con el fin de buscar las causas
de las problematicas, utilizando herramientas como lluvias de ideas, diagrama de espina de
pescado, matriz de ponderacion de causas, diagramas de flujo, entre otros. Una vez hecho
esto, se analizan y se desarrolla un plan de accion para mejorar la situaciéon actual. Luego
de ser implementada la mejora, los grupos son evaluados y seguidos a través de un
indicador. Esto es mandatorio para aquellos grupos con un gran impacto econémico, ya que
es necesario corroborar que se cumpla con los objetivos estimados.

Se realizan tanto grupos de mejora con impacto econémico, como reduccion de
costos, incremento de la utilizacion de una linea y ahorro energético; como grupos de
mejora con impactos en seguridad, salud y limpieza, como puede ser la implementacion de

la metodologia 5s.

Introduccion 11
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2 MARCO TEORICO
2.1 Gestion por procesos

Un proceso recibe entradas y realiza actividades de valor agregado sobre esas
entradas para crear una salida (productos o servicios especificos con caracteristicas
requeridas por los clientes). Cualquier empresa debe realizar perfectamente bien sus
procesos para atraer y retener clientes.?

La gestion por procesos es el modelo por el cual una empresa migra de una
operacion funcional a una operacién con enfoque, abordaje y metodologias orientadas a

mejorar el desempenio (eficiencia y eficacia) del proceso.

En la gestion de un proceso, se debe identificar las necesidades y expectativas de
los clientes (grupos de interés). Estas son caracteristicas y condiciones medibles, explicitas
o implicitas, que el proceso debe cumplir. Son atributos del producto o servicio que ve el
cliente como mas importantes e influyen la decisién por comprarlo o contratarlo, o a cada
grupo de interés para lograr su entera satisfaccion con el rendimiento del proceso.

2.1.1 Caracteristicas de una gestion por procesos vs. una gestion funcional

En la gestion por procesos no se habla de areas, divisiones, gerencias o sectores,
sino de la secuencia de tareas, incluyendo desde proveedores hasta clientes. El disefio del
proceso se basa en el conocimiento de los requerimientos de los grupos de interés.

Cada responsable tiene claro los resultados y las variables del proceso. Se
estandariza el proceso, estableciendo procedimientos operativos y de control, y se
monitorea su cumplimiento.

La tradicional gestion funcional entra en conflicto con la estructura “horizontal” de
los procesos, resultando en una sub-optimizacion de los resultados, ya que se llevan a cabo
acciones para las que no fueron disefiados los procesos, tareas que ya no son necesarias o
que ya esta haciendo otro, y no se realizan otras que deberian ser hechas, porque se
desconoce la totalidad del proceso y se tiende a pensar que es responsabilidad de otro.
2.1.2 Ciclo PDCA

El objetivo del presente proyecto es la optimizacion de la gestion del proceso de
alquiler de equipos externos, orientdndose en el mejoramiento de las actividades
desarrolladas, enfocando los esfuerzos a responder a las necesidades de los clientes. La
gestion por procesos comprende basicamente cuatro fases: planificar (plan), hacer (do),

verificar (check) y actuar (act).

2 DONNA C. S. SUMMERS (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.

L ————EEEEEEE e e
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Desde que se puso en practica el ciclo PDCA (o ciclo de Deming), las
organizaciones eficientes lo han utilizado como guia para desarrollar metodologias de
resolucion de problemas (ver Figura 1).

La metodologia puede describirse brevemente como:

o o Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir

resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la

— organizacion.

e Hacer: implementar los procesos.

o Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar
sobre los resultados.

e Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de los

procesos.?

Figura 1: Pasos de la resolucion de problemas
= Fuente: SUMMERS, DONNA C. S. (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.

¢ Norma ISO 9001:2008: Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos

Marco teoérico 13
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El disefio y planificacion del proceso debe realizarse poniendo el enfoque a
satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios; a prevenir errores, rechazos y
otros problemas de calidad; y a mantener elevados niveles de rendimientos.

La planificacion debe tener en cuenta la relacion adecuada y coherente entre
objetivos y métodos, de manera de propiciar la eficacia y eficiencia del proceso. Por otra
parte, siempre se deben tener en cuenta los criterios regulatorios, ambientales y de

seguridad.

Durante la implementacién y la ejecucion del proceso, se deberan tener en cuenta
una serie de factores importantes, como lo son, entre otros:
— la adecuada calidad de instalaciones, equipos e insumos;
— la seleccion, induccion y capacitacion del personal;
— el mantenimiento actualizado de procedimientos documentados, formularios y
registros;
- un sistema de comunicacién y retroalimentacion entre las diferentes areas que

integran la cadena de clientes y proveedores del proceso.

En todo proceso se producen, inevitablemente, variaciones que pueden surgir de
diferentes causas y se debe prestar especial cuidado en detectar y prevenir aquellas que
puedan ser criticas para la marcha del proceso o que puedan afectar significativamente la
calidad esperada.

Un adecuado sistema de control consiste en realizar el seguimiento y la medicién
de los procesos y sus productos, de acuerdo a las politicas, los objetivos y los requisitos
particulares para el producto o servicio, informando los resultados pertinentes a los actores

involucrados.

Implica modificar positivamente el desempefo del proceso, llevandolo de manera
continua a niveles mas satisfactorios, tanto para la organizacién, como para los clientes.

Esta etapa del proceso de mejora de la calidad tiene como propdsito asegurar que
los nuevos controles y procedimientos se mantengan vigentes. Se deben realizar esfuerzos
para asegurar que los nuevos métodos se han establecido de tal manera que se pueda

mantener el nuevo nivel de desempefio de la calidad.

Marco tedrico 14
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El presente informe se encuentra organizado segun las cuatro instancias del ciclo

PDCA, detalladas a continuacién en el Cuadro 1:

PDCA Paso Objetivo
Plan Problema Definir qué, cuanto, cuando, dénde y quién
Identificar requerimiento del cliente: qué y “métrica”
Objetivo Cuantificar resultado a lograr
Causa raiz Conocer el proceso

Identificar causas potenciales
Recolectar datos

Validar causa raiz

Solucién Definir criterios de decisidén
Generar soluciones potenciales
Definir la solucién

Planear implementacion

Do Prueba Comunicar y capacitar

Hacer prueba piloto
Recolectar datos

Check Revision Evaluar indicadores

Revisar efectos

Validar causa raiz y solucion
Aprender

Comparar con objetivos

Act Estandarizacion | Formalizar

Monitorear

Replicar

Cuadro 1: Resumen de fases del ciclo PDCA

2.2 Herramientas
2.2.1 Herramientas de Pensamiento Divergente

El Pensamiento Divergente es una técnica utilizada que consiste en seguir una
cantidad de procesos logicos hasta dar con una solucién a un problema dado.

Se estudian muchas soluciones en un corto periodo de tiempo y, con ello, se crean
mas vinculos a esas soluciones. Una vez que el proceso del pensamiento llega a su fin, toda

la informacion y todas las ideas que se hayan aportado son organizadas y estructuradas.

Un excelente método para determinar causas raiz es el diagrama de causa-efecto.
Este diagrama también se conoce como diagrama de Ishikawa por Kaoru Ishikawa, quien lo
desarrollé, y como diagrama de espina de pescado porque el diagrama terminado se parece
al esqueleto de un pez. Un diagrama de este tipo puede ayudar a identificar causas de no
conformidad o productos o servicios defectuosos. Los diagramas de causa-efecto se pueden
utilizar junto con diagramas de flujo y diagramas de Pareto para identificar las causas de un

problema.

Marco teérico 15
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Los solucionadores de problemas sacan provecho de este diagrama pues les
permite dividir un problema grande en partes mas manejables. También sirve como
representacién visual para comprender los problemas y sus causas. El problema o efecto se
identifica claramente en la parte derecha del diagrama, y las posibles causas se organizan
en el lado izquierdo. El diagrama de causa-efecto también permite organizar légicamente las
posibles causas del problema y enfocarse en un area al mismo tiempo. El diagrama no sélo
permite la representacion de las causas del problema, también muestra las subcategorias
relacionadas con estas causas.*

El diagrama de Ishikawa servira para llegar a la causa raiz de los altos costos en el
alquiler de equipos por su subutilizacién. A partir de alli, se podra comenzar a pensar las

posibles soluciones a la problematica en cuestion.

El propésito de la lluvia de ideas es que un grupo de personas genere una lista de
problemas, oportunidades o ideas. Todos los presentes en la sesion deben participar. El
lider del grupo debe asegurarse de que todos reciban una oportunidad para externar sus
comentarios y aportar ideas. La clave de la lluvia de ideas es que durante la sesi6on no
deben permitirse el debate, la critica, la negatividad, ni la evaluacion de las ideas, problemas
u oportunidades. Es una sesién enteramente dedicada a la generacion de ideas.

Una sesion finaliza cuando se agotan las ideas. El resultado de la sesion sera una
lista de ideas, problemas u oportunidades que se deben enfrentar. Después de que se
anotan, las ideas se ordenan y clasifican por categoria, importancia, prioridad, beneficio,
costo, impacto, tiempo u otras consideraciones.”

A través de una lluvia de ideas, se plantearan posibles soluciones, y se
seleccionara la mejor opcion, llevando a cabo un andlisis de estas.

Diagrama de afinidad

Un Diagrama de Afinidad es un método de organizar la informacion reunida en
sesiones de Lluvia de Ideas. Esta disenado para reunir hechos, opiniones e ideas que se
encuentran en un estado de desorganizacion. El Diagrama de Afinidad ayuda a agrupar
aquellos elementos que estan relacionados de forma natural. Como resultado, cada grupo
se une alrededor de un tema o concepto clave.

2.2.2 Herramientas de pensamiento convergente
El pensamiento convergente es lo opuesto al pensamiento divergente. Es el que no

innova ni imagina soluciones a los problemas, sino que utiliza la légica y lo que ya conoce

“ DONNA C. S. SUMMERS (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.
5 DONNA C. S. SUMMERS (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.
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para encontrar la solucién definitiva. Es el pensamiento dirigido hacia la direccién correcta

de un problema.

El diagrama de Pareto es una herramienta grafica para clasificar las causas de un
problema desde la mas significativa hasta la menos significativa. Bautizados con el nombre
de Wilfredo Pareto, los diagramas de Pareto son representaciones graficas de la regla 80-
20.

Los diagramas de Pareto constituyen una util herramienta para el analisis de
problemas. Los problemas y sus costos asociados se acomodan de acuerdo con su
importancia relativa en forma de grafico de barras. Aunque el reparto no siempre es 80-20,
el diagrama es un método visual para identificar cudles problemas son mas
significativos. Los diagramas de Pareto permiten a los usuarios separar los pocos
problemas vitales de los muchos que son triviales.®

En la elaboracion de este trabajo, el diagrama de Pareto sera utilizado para
identificar los equipos con mayor impacto en los costos de alquiler. Asi se podran enfocar en

ellos el analisis y las soluciones.

Identificar y escribir los procesos en forma grafica ayuda a la gente a entender
como llevan a cabo el trabajo que realizan. Los mapas de procesos tienen la ventaja de
reflejar con precision las operaciones actuales y también pueden aprovecharse para
evaluarlas. Ademas, un mapa de proceso identifica las actividades que se han agregado a
un proceso con el paso del tiempo con la finalidad de adaptar los procesos mas antiguos a
los cambios del negocio.

Los mapas de proceso se conocen también como diagramas de flujo y diagramas
de flujo de procesos. Un diagrama de flujo es una representacion grafica de todos los pasos

involucrados en un proceso completo o en un segmento especifico de un proceso.

Al diagramar el flujo de un proceso o sistema se entiende mejor. La elaboracion de
diagramas de flujo es muy Util en las primeras etapas de la resolucion de problemas porque
los diagramas permiten a quienes estudian el proceso entender rapidamente lo que implica
un proceso desde el principio hasta el final. A través de un diagrama de flujo es facil

identificar las actividades de un proceso que causan problemas o que no agregan valor.’

5 DONNA C. S. SUMMERS (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.
7" DONNA C. S. SUMMERS (2006). Administracion de la Calidad. Pearson.
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Se recurrira al uso del diagrama de flujo para representar graficamente los procesos
actuales y el nuevo método de gestion de los equipos alquilados en la planta, que surgira del

analisis llevado a cabo a lo largo de este trabajo.

La matriz de priorizacién es una herramienta cualitativa que permite la seleccién de
distintas alternativas de soluciones, sobre la base de la ponderacién y aplicacion de criterios.
Tiene como finalidad obtener informacion sobre el valor de dichos criterios para definir
cuales son las opciones que revisten mayor importancia y qué decisiones se pueden tomar

al respecto.

Se hara uso de una matriz de ponderacion para definir qué mejoras se llevaran a

cabo y cuales quedaran descartadas.
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3 DESARROLLO
3.1 Planificar

En la primera etapa de planificaciéon se analiza el problema a fondo y se plantean
posibles soluciones para este.

3.1.1 Situacion inicial de la empresa: Compartimentos estancos

Los compartimentos estancos constituyen uno de los problemas mas graves en
cualquier empresa y son, sin embargo, muy frecuentes.

Las estructuras disefadas en compartimentos estancos constituyen obstaculos y
barreras que existen en las organizaciones para la transferencia de conocimientos. Las
oficinas, divisiones y funciones se preocupan de maximizar sus propios resultados vy
recompensas, sin compartir informacién y por tanto perjudicando al conjunto de la
organizacion.

El area de Mejora Continua y el proyecto denominado 00100, mencionados
anteriormente, fueron creados exclusivamente para que la empresa migre de una gestion
funcional a una por procesos, es decir de una estructura de compartimentos estancos a una
de vasos comunicantes.

Con los vasos comunicantes se mantiene una constante transmisién de datos y una
permanente intercomunicacion entre todos los departamentos de la empresa para que todos
se beneficien por igual al equilibrarse sus niveles a la misma altura de eficiencia. Con los
compartimentos estancos, sin embargo, se crean muros que separan a las personas y a las
distintas fases del proceso, en lugar de construir puentes que las unan.

El proceso de contratacion de equipos externos se encontraba totalmente
fragmentado, se involucraban demasiadas areas en éste y ninguna de ellas conocia la
totalidad del proceso y a las demas areas participantes.

3.1.2 Problema

El analisis de la gestion de alquiler de equipos surge de haber encontrado en
repetidos recorridos por la planta, equipos externos sin trabajo asignado. A partir de alli, se
comenzo a investigar sobre las condiciones de alquiler de cada uno de los equipos y los
costos derivados de tener dichos equipos parados dentro de la planta.

Como primer paso, se recopil6, junto con el area de compras (Exiros), la
informacion referida a los costos de dos afos corridos en el alquiler de todo tipo de equipos
en la planta.

Los equipos identificados como alquilados en este periodo fueron los siguientes:

1) Gruas

2) Regadores y Atmosféricos
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3) Plataformas

4) Manipuladores

5) Palas

6) Autoelevadores

7) Transporte de Cal

8) Volquetes

9) Retroexcavadora con Pulpo

10) Equipos Civiles

11) Compresion/Generacion

12) Camién Barredor/Aspirador

13) Camién Batea

14) Camion Roll-Off

15) Equipos de Limpieza Industrial

De este listado de 15 tipos de equipos se realizé un analisis inicial, en el cual se
identificaron acciones que ya habian sido tomadas para reducir los costos en alquileres.

En cuanto a los Manipuladores (4), habia comprados equipos suficientes para
reemplazar los alquilados. Es decir que a partir de la fecha de llegada de los equipos a la
planta, el costo en alquiler de manipuladores seria nulo. Por lo tanto, no se tomé en cuenta

para este proyecto.

A pesar de poseer Palas (5) propias, estaban siendo alquiladas porque estas se
encontraban fuera de funcionamiento. Antes del inicio de este proyecto, el area usuaria de
las palas se habia encargado de comenzar con la reparacion de las propias para evitar el
alquiler. Por lo tanto, ya habia una accién tomada y también el costo de alquiler de las palas
se anularia.

El Transporte de Cal (7) es una actividad que se realiza constantemente dentro de
la planta, ya que la cal se utiliza para la formacién de escoria en la produccion del acero. El
camion utilizado para este transporte sufre un deterioro rapido por el efecto de la cal. Este
servicio ha sido evaluado en reiteradas oportunidades, y siempre se llegé a la conclusion de
que conviene alquilar estos camiones en lugar de tener camiones propios. En consecuencia,
el alquiler de los camiones transportadores de cal quedo fuera del alcance de este proyecto.

Con respecto a los Volquetes (8), también se identificd que los propios estaban
siendo reparados para cubrir el 75% de los volquetes actualmente alquilados. Por ende,
para el analisis se tomo el 25% del costo generado actualmente.

Teniendo en cuenta todas estas excepciones, los porcentajes de cada tipo de

equipo en el costo total de alquiler quedé como se muestra a continuacién en el Cuadro 2:

e —
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Tipo de equipo % del costo total | % acumulado
Gruas 45,89% 45,89%
Regadores y Atmosféricos 17,52% 63,40%
Plataformas 14,36% 77,76%
Autoelevadores 4,09% 81,85%
Retroexcavadora con Pulpo 3,68% 85,53%
Equipos Civiles 3,11% 88,63%
Compresién/Generacion 2,33% 90,96%
Camién Barredor/Aspirador 2,30% 93,26%
Camién Batea 2,12% 95,38%
Camién Roll-Off 1,66% 97,04%
Equipos de Limpieza Industrial 1,50% 98,54%
Volguetes 1,46% 100,00%

Cuadro 2: Porcentaje del costo total de alquiler de cada tipo de equipo

Con estos datos provistos por Exiros, se procedio a realizar el Diagrama de Pareto
de la Figura 2, el cual constituye un método visual para identificar cudles problemas son
mas significativos:

100.00
90.00
80.00
70.00
60.00
50.00
40.00 ~
30.00 -
20.00 -
10.00 +
0.00 A

Figura 2: Diagrama de Pareto
Fuente: Elaboracion propia

Tanto en el Cuadro 2, como en la Figura 2, podemos observar que el 77,76% del
costo total de alquiler de equipos en la planta se encuentra distribuido entre 3 tipos de
equipos (25% de los tipos de equipos).

Este resultado se asemeja a la ley de Pareto del 80-20, la cual establece que
aproximadamente el 80% de las consecuencias proviene del 20% de las causas. En este

caso, el 77,76% de las consecuencias proviene del 25% de las causas.
e e e 5 S . i 5, Tt 5" MPAR o™ s n o i — e e e e e
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De esta forma se identifico que lo mas conveniente es poner esfuerzos en reducir
los costos en alquiler de Gruas, Atmosféricos/Regadores y Plataformas Elevadoras para

conseguir un mejor resultado en el costo total.

Gruas

Las gruas utilizadas en la planta son gruas telescopicas sobre camiones. La grua
telescopica es un aparato destinado a elevar y distribuir cargas suspendidas de un gancho.
Estan dotadas de un medio de propulsion capaz de producir el movimiento necesario para
posibilitar su desplazamiento por vias publicas y terrenos. Su pluma consta de varios tramos
introducidos unos dentro de otros y tienen la capacidad de extender su longitud con tal de
manipular cargas segun la distancia deseada. Ver Figura 3.

En Siderca, la contratacion de las gruas esta a cargo de dos proveedores:
Campana Vial provee a la Direccién de Fabricacion (DIFA), todas aquellas areas
relacionadas con operaciones de planta, y Tecmaco provee a la Gerencia de Ingenieria
(GEIN), es decir los proyectos de ingenieria que se llevan a cabo dentro de la planta. Ambos
trabajan con un costo por hora de grua alquilada, que incluye la hora hombre del operador, y
un aforo minimo de 5 horas de alquiler. El precio de la hora de grua varia segun el
proveedor y segun la capacidad de carga de la gria, medida en toneladas. Las capacidades
de carga mas utilizadas son 8, 20, 25,45y 70 Tn.

En cuanto a la administracion, los responsables de todas las obras de ingenieria
pasan los pedidos a una unica persona de la Gerencia de Ingenieria, quien se encarga de
hacer contacto con el proveedor y de asegurarse que cada proyecto tenga disponible las
gruas requeridas. En cambio, en la Direccion de Fabricacion cada encargado de las
operaciones de planta se comunica directamente con el proveedor y hace su propio pedido
de grua. Al final de cada dia, las empresas proveedoras entregan a la Gerencia de
Ingenieria y al area de Transporte de la DIFA (TRAN) los remitos correspondientes a las
gruas que estuvieron trabajando durante esa jornada, para que puedan certificarse los
pagos.

Tanto el administrador de parte de la Gerencia de Ingenieria, como el personal del
area de Transporte, llevan una planilla de Excel donde se van cargando dia a dia los datos
de los remitos entregados por los proveedores. Una vez finalizado el mes, esta planilla se

entrega al area de compras (Exiros) para que se procese el pago a los proveedores.
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o Figura 3: Grua telescopica
Fuente: www.cranehunter.com

Regadores y Atmosféricos

Los camiones regadores sirven para cargar y transportar agua, y en la planta se
- usan, especificamente, para regar los caminos en forma dosificada evitando que vuele

demasiada tierra y polvo.

= Los camiones atmosféricos contratados realizan desagote, transporte y disposicion
final de los residuos industriales. Llevan a cabo desagotes de plantas de efluentes, retiro de

aceites usados, hidrocarburos y grasas, entre otros. Ver Figura 4.

La contratacion de camiones atmosféricos se realiza con dos proveedores:
Desagotadora Andino y Sertec; y la de camiones regadores, Unicamente con Desagotadora
Andino. En cuanto a la modalidad, los proveedores cobran por hora de alquiler, que incluye
la hora hombre del operador. La administracion para ambos tipos de equipo la hace el area
de Transporte, aunque generalmente no hay variaciones en la cantidad de equipos de un

dia a otro.

Figura 4: Camion regador/atmosférico
Fuente: www.123rf.com

Plataformas Elevadoras

Las plataformas elevadoras alquiladas en Siderca son plataformas de brazo

articulado o brazo telescopico. Estas son equipos de trabajo moéviles dotados de una
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plataforma de trabajo, la cual puede subir, bajar o desplazarse transportando personas o

materiales, gracias a una estructura extensible. Ver Figura 5.

La contratacion de las plataformas de elevacion se realiza con un proveedor unico,
Sullair Argentina S.A. En cuanto a la modalidad, existe un costo por el traslado de la
plataforma entre el predio del proveedor y la planta, y un costo por dia (24 horas) de alquiler,
dependiendo de la altura de la misma. Las alturas de pluma mas requeridas (definidas en
pulgadas) son 400"/450”, 600"/660", 860" y 1100"/1200"/1350".

Dentro de la planta existen dos grandes usuarios de plataformas de elevacién, la
Direccién de Fabricacion y la Gerencia de Ingenieria. Por lo tanto, existen dos grandes
administradores del alquiler de las plataformas, por el lado de la Gerencia de Ingenieria
coincide con quien administra el alquiler de grias y para la parte de Direccion de
Fabricacion el administrador de las plataformas es el éarea de Intendencia
(INTE). Puesto que los administradores de ambas areas realizan ademas otras tareas, para
lo que respecta a las plataformas solo se encargan de hacer el contacto con el proveedor

para programar las llegadas de los equipos.

Ve

Figura 5: Plataforma elevadora
Fuente: www.hertzequiprentals.com

Teniendo en cuenta que se analizaria el proceso de alquiler de Gruas,
Atmosféricos/Regadores y Plataformas Elevadoras, se identificaron los grupos de interés
(clientes externos e internos) de dicho proceso. Al ser el analisis con una vision global del
proceso, es decir desde el inicio hasta el final, pasando por todas las etapas, se definieron
los siguientes grupos de interés con sus requerimientos:

Areas usuarias

Las areas usuarias pueden ser tanto algun sector de la Direccion de Fabricacion, ya

que, con mas o menos frecuencia, todas podrian solicitar alguno de los equipos en cuestion,

O ——— S ——— ——— Ry e A e T e | e e R B . R e S e s —
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como cualquiera de los proyectos de ingenieria, los cuales utilizan con frecuencia gruas y
plataformas, y corresponden a la Gerencia de Ingenieria (GEIN).

Los principales requerimientos de parte de las areas usuarias se realizar al
Administrador, en los casos en que los hay, o directamente al Proveedor, y son los

siguientes:

* Requieren tenerlos a disposicion el mayor de tiempo posible;

« Esperan que el equipo tenga la capacidad necesaria para hacer el trabajo (y
muchas veces sobredimensionan para asegurarse de que podran realizarlo);

o Desean que se impute el menor costo posible a sus centros de costos; y

e En el caso de GEIN, le exigen al proveedor equipos con caracteristicas de
seguridad especificas.

Administradores

Los administradores existentes por la Direccién de Fabricacién son el area de
Transporte, que administra las gruas y los atmosféricos y regadores, y el area de
Intendencia, que administra las plataformas elevadoras. Por el lado de la Gerencia de
Ingenieria, existe una centralizacion para la administracién de todos los equipos requeridos

para los proyectos.
Las exigencias de los administradores son las que se mencionan a continuacion:

¢ Piden prolijidad de parte de los usuarios en la solicitud de los equipos, lo cual
implica que no se hagan pedido directamente al proveedor, que se analice el
trabajo, los tiempos y las caracteristicas del equipo solicitado antes de hacerlo, y
realizar los pedidos con la anticipacién suficiente para poder programarlos; y
e A los proveedores les requieren que sean prolijos en cuanto a la prestacion del
servicio y, principalmente, en la entrega de los remitos al final del dia, los cuales
deben contener informacién del trabajo realizado, las horas de trabajo, el lugar,
el centro de costo a imputar, y demas detalles.
Compras (Exiros)
El area de compras en Tenaris esta tercerizada en otra empresa del grupo, Exiros.
A esta area lo que mas le incumbe son los costos en los que se incurre en la planta, por eso
sus requerimientos son los siguientes:
e Tanto a la hora de negociar los contratos con los proveedores, como a la hora de
que los administradores y usuarios soliciten y utilicen los equipos, velan por los

menores costos posibles;

N e R e e
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e Ademas exigen cierta prolijidad a los proveedores a la hora de entregar los

remitos a los administradores, asi la informacion llega en tiempo y forma a Exiros

y pueden hacer los pagos cuando y como corresponde.

Proveedores (CV, Tecmaco, Sullair, Desagotadora Andino, Sertec)

Los proveedores de gruas son dos: Campana Vial, para la Direccion de

Fabricacion, y Tecmaco, para la Gerencia de Ingenieria, de plataformas el Unico es Sullair y

= de regadores/atmosféricos tenemos Desagotadora Andino, para ambos tipos de equipos, y

Sertec, solo para atmosféricos.

= Las imposiciones que todos estos relinen son los que se mencionan a continuacion:

¢ Piden prolijidad de parte de los usuarios en la solicitud de los equipos, lo cual

implica que se analice el trabajo, los tiempos y las caracteristicas del equipo

solicitado antes de hacerlo, y realizar los pedidos con la anticipacién suficiente

para poder programarlos;

e Solicitan a los administradores la centralizacién de pedidos de los equipos que

les corresponden, y que los que no tienen un administrador lo empiecen a tener;

e A Exiros le exigen prolijidad en el pago de los servicios prestados, que sucedan

en tiempo y forma.

= En el Cuadro 3 puede verse un resumen de todos los grupos de interés con los

requerimientos que fueron detallados anteriormente.

. Usuarios

Usuarios Administradores Compras (Exiros) Proveedores
e Mayor e Capacidad de
disponibilidad de los equipos
tiempo posible suficiente

« Capacidad de
los equipos
suficiente

e Menor costo

e Menor costo

e Equipos con
caracteristicas
especificas

Administradores

¢ Prolijidad de parte
de los usuarios

« Anticipacion
suficiente en los
pedidos

¢ Prolijidad de parte
de los
proveedores

Compras (Exiros)

+ Menor costo

¢ Menor costo

¢ Menor costo

¢ Prolijidad de parte
de los
proveedores

Proveedores

¢ Prolijidad de parte
de los usuarios
(solicitantes)

e Centralizacion de
pedidos

¢ Anticipacion
suficiente en los
pedidos

¢ Centralizacion de
pedidos

* Prolijidad en pago
de los servicios
prestados

Cuadro 3: Resumen de requerimientos de los grupos de interés
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3.1.3 Obijetivo del rediseno del proceso

El objetivo general del redisefio del proceso de alquiler de equipos externos se
encuentra alineado con un objetivo empresarial que es pasar de una gestion funcional a una
gestion por procesos. Se pretende solucionar las problematicas actuales planteadas, tanto

desde la gerencia, como desde las distintas areas usuarias y de administracion.

El proposito principal en el redisefio de este proceso es reducir los costos incurridos
en el alquiler de equipos externos, para esto se deberan lograr los siguientes objetivos
especificos:

e Evitar la subutilizaciéon de los equipos alquilados.

e Establecer métodos de control.

e Generar una cultura de mejora continua orientada, no solo al proceso productivo,

sino también a los procesos de apoyo.

3.1.4 Causa Raiz

Se relevo la situacion inicial de los procesos de alquiler de las gruas, plataformas y
atmosféricos y regadores, los cuales no se encontraban documentados hasta el momento. A
continuacién se detalla el analisis realizado:

Proceso de alquiler de gruas de la Direccion de Fabricacion

La necesidad nace en alguna de las areas usuarias y es la propia area la que
realiza el pedido, contactando directamente al proveedor. El proveedor asesora al solicitante
en qué equipo deberia utilizar y entre ambas partes coordinan qué equipo debe proveerse,
cuando y en donde. El dia pactado, se hace uso del servicio. A fin del dia, el proveedor debe
entregar todos los remitos correspondientes a los servicios prestados durante la jornada, lo
cual muchas veces sucede fuera de tiempo. Una vez recibido el remito por parte del area de
Transporte, se cargan los datos en una planilla de Excel y, en caso de no estar correcto lo
devuelven al proveedor para que lo complete. En dicha planilla se cargan los remitos de
todo el mes y, una vez terminado, se envia a Compras. En el area de Compras verifican que
los datos se encuentren completos en la planilla y, si no es asi, realizan el reclamo
correspondiente al area de Transporte. Si estd todo correctamente cargado, efectuan el

pago al proveedor. (Ver Figura 6: Diagrama de flujo proceso de alquiler de gruas (DIFA)).
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Figura 6: Diagrama de flujo proceso de alquiler de gruas (DIFA)
Fuente: Elaboracion propia

Proceso de alquiler de gruas de la Gerencia de Ingenieria

La principal diferencia del proceso de la Gerencia de Ingenieria con el de Direccién
de Fabricacion es que los pedidos se hacen por adelantado, cuando se planifican los
trabajos que se van a llevar a cabo durante la semana. Ademas, se realizan todas las
solicitudes a un unico administrador que es quien luego hace el contacto con los
proveedores. De igual manera, el administrador realiza un unico pedido por semana al

proveedor. (Ver Figura 7: Diagrama de flujo proceso de alquiler de grias (GEIN)Figura 7).
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Figura 7: Diagrama de flujo proceso de alquiler de gruas (GEIN)
Fuente: Elaboracion propia

Proceso de alquiler de plataformas de la Direccion de Fabricacion

Al igual que con las gruas, la necesidad nace en alguna de las areas usuarias y
ellas realizan el pedido, contactando directamente al proveedor y coordinando qué equipo se
utilizara para la tarea.

A diferencia de las gruas, las plataformas deben llegar a la planta con un flete. Para
esto, una vez coordinado el servicio entre usuario y proveedor, se le solicitar al area de
Intendencia que programe la llegada del equipo. El dia pactado, se hace uso del servicio.
Nuevamente, una vez finalizada la tarea, se debe programar el retiro del equipo de la planta.
Muchas veces, esta actividad se demora, ya que los usuarios no suelen informar el fin del
uso de la plataforma hasta el dia siguiente.

En el momento del retiro, el proveedor hace entrega del remito correspondiente al

area de Intendencia y el circuito continua al igual que con los demas equipos. (Ver Figura 8).
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Figura 8: Diagrama de flujo proceso de alquiler de plataformas (DIFA)
Fuente: Elaboracion propia

Proceso de alquiler de plataformas de la Gerencia de Ingenieria

En Ingenieria, tanto para las grias, como para las plataformas, se realiza una
planificacién y un pedido semanal. En el caso de las plataformas, conocer semanalmente las
necesidades de todos los proyectos ayuda a que un solo equipo sea utilizado en los distintos
dias de la semana por los distintos proyectos, y el traslado sea uno solo.

Entonces, una vez planificadas las tareas semanales, los usuarios realizan el
pedido semanal al administrador. Este hace el contacto con el proveedor y programa los
equipos con sus fletes para la semana. A partir de la llegada del equipo, el proceso es el

mismo que para las plataformas utilizadas por la Direccién de Fabricacion. (Ver Figura 9).
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Figura 9: Diagrama de flujo proceso de alquiler de plataformas (GEIN)
Fuente: Elaboracion propia

Proceso de alquiler de atmosféricos y regadores

Vale aclarar que el proceso de solicitud de este tipo de equipos es esporadico, ya
que se encuentran contratados permanentemente dos atmosféricos y dos regadores de
rutina (de lunes a sébado, por doce horas diarias). Es decir que se hacen pedidos de estos
equipos cuando se necesita reforzar el servicio de rutina, por alguna necesidad puntual,
como puede ocurrir durante las Reparaciones Extraordinarias que se llevan a cabo una vez
al afo.

El proceso es similar al del alquiler de cualquiera de los otros equipos. En este
caso, se realiza la solicitud al administrador y luego este hace el contacto con el proveedor
para coordinar la prestacion del servicio. Luego de finalizado los servicios el proveedor hace
entrega del remito correspondiente. En estos casos, suelen realizar un unico remito al mes
con el detalle de los servicios prestados de rutina y fuera de la rutina. A partir de alli, el
circuito es el mismo, con la carga del detalle en la planilla de Excel y la entrega a Compras

para que verifique y realice el pago a los proveedores. (Ver Figura 10).
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Figura 10: Diagrama de flujo proceso de alquiler de atmosféricos y regadores
Fuente: Elaboracioén propia

El problema detectado por el Grupo de Mejora se defini6 como: Alto costo en
alquiler de equipos, por su subutilizacion.

Haciendo una lluvia de ideas, se decidié abordar el problema desde las categorias
gue mas afectan el costo y la subutilizacion de los equipos alquilados. Habiendo repasado
los procesos, el equipo multidisciplinario concluyd que las espinas mayores fueran las
siguientes:

e Personas

e Contexto

e Modelos / Procesos

Analizando espina por espina, se llego a lo siguiente (ver Figura 11):

Personas

e ;Coémo afectan las personas (usuarios) el costo y/o la subutilizacion de los
equipos?

o En general los usuarios sobre-dimensionan las necesidades, tanto en capacidad
del equipo, como en tiempo, para no correr el riesgo de no poder realizar la
tarea.

o ¢Por qué pasa esto?
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o Los usuarios no tienen conocimiento del costo de alquiler de los equipos y de
las diferencias en los costos por la capacidad de operacion.

o Los usuarios desconocen ademas las condiciones contractuales, como por
ejemplo el aforo minimo en el caso de las gruas, los costos de transporte en
el caso de las plataformas y la diferencia del costo de los regadores y
atmosféricos en dias feriados.

Contexto

¢ ;Queé elementos del contexto influyen en el costo de alquiler de equipos?
¢ Uno de los elementos que surgio fue la desvinculacién entre gerencias, es decir
la divisién entre GEIN y DIFA.

o ¢Por qué esta separacion influye en los costos?

o Por la descentralizacion de los pedidos. Es decir que ambas gerencias hacen
sus pedidos por separado, sin considerar una a la otra para compartir
equipos, y esto lleva a la subutilizacion de los equipos e incremento de sus
costos.

e Otro de los factores del contexto que se mencioné fue la costumbre de alquilar
equipos para reemplazar aquellos equipos propios fuera de servicio.

o ¢Por qué pasa esto?

o En general no hay planes de mantenimiento para los equipos propios. Cada
vez que alguno de los equipos queda fuera de servicio, en lugar de repararlo,
y por la “urgencia” de volver a utilizarlo, se recurre al alquiler.
= ; Por qué no se reparan?
= En general sucede que las distintas areas cuentan con presupuestos

holgados y no llevan un control minucioso del gasto. Como consecuencia,
no evaluan el costo de alquiler contra el de reparacion del equipo, si no
que tienden a llevar a cabo la accién mas “facil’, que suele ser recurrir al
alquiler.

Modelos / Procesos

e ;Qué aspectos de los procesos generan subutilizacion/mayores costos de los
equipos alquilados?
e La falta de control sobre los servicios prestados por los proveedores.
o ¢Por qué pasa esto?
o Falta registro de los pedidos realizados al proveedor, por lo cual no se puede
controlar si los servicios facturados fueron efectivamente los servicios pedidos
y prestados.

= ;Por qué no hay registro?
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= Esto sucede en gran parte por la descentralizacion de los pedidos, tanto en
las dos gerencias, como en los distintos usuarios dentro de la DIFA.

Otro de los métodos que afectan los costos de alquiler es la falta de planificacién

de los equipos a alquilar dentro de la DIFA.

o ¢Por qué pasa esto?

o Generalmente, los equipos son solicitados en el momento que se necesitan,
en lugar de planificar los trabajos. Esta situacién viene acompafnada ademas
de un sentido de la urgencia distorsionado, es decir que cada usuario
considera que, en el momento que surge una tarea, siempre es urgente.

o Esto se debe también a la descentralizacién de pedidos, ya que si hubiera un
unico administrador podria conocer aquellos equipos que se encuentran en
planta y utilizar alguno de los disponibles para cubrir las urgencias, en lugar
de alquilar un equipo nuevo.

Ademas, el contacto directo entre el usuario y el proveedor hace que cada

usuario solicite un equipo distinto y asi haya equipos disponibles subutilizados.

o ¢Por qué pasa esto?

o Esto también se deriva de los pedidos descentralizados, ya que cada usuario
se contacta directamente con el proveedor para solicitar sus propios equipos,
sin tener conocimiento de los equipos que ya se han solicitado y podrian

llegar a serle utiles.

De todo el analisis, las causas que se obtuvieron como respuestas fueron entonces

las siguientes:

Pedidos descentralizados (4 repeticiones)

Sentido de la urgencia distorsionado

Presupuestos holgados

Desconocimiento de condiciones contractuales (con proveedores)

Desconocimiento del costo del servicio

e . ————— R = e e TR e e iy e e i, S
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Figura 11: Analisis de causa raiz — Diagrama de Ishikawa
Fuente: Elaboracion propia

3.1.5 Solucion

ormenta de 1aeas

Una vez finalizado el analisis de la causa raiz del problema se procedié a realizar
con el grupo de mejora una lluvia de ideas para aportar posibles soluciones. La sesion duré
aproximadamente 15 minutos y cada idea que surgié se anotaba en un papel adhesivo y se
pegaba en un pizarrén, sin seguir ningun orden en especial. Al agotarse las ideas, se dio por

finalizada la sesion y el resultado es el que se observa a continuacién en la Figura 12:
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Luego de haber sido anotadas durante la tormenta, las ideas fueron ordenadas en

categorias, formando asi el diagrama de afinidad de la Figura 13.

Se identificaron tres grandes categorias tituladas: “Administracién”, para aquellas

ideas relacionadas a la administracion del alquiler de los equipos; “Comunicacién’, para las

soluciones relacionadas a cémo mejorar el flujo de informacion; y “Procesos”, la cual

introduce mejoras procedurales. Ademas, una cuarta categoria donde quedaron las ideas

restantes, llamada “Otros”.
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Figura 13: Basqueda de solucion — Diagrama de afinidad
Fuente: Elaboracion propia

A continuaciéon, un breve resumen explicando en qué consiste cada una de las
ideas planteadas.

Administracion

Mirada externa de un especialista

Se planteé la posibilidad de que una persona pudiera evaluar las caracteristicas del
trabajo a realizar, antes de concretar el pedido del equipo. De esta manera, se podria saber
con certeza qué equipo seria necesario, de qué capacidad, con cuanta urgencia, por cuanto
tiempo, con qué otra tarea podria compartirse, y demas detalles.

Un unico administrador de equipos

La idea sugerida fue centralizar los pedidos de todo tipo de equipos en una unica
persona. Asi, todos los usuarios lo tendrian como referente para canalizar las solicitudes.
Ademas, este administrador tendria en claro qué equipos estarian disponibles en la planta

en todo momento.
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Que el area de TRAN administre equipos de DIFA y GEIN

Se manifestoé la practicidad que podria tener que existiera un Unico administrador de
equipos, no solo para los usuarios de la Direccion de Fabricacion, sino también para los
equipos requeridos por los proyectos de Ingenieria.

Sitio de consultas de los equipos que se encuentran en planta (para
urgencias)

Se propuso registrar todos los equipos que estuvieran en planta en el dia para, en
el caso de trabajos urgentes, poder localizar los que estuvieran disponibles y utilizarlos. Asi
se evitaria la contratacion de nuevos equipos por trabajos cortos.

Comunicacion

Nuevos medios y métodos de comunicacion

Se planteé que deberia quedar registro de todas las solicitudes, por lo que se
deberian hacer por escrito. Ademas, se propuso que no habria mas comunicacion directa
usuario — proveedor. Por ultimo, un medio para difundir y realizar recordatorios del proceso
de alquiler de equipos a los usuarios y comunicar novedades.

Flyers informativos

La idea que surgio fue utilizar flyers como medio de comunicacién para difundir y
realizar recordatorios del proceso de alquiler de equipos a los usuarios y comunicar
novedades.

Uso de la intranet para comunicacion

En la misma linea de pensamiento que algunos de los puntos anteriores, surgio la
iniciativa de generar un sitio exclusivamente para el alquiler de equipos dentro de la intranet
de la empresa. Este medio seria util para realizar las solicitudes de equipos, asi quedaria
registro de ellas, consultar los equipos disponibles en planta, y comunicar novedades

relacionadas al proceso de alquiler de equipos.

Procesos

Controlar tiempo real de uso vs. tiempo solicitado

Se propuso que las solicitudes incluyan el tiempo estimado que se necesitaria el
equipo para realizar la tarea correspondiente. Luego, al recibir los remitos por parte del
proveedor, se contrastarian las horas solicitadas contra las horas reales de uso (horas
cobradas por el proveedor).

Que las solicitudes se realicen via mail, para que quede registro

Esta sugerencia surge de la necesidad de llevar registro por escrito de las

solicitudes de equipo. Seria bueno que si se implementara la solucidn mencionada
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anteriormente, del sitio en la intranet para cargar las solicitudes, el sitio generara un correo
electrénico automatico al administrador.

Eliminar contacto usuario-proveedor

Esta medida esta estrechamente relacionada con la idea de la administracion del
alquiler de equipos centralizada en una unica persona. Todos los pedidos deberian llegar a
una sola persona y luego ser comunicados todos juntos al proveedor. De esta manera, el
administrador tendria la posibilidad de evaluar y programar los pedidos de tal manera que se
podrian compartir entre tareas y no habria horas ociosas de los equipos alquilados.

Establecer una Unica via de pedidos

Ya fuera por teléfono, por mail o a través de la intranet, deberia existir un Gnico
canal para la solicitud del usuario al administrador y para el contacto del administrador con
el proveedor, para la realizacién de todos los pedidos juntos, sin aceptar el contacto directo
del usuario con el proveedor.

Analisis previo del trabajo a realizar

Previamente a concretar la solicitud al proveedor, el administrador tendria la tarea
de analizar el trabajo a realizar y determinar la capacidad del equipo necesaria y el tiempo
de trabajo estimado. Si estos valores no fueran similares al pedido emitido por el usuario se
revisaria la diferencia con el usuario y se llegaria a un acuerdo sobre el tiempo y la
capacidad del equipo a solicitar.

Otros

Analisis de costos en alquiler de equipos y ajustes presupuestarios

Se propuso analizar los costos en alquiler de equipos que debia tener cada area
usuaria y realizar un ajuste de sus presupuestos.

Negociar costo con proveedores

Se planteo la idea de renegociar los contratos con los proveedores para llegar a un
nuevo acuerdo sobre los costos de los equipos y las condiciones contractuales.

Reparacion de equipos propios con mano de obra ociosa

Surgié la idea de reparar los camiones y tanques regadores propios, ya que el

Taller de Automotores confirmé tener la suficiente mano de obra para realizarlo.
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3.2 Hacer

Una vez realizado el aporte de ideas de solucién y profundizado sobre ellas, se

pudieron determinar acciones concretas a llevar a cabo.

Dentro de cada una de las categorias creadas, se descartaron aquellas ideas que
no era posible realizar y se trabajé con las elegidas, para encontrar la mejor manera de
concretarlas.

~

3.2.1 Matriz de ponderacion de ideas

En el Cuadro 4 se observa la matriz de ponderacién, la cual se utilizé para
descartar ciertas soluciones y seleccionar otras.

Cada una de las posibles soluciones se evalué teniendo en cuenta cuatro criterios,
cada uno con una ponderacién asociada segun su importancia, y se descartaron (como
inviables) agquellas mejoras que no llegaron a sumar 6 puntos en la evaluacion:

e Costo: 25%

Refiere al costo que pueda llegar a tener la implementacion de dicha solucion. La

escala va del 1 al 10, siendo 1 un alto costo y 10 un costo bajo o nulo.

» Probabilidad de que suceda en el corto plazo: 30%

Calificado con una escala que va de 1: probabilidad baja a 10: altamente probable,

describe la rapidez con la que podria implementarse dicha mejora, y qué tan posible

es concretarlo en el marco de este proyecto.

e Resultados en el corto plazo: 25%

Considera cuanto se tardara en ver los resultados en caso de ser implementada la
mejora, en una escala del 1: los resultados se podran ver en el largo/mediano plazo
al 10: se apreciaran resultados inmediatamente.

e Estandarizacion del proceso: 20%

Mide el grado de aporte de cada solucién a la estandarizacién del proceso de
alquiler de equipos, con una escala del 1 al 10, donde 1 significa que no aporta a la

estandarizacion y 10 que hace una gran contribucion a la estandarizacion.

Probabilidad de | Resultados Estandanizacidn
Costo | que suceda en | en el corto B E— Ponderacion
el corto plazo plazo P total

25% 30% 25% 20%
erads_i e_xterna de un 10 8 9 5 8,15
especialista
Un unico administrador de 10 8 9 8 8,75
equipos

S ————— L T S S e i s e ks M = . e e e e pn e R smedmee e R e
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ociosa

Probabilidad de | Resultados o 2
Estandarizacion | Ponderacién
Costo | que suceda en | en el corto del proceso total
el corto plazo plazo
Que el area de TRAN
administre equipos de 10 1 8 5 58
DIFA y GEIN
Sitio de consultas de los
equipos que se encuentran | 10 10 7 B 8,25
en planta (para urgencias)
Nuevos m_edp§ y metodos 8 9 7.45
de comunicacion
Flyers informativos 4,7
Uso de_ la |_n"rranet para 10 10 5 7.95
comunicacion
Controlar tiempo real de
uso contra tiempo 10 9 9 7 8,85
solicitado
Que las solicitudes vayan
via mail, para que quede 10 10 9 9 9,55
| registro de las mismas

Eliminar contacto usuario- 10 10 10 10 10
proveedor
Estable_cer una unica via 10 9 9 10 9.45
de pedidos
Anallgls previo del trabajo 10 8 10 8 9
a realizar
Analisis de costos en
alquiler de equipos y 10 1 9 1 5,25
ajustes presupuestarios
Negociar costo con 10 1 9 1 5,25
proveedores
Reparacion de equipos
propios con mano de obra 6 8 10 1 6,6

Cuadro 4: Matriz de ponderacion de soluciones propuestas

3.2.2 Mejoras implementadas

Luego de haber eliminado las ideas de solucion inviables, se agrupé el resto en tres

grandes mejoras que fueron llevadas a cabo:

Existen tres camiones regadores propios en planta, los cuales se encontraban fuera

de servicio y estaban siendo reemplazados por camiones alquilados. Dichos camiones

propios fueron reparados utilizando horas ociosas del personal del Taller de Automotores,

como se puede observar en las Figura 14, Figura 15 y Figura 16.

e —
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Figura 14: Tanque Regador | en reparacion
Fuente: Propia autoria
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Figura 15: Tanque Regador Il en reparacion Figura 16: Tanque Regador il en reparacion
Fuente: Propia autoria Fuente: Propia autoria

Al realizar esta simple accién, el costo total entre Atmosféricos y Regadores se

reducira un 8%, ya que se elimina totalmente el alquiler de Regadores (ver Figura 17).
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Atmosféricos
84%

Figura 17: Distribucion costos Atmosféricos / Regadores
Fuente: Elaboracion propia

Ademas, al visualizar la Figura 17: Distribuciéon costos Atmosféricos / Regadores, se
definié6 también eliminar las horas extraordinarias de alquiler de Atmosféricos. Estas horas
corresponden principalmente a tareas de camiones Atmosféricos en dias feriados. La
necesidad de un camién Atmosférico en la planta es algo que se puede planificar con la
suficiente anticipacién. Por lo tanto, se prohibié la solicitud de camiones Atmosféricos en
dias feriados, para evitar este costo extra. El valor de la hora de Atmosférico en un dia
laboral es aproximadamente un 70% del valor en un dia feriado. Por lo tanto, de ese 8% se
reduce un 2,5%.

En consecuencia, la reduccién de costos lograda entre Atmosféricos y Regadores
es aproximadamente un total de 10,5% (8% Regadores + 2,5% horas extraordinarias de

Atmosféricos).

Desde el area de Mejora Continua, y con la ayuda del personal de Sistemas, se
generé un sitio virtual dedicado al alquiler de equipos. Esta soluciéon engloba las siguientes
ideas planteadas previamente, durante la busqueda de la solucion en la etapa de
“Planificar™

o Sitio de consultas de los equipos que se encuentran en planta (para urgencias)

¢ Nuevos medios y métodos de comunicacion
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¢ Uso de la intranet para comunicacion
¢ Que las solicitudes vayan via mail, para que quede registro de las mismas
e Establecer una unica via de pedidos

En la Figura 18 se observa el menu de inicio del sitio creado:

GRUAS PLATAFORMAS ATMOSFERICOS

HNERSERNCES bbaddoiiid

Figura 18: Inicio sitio virtual para solicitud de equipos
Fuente: Intranet Tenaris

Para cada uno de los tres equipos en cuestion se insertaron cuatro opciones:

e Nuevo pedido: se abre un formulario como el de la Figura 19 donde el usuario
debe completar todos los campos para concretar la solicitud del equipo. Una vez
finalizada la carga del pedido, llega un correo electrénico, tanto al administrador,
como al usuario, para confirmar la realizacién del pedido.
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Datos a completar por el solicitante del equipo:

AT
proyectoftarea.

Departamento/drea; _ Lugariporton:

Tipo de uso _i_J Capacidad solicitada: Seleccionar...

wor r—
Fecha inicio tarea: Fecha fin tarea:
Hora inicio tarea: | Hora fin tarea: Seleccionar...

Dias de trabajo:

Horas efectivas de uso:

¢ Se puede compartir el equipo?:

Comentarios (detalle el tipo de uso y la flexibilidad
de la tarea a realizar).

Figura 19: Formulario de solicitud de equipos
Fuente: Intranet Tenaris

* Modificar pedido: al seleccionar esta opcion se despliega una lista que contiene
unicamente los pedidos realizados por este usuario, como se ve en la Figura 20.
Tiene la posibilidad de seleccionar unoc de los pedidos de la lista para modificarlo
o eliminarlo. Una vez finalizada esta accion, se vuelve a enviar un correo
electrénico al usuario y al administrador, confirmando la modificacién o anulacion

de la solicitud.

N PEDIDO DESCRPCION PROYEC TOITAREA LUGAR/PORTONCAPACIDAD SOLICITADA N OT CC SOLICITANTEFECHA INCIO TAREA FECHA FIN TAREA HORA INICIO TAREA HORA FIN TAREA

40 Levantar rollo de cinta P43 20 6012685 5471 Adamo 15/08/17 15/08/17 08&:00 12:00
41 Reparaciones horno N'S. Ranche aceria (REX) P48 20 6015616 5471 Adamo 14/08/17 2508117 07:00 16:00
42 Levantar chapas P39 P39 20 6114504 5471 Adamo 16/08/17 16/08/17 09:00 12:00
43 Montaje de tapas de reductor de gria 43 P40 P40 20 6007541 5471 Adamo 2110817 01/08/17 07.00 16:00

~ Modificar ~ Elminar ~ Volver

Figura 20: Pantalla modificacion pedidos
Fuente: Intranet Tenaris
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e Lista de pedidos: dentro de esta opcion solo se puede ver la lista de todos los
pedidos que aun no se hayan cumplido, realizados por todos los usuarios, como
se observa en la Figura 21. Esta pantalla sirve de consulta para saber si, ante
una urgencia, hay equipos disponibles para atenderla.

e Ir a pedido #: esta opcidn es un “atajo” para ir directamente al detalle de un
pedido. Si es un pedido realizado por el mismo usuario, puede modificarlo, y si

no lo es, solo se permite ver el detalle.

Esta es la mejora mas relevante que se introdujo y, de alguna manera, incluye a la
creacion del sitio virtual para los pedidos. Esta solucién agrupa algunas de las ideas que
surgieron durante la busqueda de la solucién en la etapa de “Planificar”, que incluyen:

* Mirada externa de un especialista

¢ Un Unico administrador de equipos

« Controlar tiempo real de uso contra tiempo solicitado

e Eliminar contacto usuario-proveedor

e Analisis previo del trabajo a realizar

A continuacion, en el Cuadro 5, se encuentra la descripcion del puesto del

Administrador de Equipos:

DIRECCION DE FABRICACION AREA: Transporte

PUESTO: Administrador de Equipos

MISION DEL PUESTO

Centralizar y analizar las solicitudes de alquiler de equipos de los usuarios, para

optimizar su tiempo en planta y reducir los costos derivados de ellos.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS

* Recibir las solicitudes de usuarios via sitio virtual

= Analizar las solicitudes y el trabajo a realizar

= Conocer los equipos y poder asesorar a los usuarios, asi como también conocer las
caracteristicas contractuales con cada uno de los proveedores

= Contactarse diariamente con los proveedores para programar el alquiler de los
equipos y asegurarse del cumplimiento de los pedidos

= Recibir diariamente los remitos y volcar la informacion en el sitio virtual

Desarrollo 47



Optimizacion de la Gestién del Uso de Equipos Externos

= Llevar control de las horas de equipos solicitadas vs. las horas de equipos reales, y
hacer seguimiento de aquellos donde haya diferencias importantes
= Elaborar y presentar al area de Compras un informe mensual de los costos de alquiler

de equipos

REQUISITOS Y CUALIDADES NECESARIAS

» Educacién Secundaria finalizada

» Sera valorado cualquier estudio terciario o universitario relacionado con gestion o
administracion

= Seré valorado el conocimiento de la empresa y la antigliedad en la misma

= Habilidades de comunicacion verbales y escritas

= Habilidad para realizar varias tareas

= Qrientacion al cliente interno

= Capacidad de planificacion y organizacion

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

Reporta al Responsable del Area de Transporte

Trabaja con Responsables y Supervisores de todas las areas de la empresa

Fuera de la empresa: contacto diario con Proveedores

Cuadro 5: Descripcion del puesto — Administrador de Equipos

3.2.3 Prueba

Para la implementacién de las mejoras se disefié un plan progresivo, en el cual se
probd de manera gradual la eficacia de las mejoras planteadas.

En la Figura 22 se observa el diagrama de Gantt planteando las distintas tareas que
llevaron a la implementacion final de las tres mejoras mencionadas anteriormente: la
reparacion de tanques regadores, la creacion de un sitio virtual para la solicitud de equipos y
la designacién de un Unico administrador para el alquiler de equipos.

Reparacion de equipos

La reparaciéon de tanques regadores fue la tarea mas prolongada del plan, ya que
se debid reparar tres tanques durante el tiempo ocioso que disponia el personal del Taller de
Automotores de la planta. Esta implementacion culminé con la cancelacion del alquiler de

los regadores que se encontraban programados por rutina en planta.

e e ——— A S BT s T e R i S e e s L S S el e
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Sitio en la Intranet

Para la puesta en produccion del sitio virtual, primero se realizd una pequena
capacitacion por el personal de Sistemas a un analista de Mejora Continua, que fue el

responsable de la creacién y la customizacion del sitio.

Luego de finalizado el armado del sitio, el cual permite realizar solicitudes de gruas
en primera instancia, se confeccion6 material de capacitacion de como utilizarlo y se
comunico el lanzamiento a usuarios.

Por ultimo, luego de haber experimentado con las gruas, se agregaron al sitio las
solicitudes de elevadores y atmosféricos.

Administrador

Como administrador del alquiler de equipos estuvo en primera instancia un analista
de Mejora Continua. Esto fue para poder detectar mejoras del proceso o del sitio virtual
antes de la implementacion definitiva, y para darle el tiempo necesario al personal del area
de Transporte para designar a alguien que se dedique a tiempo completo a la administracion
de los alquileres de equipos.

Una vez designado el Administrador definitivo, comenzé a capacitarse en las tareas
correspondientes a la primera etapa de la implementacion del sitio virtual. El analista de
Mejora Continua realiz6 la capacitacion y acompanamiento al nuevo Administrador por un

periodo de tiempo, hasta que deleg6 las tareas por completo.

S —
Desarrollo 49



(0]°] ojjouesaqg

-

eidoud uoioeioge|g :ajuang
jues ap eweibeiqg — sesolaw ap ugioejuswajdwi ap ugioedliue|d :ZZ eanbi4

80/€7 & LT/80/ET 21w LT/80/ET 31w Selp 0 upjeJISIUIWRE 3p upedajag ST
j LT/80/€T @IW  LT/80/T0 31w seip ST JOPEJISIUIWPY 3P UDIDElDEdED o7
————t6/5E® LTfLOfTT N LT/LO/TT @A sejp 0 JOpessIuILpY 3p uppeuBisag €1
H oosiAod
+8fe0—0 LT/L0fE0UN]  LT/L0/€0UN| seip 0 Jopessiuiwpy 3p uoeudisag 41
b . L1/80/€T 21w [T/L0/€0 un| SeIp LE lopensjujupy _ 13
sodinba so| sopol
so/or & L1/80/otanl  £1/80/01 ani sejp 0 eJed oilis [3p uoelUAWA|dwW| o1
sodinba so| sopol m
L1/80/ot anl £1/80/z0 3w selp L eled o1is |ap Loeldepy s B
senJd W
80/10 L1/80/T0JewW £T/80/10 Jew selp 0 eied OIS |3P LUOIDEIUSWS DLW 8 N
SOLIENSN € UDIJED|UNWIOD 3
LT/80/T04BW  [T/L0/¥T un| seipL / upielECED 3P OpEWIY L
LT/Loftzam  L1fL0/e0un) seip GT |ENLIIA D115 [8P UOIDBSID g
e —y L1fsofor an|  fT/rofe0un| Selp 67 JaueLul Bj U OIS _ s
80/11 & LT/80/TT 3n  LT/80/TT®IA seip 0 saiopedal Jajinbje uoejaoued -
salopedal
L1/80/TT 1A LT/LO/EOUN| selp 0g sanbue} ap upideleday €
= — — % L1/80/TT 3 [T/t0fc0un| SEIp Of sodinba ap uopereday _ z
@ 6 LT/80/€T AW £T/L0/€0 un| SeIp LE sodinb3 ap sa)inbjy 013akoud -
BTATX[S[eTr[WIaTAlXITTeTrIWIGTATXI I [STrTWICIATY TTSTTINTa[ATX _ X
fz| iv,0%e0z] iv.0degr| i3, )| emnfog| Tnlsz LT, In{s1 L1, Inf 60| LniMfzol )t ugl © ozuswon ' ugdeing eaJe) ap JquioN
—
uld 02U3 IWo) m

sousa)xg sodinb3 ap osn [ep uonsao e| ap uoweziwido



Optimizacion de la Gestion del Uso de Equipos Externos

Los indicadores elegidos que se monitorearon luego de la implementacion de las

mejoras fueron los siguientes:

e Cantidad de equipos en planta al mes, relativos al mes anterior. Por ejemplo,
cantidad de grias alquiladas en un mes/cantidad de gruas alquiladas el mes
anterior.

¢ Horas mensuales de alquiler de un equipo (en caso de gruas y atmosféricos) y
dias mensuales de alquiler de un equipo (para elevadores).

e Porcentaje del presupuesto mensual de cada area destinado al alquiler de
equipos, es decir costo mensual de alquiler de equipos x100 / presupuesto
mensual del area.

El seguimiento de estos indicadores debe llevarlo a cabo el Administrador junto con
los responsables de las distintas areas usuarias, y deben informar a las partes
correspondientes cuando algun indicador no esté arrojando los resultados deseados, para
generar un plan de accién adecuado para mejorar dichos resultados.

3.3 Verificar

La etapa de verificacidn consiste en, una vez realizada la prueba piloto, verificar
que las mejoras implementadas funcionan correctamente y dan los resultados deseados.
3.3.1 Revision

Durante los primero 30 dias de implementado el sitio virtual para la solicitud de
equipos, se hizo un seguimiento de la evolucién de los indicadores para las gruas, con las
que se llevo a cabo la prueba piloto. En la Figura 23 y la Figura 24 se visualiza como la
cantidad de equipos y las horas totales de alquiler de gruas al dia tienden a disminuir
semana a semana.

Ademas del seguimiento de los indicadores, se llevaron a cabo ajustes sobre las
funcionalidades y los campos del sitio virtual y de la descripcién de puesto del administrador
de equipos y se verificé que se cumpliera el plan de accién determinado para la reparacion

de los tanques regadores.
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14
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Figura 23: Cantidad de gruas en planta por dia
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 24: Horas de alquiler de gruas por dia
Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Actuar

Por ultimo, en la instancia de “actuar”, se implementaron las mejoras a gran escala,

es decir, se estandariza el proceso. No obstante, periddicamente habra que volver a buscar

posibles nuevas mejoras y volver a aplicar el circulo PDCA.

3.4.1 Estandarizacion

Como parte de la estandarizacién del proceso del alquiler de equipos, no solo se

mapeo y se redacté el procedimiento, que se muestra a continuacion en el diagrama de flujo

de la Figura 26, sino que también se llevaron a cabo las siguientes acciones:

Desarrollo

Determinacién de un proceso de contingencia, en caso de inaccesibilidad al sitio.
Responsables de la realizacion de cada tarea.

Responsables del seguimiento de los indicadores.

Acuerdo con proveedores de un SLA para la entrega de los remitos.
Comunicacion del nuevo proceso a todas las areas de la empresa.

Plan de comunicacion de los indicadores, para concientizar al usuario de los
costos que genera el alquiler de equipos.

Plan de comunicacién y de acompafnamiento por parte de Mejora Continua, para

habituar a los usuarios a la nueva metodologia (ejemplo: Figura 25).
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SITIO PARA SOLICITUD DE EQUIPOS POR LA INTRANET

1. Ingresar al sitio para solicitar el alquiler de un equipo desde este link.

2. Seleccionar tipo de equipo a que se quiera solicitar.

GRUAS PLATAFORMAS ATMOSFERICOS

Caroarwnueva solicttud
Por favor, realizaris con
Modificaraloundate 4#2hs deanticipaciin!

e una splicited

cargadapreiavents
Advainistadorde

dicho cambio f’-’—_- b Vertodos Los pedidps

- . réealizades portodos

i Los wsuarips

VErEL AETRLLEAE un

PEALAoEnTA ricular

HOLIEER CHIETGIERSGLIGTER 00100 = Tenaris

Figura 25: Modelo Comunicacion
Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 26 jError! No se encuentra el origen de la referencia.se puede
observar el flujo del nuevo proceso de solicitud y alquiler de equipos. El proceso es unico, lo
que quiere decir que serd igual para todos los tipos de equipos, lo cual abarca al
Administrador de los alquileres, que también sera el mismo para todos los tipos de equipos.
El detalle del proceso se encuentra en el Cuadro 6 del Anexo 1: Proceso unico de alquiler de
equipos.

El nuevo proceso no difiere sustancialmente del anterior, pero contiene algunos
cambios que seran clave para el control en el alquiler de los equipos. Por un lado, se elimina
el contacto entre usuarios y proveedores, lo que permite llevar un registro de los pedidos
realizados. Por otro lado, se introduce la asesoria por parte del Administrador, que evitara
que se estimen mal los tiempos de contratacién o las capacidades necesarias de los
equipos.
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o Necesidad
m
F
b=
g Solicitud via Recepcion
b sitio virtual de servicio
N

. Prestacion Confeccion
g WO&RMUG ] | deremito
:
[+

Entrega de Recepcion
remito pago

Administrador
(TRAN)

Compras
(Exiros)

Figura 26: Nuevo proceso unico de alquiler de equipos
Fuente: Elaboracion propia
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4 CONCLUSIONES

El trabajo desarrollado tuvo como objetivo redisefiar el proceso de alquiler de
equipos en la planta de Tenaris Siderca, para optimizar su gestién.

Para lograr el objetivo, el trabajo se basé en las cuatro etapas del ciclo de Deming:
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.

En primer lugar, para la etapa de “Planificar”, se requiri6 de un relevamiento
exhaustivo de los equipos alquilados, los costos desprendidos del alquiler de estos equipos,
los proveedores, las condiciones contractuales de cada uno, cuales representaban los
mayores costos a nivel planta, entre otras caracteristicas relevadas. Adquirir esta
informacién fue util para entender la problematica y determinar qué parte del problema
atacar.

Luego, se utilizaron herramientas como los diagramas de flujo y el diagrama de
Ishikawa o espina de pescado para hallar la causa raiz del problema planteado. En relacién
a la causa encontrada, se plantearon posibles soluciones utilizando técnicas como la

tormenta de ideas y el diagrama de afinidad.

Durante la etapa de “Hacer”, se seleccionaron algunas de las posibles soluciones al
ponderarlas. Aquellas que fueron elegidas, se agruparon por similitud y se llevaron a cabo

gradualmente tres grandes mejoras, que englobaban las ideas iniciales:

¢ Reparacién de equipos propios: tanques regadores.
e Creacion de un sitio especifico de alquiler de equipos dentro de la intranet de la
compaiiia: para realizar solicitudes y poder llevar un seguimiento de las mismas.
e Creacion de un puesto de Administrador de Equipos: para centralizacion de
pedidos y otras tareas relacionadas al alquiler de equipos externos.
Al momento de “Verificar’, se realizé un seguimiento de las mejoras implementadas.
Al cabo de aproximadamente un mes de llevar a cabo dicho seguimiento, se redujo cerca de
un 30% la cantidad de gruas en planta por dia y alrededor de un 50% la cantidad de horas
utilizadas en alquiler de gruas, comparando la primera y la ultima semana.
Por ultimo, a lo largo de la ultima etapa del ciclo, “Actuar”, se hallaron mejoras a la
nueva metodologia de gestion de equipos y se actué en consecuencia. Finalmente, se

disefd un proceso unico para el alquiler de equipos, logrando su estandarizacion.
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