S ITBA

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

*"UNIVERSIDAD PRIVADA-

PROYECTO FINAL DE
INGENIERIA INDUSTRIAL

ADMINISTRACION DE MATERIALES DE
GRANDES OBRAS INDUSTRIALES

Autor: Pablo Gabriel Abadin
Legajo: 45064

Tutor: Ing. Francisco Redelico
Ano: 2012


http://www.google.com.ar/imgres?q=itba&um=1&hl=es&sa=N&biw=1280&bih=647&tbm=isch&tbnid=ksOvcg9_Szl49M:&imgrefurl=http://www.educacioncontinua.itba.edu.ar/&docid=V1ZgryVUUKFDDM&imgurl=http://www.educacioncontinua.itba.edu.ar/itba.jpg&w=533&h=189&ei=otvXT4WSOIKa9gTEwK3JAw&zoom=1&iact=hc&vpx=105&vpy=210&dur=1271&hovh=133&hovw=377&tx=244&ty=83&sig=117255059604263996197&page=1&tbnh=54&tbnw=151&start=0&ndsp=18&ved=1t:429,r:0,s:0,i:95

Administracién de materiales de grandes obras industriales

Dedicatoria

Este trabajo estd dedicado a mi mujer, quien me ha acompafiado a lo largo de toda mi
carrera universitaria, apoyandome en cada etapa de la misma y dandome dia a dia las
fuerzas y amor para continuar y concluirla. Sin su apoyo claramente el camino hubiese
sido mucho mas complejo y dificil para mi.

Este resultado y todos los que obtenga a futuro seran dedicados a ella.




Administracién de materiales de grandes obras industriales

Resumen Ejecutivo

En el presente trabajo se presenta a una constructora multinacional de grandes obras
industriales, la conveniencia de la incorporacion a su estructura organizacional de un
responsable de la administracion de los materiales de los cuales se abastece para las
diferentes obras del mayor proyecto que se encuentra ejecutando en la Republica
Argentina, “Ampliacion de la capacidad de transporte firme de gas”.

En términos generales, el analisis se basara en la contrastacion de la situaciéon actual
relevada en el proyecto versus la situacién a la que podria arribarse (propuesta) si se
ejecutaran determinadas acciones que seran descriptas en el trabajo como acciones
propuestas.
De este andlisis se desprenderan algunas de las siguientes conclusiones:
La inclusion de un administrador de materiales,
e Mejorarad la capacidad de respuesta a cada obra y permitira a la empresa
ganar en flexibilidad ante su cliente
e Respaldara con evidencia objetiva la gestion de las gerencias de Ingenieria,
Planificacion y Abastecimiento (en especial esta ultima) permitiendo evaluar
su desempefio en el tiempo
e Reducira los costos de gestion (por tenencia de stocks, por adquisicion, etc.)
e Generard mas oportunidades de aplicacion de Ingenieria concurrente. Se
abordarian las problemaéticas de las llamadas “zonas grises” existentes entre
estas gerencias.

e También es aplicable a otros proyectos o regiones.
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Executive Summary

This paper presents to a large-industrial-projects multinational construction company,
the convenience of the incorporation to its organizational structure of a Responsible for
the role of Administration of the Materials of which such company is furnished for the
implementation of several building projects corresponding to the main oeuvre such
company has under execution in the Republic of Argentina, the "Expansion of the firm
transportation capacity of gas".

In general terms, this analysis will be based on the consideration of the current situation
of the project in opposite to the situation that could be reached (proposal) if certain
actions were executed, to be described in this paper as proposed actions.

As from this analysis, the following conclusions will be drafted:

The incorporation of an Administrator of Materials,

e Will improve the capacity of answer to each building project, and will enable the
company to increase its flexibility before its client.

e Will support with objective evidence the tasks developed by the Engineering
managements, Planning and Provision (especially the latter) allowing the
assessment of their performance over time.

e Will reduce management costs (as a consequence of stock holding, acquisitions,
etc).

e Will generate more opportunities to implement concurrent Engineering. It would
address the problem of the so-called “gray areas” existing among these
managements.

e Will also be applicable to other projects or regions.
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Introduccion

El presente trabajo tiene como objeto demostrar a la empresa ODE la conveniencia de la
incorporacion de un responsable de la administracion de los materiales de los cuales
esta empresa se abastece para las diferentes obras del mayor proyecto que se encuentra
ejecutando en la Republica Argentina, “Ampliacion de la capacidad de transporte firme
de gas”.

La propuesta presentada es en términos graduales, esto es comenzado por una persona,
para luego mediante el crecimiento de la demanda de tareas ir incorporando a otros
individuos, constituyendo asi una nueva area dentro de la Gerencia de Ingenieria,
Planificacion y Abastecimiento (I.P.A.) del proyecto. Este sector a futuro podria no solo
prestar servicios 0 apoyo a un solo proyecto, sino que en forma progresiva podria ir
dando apoyo a los demas proyectos que posee la empresa en el pais, o bien podria ser
replicada la propuesta en cada proyecto de forma independiente.

En términos generales, el anélisis se basard en la contrastacion de la situacion actual
relevada en el proyecto versus la situacion a la que podria arribarse (propuesta) si se
ejecutaran determinadas acciones que seran descriptas en el trabajo como acciones
propuestas.

Bajo esta modalidad de andlisis, el lector encontrard en el desarrollo principalmente los
siguientes puntos:

e Problematicas detectadas asociadas a la gestion actual. Forma de resolucion
propuesta (detalle de plazos y recursos involucrados).

e Costos asociados a la gestion actual versus la propuesta. Plan de inversiones
requeridas (recursos humanos, de capital, materiales, etc.).

e Optimizacién de los recursos existentes y desarrollo de una politica de gestion
de los almacenes acorde a la necesidad de la empresa (costos de
almacenamiento, utilizacion espacios y recursos).

e Flexibilidad y valor agregado a la dinamica del trabajo para ambos casos.
Analisis de conveniencia frente a los cambios solicitados por el cliente.

e Capacidad y tiempos de respuesta.

e Estructura organizacional actual y propuesta para el proyecto en cuestion.
Ubicacion del nuevo sector dentro de la estructura organizacional. Posibilidades
de crecimiento a futuro. Alineacién con la Misién, vision y valores de ODE.

e Perfiles de puesto, conocimientos, habilidades y horizontes temporales
asociados a los recursos humanos requeridos. Delegacion de tareas y delegacion
planeada. Cultura organizacional. Competencias y caracteristicas requeridas por
ODE en sus integrantes.
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e Autoridades y responsabilidades del nuevo puesto. Recursos requeridos.
Primeros objetivos y metas propuestos. Indicadores de gestion. Alcances y
vinculaciones con las demés gerencias.

Al culminar se presentan las conclusiones derivadas de este analisis, en las cuales se
resaltan las bondades de esta propuesta.
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Situacion inicial

1. Descripcion de la empresa

ODE S.A. es una organizacion de capitales brasileros con actuacion global y negocios
en los cinco continentes. Creada en 1981, ODE S.A., holding de la organizacion, es
responsable del planeamiento estratégico y del mantenimiento de la unidad filosofica,
asegurada por la practica de la Tecnologia Empresarial ODE (TEO), conceptos a través
de los cuales la organizacion busca transmitir a sus integrantes su cultura
organizacional.

A través de sus empresas lideres, ODE abarca los siguientes sectores y regiones:

e N e e
e|nvierte, construye y e Construye y monta e Ejecuta importantes eLidera inversiones y
administra proyectos parques industriales en proyectos en los obras en las regiones
del sector eléctrico Brasil y en el exterior, y sectores de que dieron origen a la
brasilefio, como atiende a clientes de transportes, expansién internacional
hidroeléctricas, diversos sectores. saneamiento, arenas de ODE
termoeléctricas y deportivas e irrigacion,
plantas nucleares en Brasil y el mundo.
. |
, Ingenieria »@ America Latina
Energia . @ | Infraestructura \
Industrial 2 y Angola
¢ Invierte y ejecuta e Explota y produce en ¢ Desarrolla proyectos *Presta servicios de
proyectos en los sectores campos de petrdleo y residenciales, abastecimiento de agua
de infraestructura, gas, opera plataformas empresariales, y tratamiento de
inmobiliario, industrial, " - ial d id
crudo y gas, petroquimico y presta servicios comerciales y de residuos.
y de seguridad alimentaria integrados para otras turismo.
en el pais. empresas del sector.
. : Realizaciones ™
Venezuela Oil & Gas . A Agua y RSU
" inmobiliarias i

(. (- N o .
e Produce alcohol * Produce de forma e Lidera la actuacidén en * Con el objetivo de potenciar el
combustible (etanol), integrada materias primas, sectores de ireumler;to dLeI slegmentoBde .
p P i : ransporte y Logistica en Brasil,
energia eléctrica y cfmo etllen(;), propanoy infraestructura la empresa actua en los
azlcar, a partir de la cloro, y pro uctos diversificados e invierte sectores vial, de transporte
cafia de aztcar petroquimicos de segunda en transportes y logistica, urbano, de infraestructura de

generacion, como las
resinas
termoplasticas.

logistica (portuaria y ductos) y

energia, arenas aeroportuario.

deportivas e irrigacion.

. . . Participaciones Trasnporte y A
Bioenergia Petroquimica R - 1} e
e inversiones b Logistica 1
( . . ( ( s
* Provee equipamientos, ¢ Protege el patrimonio * Elabora y opera planes de e Promueve la educacion
sistemas integrados de del accionista, prevision social de jévenes para la vida,

comando y control y
servicios de gestion de

complementaria para

mediante h
integrantes de la

identificacion,

por el trabajo y para
valores, y el desarrollo

caracter estratégico para o S L, organizacion, >

uso civil y militar. Actua rr_\ltlgauon y gestién de preparandolos para el sostenlc!o de cadenas
desde hace 15 afios en el riesgos. periodo posterior a la productivas.

exterior. carrera.

| Administradora | |
Defensa y :

Tecnologia y corredora de ' Previsién }\ Fundacion ODE 4@;
g seguros e L

Figura 1. Sectores y regiones de actuacion
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Si bien se ha indicado que la empresa es brasilefia con actuacién global, se sefialan a
continuacion los paises en los cuales la empresa posee negocios e inversiones (35
paises):

~oall’

China | Corea del Su

: \Lmla" <

@l Emiratos Arabes

Argentina

Figura 2. Actuacion global.

A esta figura debe incorporarse la presencia en: Costa Rica, Ecuador, Bolivia, Chile,
Congo, Gabon, India, Rusia, Japdn, etc.

En relacion a los recursos humanos, la empresa cuenta a nivel global con mas de
125.000 empleados entre los diferentes proyectos y areas de negocio en los que se
desarrolla. Estos recursos varian desde profesionales de todo tipo de Ingenieria,
abogados, técnicos, contadores, administrativos a recursos con formacion bésica o
inicial.

2. Cultura organizacional.

2.1.Tecnologia empresarial ODE (TEO)

De acuerdo a lo expresado por diferentes integrantes de la organizacion, la TEO es
definida como “el arte para integrar y coordinar el trabajo de un equipo”. Dicha
habilidad puede ser lograda y desarrollada en base a fundamentos éticos, morales y
conceptuales, los cuales se busca transferir a los integrantes de la organizacion.

Investigando con mayor profundidad, la TEO (centralizada en la educacion y en el
trabajo) es una filosofia de vida dividida en principios, conceptos y criterios, que valora
la disposicion para servir, la capacidad y el deseo de evolucionar y la voluntad de
superar resultados. Prevé asimismo un proceso de delegacion planeada, basada en la
confianza y en la sociedad entre lideres y liderados. La TEO garantiza a ODE la unidad
de pensamiento y accion de sus integrantes en los diferentes negocios, paises y
contextos culturales en los que se desempefian. Asi es posible atender a las necesidades
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de los clientes, agregar valor al patrimonio de los accionistas, reinvertir los resultados
logrados y crecer en los distintos frentes de negocio.

2.2. Valores y principios

Disciplina

[N

Confianza

Respeto

$_/

Figura 3. Valores de la organizacion.

® en las personas, en su capacidad y en su deseo de

Confianza . i
evolucionar;

» del cliente, sirviéndolo con énfasis en la calidad, en la

Satisfaccion productividad y en la responsabilidad socio-ambiental;

Retorno *a los accionistas y valorizacién de su patrimonio;

eentre los integrantes, que participan en la concepcion y
Sociedad la realizacion del trabajo y en los resultados que
generan;

ede las personas, sobre todo por medio de la educacion
Autodesarrollo por el trabajo, asegurando la supervivencia, el
crecimiento y la perpetuacion de la organizacion;

ede los resultados, para crear nuevas oportunidades de
trabajo y para el desarrollo de las comunidades.

Reinversion

Figura 4. Principios de la organizacion.

2.3. Caracteristicas distintivas de sus integrantes
Al entrevistar a diferentes integrantes de la empresa, se detectdé que las siguientes
caracteristicas forman parte de cada uno, siendo mas bien caracteristicas propias, de su
personalidad. Es decir al seleccionar un nuevo recurso humano se busca que retina estas
siete caracteristicas:

+ Espiritu de servir (humildad y simplicidad)
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Ambicion de propdsitos (buscar siempre mejorar los resultados evitando el
“conformismo”)

Obijetividad y determinacién
Creatividad e innovacion
Madurez y confiabilidad
Espiritu positivo y constructivo
Movilidad y adaptabilidad

3. Vision
3.1. Vision 2010

De acuerdo a lo relevado, la visién que se planteo ODE en el afio 2000 para el afio 2010,
buscaba alcanzar los siguientes objetivos antes del afio de referencia:

*
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Convertirse en uno de los cinco mayores grupos empresariales privados del
hemisferio Sur en los segmentos que actuaba, con relevante presencia
internacional.

Ser reconocida en la eleccion por parte de los clientes por su capacidad
empresarial, por atraer talentos y formar nuevos empresarios.

Presentar una sélida estructura de capital y ser considero un referente en la
creacion de valor.

Alcanzar una facturacién anual de U$S 15 mil millones y un valor de mercado
de U$S 20 mil millones en los negocios que participa.

Tener una imagen diferenciada en los lugares donde opera y ser reconocida
como motivo de orgullo nacional en Brasil.

Esta vision no solo fue cumplida y superada, sino que se logr6 cumplir todos estos
objetivos el afio 2008. Por tal motivo, la vision establecida para el afio 2020 es mucho
mas ambiciosa.

3.2. Vision 2020
Siendo ODE una organizacion formada por miles de personas capaces de satisfacer a
sus clientes a través de soluciones innovadoras que contribuyen a la generacion de un
mundo mejor, se pretende:

X/
°
X/
o

X/
o

Ser una de las 50 organizaciones mas admiradas del mundo
Que todos sus integrantes globales sigan la TEO

Ser un orgullo para las comunidades donde actua, contribuyendo al desarrollo
sustentable de cada una de ellas

Ganar la confianza de todos los clientes y comunidades a las cuales sirve
Ser escuela de sus clientes, brindandoles soluciones integradas e innovadoras

Tener mayor presencia en los mercados vinculados al agua, la energia,
infraestructura, insumos industriales y alimento
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X/

¢+ Que sus lideres sean educadores, integrando a las personas a la empresa y a la
TEO
J

¢+ Llegar a los 300.000 integrantes en todo el mundo

+¢+ Alcanzar una facturacion anual de U$S 200 mil millones y un valor de mercado
de U$S 200 mil millones en los negocios que participa (10 veces mayor a la de
la Vision 2010).
Si se observa y compara las visiones del 2010 con la del 2020 se concluird que es muy
fuerte la apuesta y esfuerzos que esta empresa destinara para lograr su crecimiento. Esto
traerd aparejado una necesidad de organizacion y mejora de su estructura jerarquica tal
que acomparie un crecimiento de 10 veces el tamafio actual, mas aun considerando que
dicho crecimiento economico se deberda a un aumento en la cantidad de proyectos a
ejecutar y por lo tanto recursos a administrar y gestionar.

4. Proyectos en ejecucion y desarrollo en Argentina

En la actualidad ODE se encuentra ejecutando y desarrollando los siguientes proyectos
en la Republica Argentina, con el objetivo de lograr nuevas conquistas a futuro (segln
su vision para el afio 2020) y satisfacer a sus actuales clientes y accionistas. Se presenta
una breve descripcién de cada uno para orientar al lector respecto de la magnitud de
obras que ODE es capaz de realizar, demostrando su potencial en la regién de cara a los
préximos 10 afios.
+ Sistema de potabilizacion de agua para el area Norte (Parané de las palmas)
¢+ Planta de reformulado catalitico continuo (Ensenada, Buenos Aires)
++ Potasio Rio Colorado (Mendoza)
% Plan de accién de certificacion en Seguridad, Medio Ambiente y Salud
(Argentina y otros paises de la region y globales).
« Ampliacion de la capacidad de transporte firme de gas (Argentina)

“ o

LAl #~

Figura 5. Proyectos afrontados desde la Republica Argentina.
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En este trabajo se hace especial hincapié sobre el proyecto Ampliacién, el cual es
tomado como base para el analisis de las diferentes problematicas existentes detectadas
0 no por la empresa para el proyecto y se expondran las correspondientes propuestas de
resolucion en el Capitulo: “Situacion propuesta”.

Es menester destacar que si bien la base se sitla en este caso sobre el proyecto
ampliacion, las mismas ideas y conceptos se pueden extrapolar (con el debido analisis)
hacia los demas proyectos de la empresa en el pais o bien a nivel regional.

4.1. Sistema de potabilizacion de agua para el area Norte (Parana de las
palmas)
El sistema de potabilizacion area Norte comprende una serie de obras entre las que se
destacan: la planta potabilizadora "Parana de las Palmas"”, los acueductos para el
transporte de agua potable y el tunel que lleva el agua hacia la planta.

Este conjunto de obras, busca solucionar los problemas de abastecimiento de agua
potable en el norte del conurbano bonaerense, y por esto posee una importancia vital
para el desarrollo sustentable de la region. Dicha zona ha tenido durante los ultimos
afios un importante desarrollo inmobiliario, con fuerte proyeccién futura, condicion que
limita fuertemente el abastecimiento de agua subterranea, que se encuentra en el limite
de los parametros reconocidos como agua potable.

Los trabajos incluyen la ejecucion de la infraestructura necesaria para la provision de
agua cruda, su potabilizacion y posterior distribucion a los centros de consumo.

La Planta de Potabilizacion se ubicara en un predio de 16 Ha en el Partido de Tigre, y
permitird procesar un caudal de 1.200.000 m3/dia (equivalente a 80.000 camiones
cisterna), suficiente para cubrir la demanda de aproximadamente 2.5 millones de
habitantes.

El proyecto comprende ademas:

X/

+¢+ Construccion de una toma de agua del rio Parana con capacidad de captacion de
hasta 1.500.000 m3 por dia.

¢+ Construccion de un tanel subterraneo de 15 km de longitud y 3,60 m de

diametro a 18 metros de profundidad para el transporte del agua cruda desde el

punto de toma hacia la planta de potabilizacion.

¢+ Construccion de 3 acueductos para la distribucion del agua potable hacia los

Figura 6. Imagenes del proyecto: Sistema de potabilizacion de agua para el area Norte (Parana de las palmas).

Situacion inicial Pablo Gabriel Abadin Pagina 8



Administracién de materiales de grandes obras industriales

4.2. Planta de reformulado catalitico continuo (Ensenada, Buenos Aires).
En el afio 2009, la principal petrolera del pais, adjudic6 a ODE la construccion de la
primera Planta de Reformado Catalitico Continuo (C.C.R.) del pais. La inversién
requerida para llevar a cabo la obra es la mayor de los Gltimos 10 afios en el sector de
refino de la Argentina y estd destinada a atender el aumento de la demanda de
combustibles de alta calidad.

La nueva planta de C.C.R. posee caracteristicas de Gltima generacion, las mismas que
han sido adoptadas por la mayoria de las compafiias petroleras lideres en el mercado
mundial, lo que implicard mejoras en términos de productividad, seguridad industrial y
cuidado del medio ambiente. EI régimen de produccion permitird a esta petrolera
elaborar unas 200.000 toneladas anuales de compuestos aroméaticos que podran ser
utilizados como mejoradores octanicos de las naftas destinadas al consumo automotor.
Asimismo, producira 15.000 toneladas anuales de hidrégeno, que permitiran realizar los
procesos de hidrogenado de combustibles para aumentar su calidad y disminuir el
contenido de azufre, reduciendo ain mas el impacto ambiental de los motores de
combustion interna.

La nueva planta permitira transformar los excedentes exportables de nafta petroquimica,
de escaso valor, en combustibles de mayor calidad, cada vez mas demandados por el
mercado local: de seis millones de metros cubicos anuales que se venden actualmente,
se prevé pasar a ocho en 2017.

Figura 7. Imégenes y maqueta del proyecto: Planta de reformulado catalitico continuo (Ensenada, Buenos
Aires).

4.3. Potasio Rio Colorado (Mendoza).

El Proyecto Potasio Rio Colorado (PRC) es una inversion de una de las empresas del
holding ODE S.A. en conjunto con otra importante multinacional de la construccion
(para este proyecto conformaron una union transitoria de empresas, U.T.E.). El proyecto
consiste en la extraccion y luego transporte hasta planta de tratamiento del potasio
extraido al Sur de la provincia de Mendoza, cerca del rio Colorado en la frontera con la
Provincia de Neuquén. La primera fase de este proyecto debe ser completada antes de
Julio de 2013, con un apto de produccion de 2,9 millones de toneladas / afio de potasio.
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Figura 8. Maqueta del proyecto: Potasio Rio Colorado (Mendoza).

4.4. Plan de accion de certificacion en Seguridad, Medio Ambiente y Salud
(Argentina y otros paises de la region y globales).

Este proyecto fue adjudicado a ODE por la principal petrolera brasilefia en el afio 2010
y consiste en la rehabilitacion, construccion y montaje, diagndstico y remediacién
ambiental, elaboracion de estudios, diagndsticos y relevamientos en las areas de
Seguridad, Medio Ambiente y Salud (SMS), y la adquisicion de servicios vy
equipamiento para contingencias y combate de incendios enmarcados dentro del Plan de
Accion de Certificacion en SMS del Area de Negocios Internacionales (ANI) de dicha
petrolera.

Los trabajos seran realizados en los sitios en donde el ANI desarrolla sus actividades,
principalmente en los siguientes paises (con posibilidad de incorporacion de otros a
futuro):

Argentina Japon Paraguay Chile Bolivia

@ V @ 9 0 @ v @ e ©

USA Colombia Uruguay Ecuador Brasil

Figura 9. Paises donde se desarrolla el proyecto PAC-SMS.

4.5. Ampliacion de la capacidad de transporte firme de gas (Argentina)
Este proyecto comprende la construccion de nuevos “loops” (tramos de ductos paralelos
a los ya existentes) en los gasoductos San Martin y Neuba Il, operados por TGS
(Transportadora de Gas del Sur), y en los gasoductos Norte, operados por TGN
(Transportadora de Gas del Norte); y la construccion de Plantas Compresoras instaladas
a lo largo de los mismaos.
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Figura 10. llustracion de la red de gasoductos de la Republica Argentina.

Los ductos, con una longitud total de 1.889 Km, divididos en 84 loops (tramos) y 20
Plantas Compresoras (construccion y/o adecuaciones), estas tltimas con una potencia de
248.3 kHP, tendran capacidad para transportar 15.4 millones de metros cubicos de gas
por dia, incrementando asi la capacidad del sistema argentino.

Si bien los procesos involucrados son mas detallados e incluso se presentan mas
adelante, para el disefio, compra y construccion, la dindmica de las decisiones sigue en
forma simplificada el siguiente esquema general:
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Requerimientos del Gestion comercial

| -
» .
cliente para cada obra 1 > yadministracién

¢ contractual

Propuesta de Ingenieria |«

A 4

Aprueba el
cliente

v v

Emisién de documentos Emisién de documentos
para construccién para compra
\ 4
\ 4 Pedido de ofertas a <
Movilizacion proveedores

.

Recepcion y Analisis de
ofertas

Todos los
documentos son
consistentes

Aprueba
Ingenieria

Todos los
Suministros estan <
disponiby
Aprueba el
A 4 cliente

Construir

Emision de OC
Aprueba el
cliente h 4
Activacion y Entrega a
deposito
\ 4
Relevamiento de Cierre del
desvios, emision de NC. Frente de obra

Todos los frentes

Entrega de obra llave en mano
aprobados

v

Seguir con Desmovilizacion
otro frente

Figura 11. Esquema simplificado de la dindmica de las decisiones para el proceso de disefio, compray
construccion del proyecto “Ampliacién”.
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4.5.1. Recursos Humanos
En relacion a los recursos humanos, este proyecto cuenta actualmente con 215 personas
involucradas como staff permanente. La distribucion de personal por areas es la
siguiente:

Detalle Cantidad Porcentajes
Director de Contrato 1 0,47%
Administracién y Finanzas 24 11,16%
Calidad, seguridad y medio ambiente 21 9,77%
Comercial y administracion contractual 16 7,44%
Ingenieria, planificacién y abastecimiento 49 22,79%
Construcciones Norte 10 4,65%
Construcciones Sur 94 43,72%
Total 215 100%

Tabla 1. Distribucion de personal por areas para el proyecto “Ampliacién”.

Distribucion de los RRHH
Proyecto Ampliacion

0%

H Director de Contrato
H Administracion y Finanzas

M Calidad, seguridad y medio
ambiente

H Comercial y administracion
contractual

M Ingenieria, planificacién y
abastecimiento

M Construcciones Norte

Figura 12. Gréafica de la distribuciéon de RRHH.

A este grupo deben afadirse otras 1911 personas las cuales colaboran con el proyecto de
forma indirecta por ser subcontratados o jornalizados. Esta distribucién tiene que ver
con la forma de trabajo que actualmente lleva adelante la empresa para este proyecto, en
donde terceriza o subcontrata actividades de ingenieria, construccion y seguridad en
depdsitos y obras.

Figura 13. Imagenes de obras del proyecto Ampliacion.
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5. Estructura organizacional
5.1. Macro-estructura

Director Presidente

Consejo de Administracion -

Vicepresidente de
Operaciones

Fundacion ODE

Responsables Juridico,
Inversiones, RRII,Planificacion
y desarrollo

Ingenieria y construccion:
Lider de Infraestructura
Lider de Energia
Lider de Plantas industriales
Lider de Venezuela
Lider de America Latina y Angola

Lider de International

Lider Empresarial de
Quimica y Petroquimica

Lider empresarial
de Etanol y
azucar

Lider S p
. Lider empresarial
empresarial de b (ganie
Oil & Gas A
ambiental

Figura 14. Macro-estructura de la organizacién ODE.

Lider empresarial
Emprendimientos
inmobiliarios e
inversiones

Para cada lider empresarial se desprende una estructura organizacional propia, orientada
a la satisfaccion del cliente y de los accionistas. Por ejemplo, para el lider empresarial
de ingenieria industrial, la estructura organizacional que corresponde es la siguiente:

Lider empresarial

Ingenieria
Industrial
|
| | | | | | | | 1
©e GG GG Mexico GG’s Brasil GG
GG Finanzas GG RRHH GG Ingenieria GG Juridico Nuevos . Y
Negocios Argentina Venezuela Norte y Sur Paraguay

Figura 15. Macro-estructura del Lider de Ingenieria industrial.

De esta se desprende por ejemplo para el Gerente General de Argentina:
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GG Argentina

. Asitente de Adm. .
Asitente de . . - Gerente de Directores de
. Comercial y Asitente Juridico .
Finanzas Nuevos Negocios contrato
contractual

Figura 16. Macro-estructura del Gerente General de Argentina (también llamado Director Superintendente de
Argentina).

Por ejemplo para el Director de Contrato (DC) del proyecto ampliacion, corresponde la
siguiente estructura:

DC

Secretaria =

Gte. de Adm., Gte Comercial y Gcia de
finanzas y RRHH contractual Slede sl Ctede g Construcciones
Tesoreria Jeie .de, SUR
Ingenieria
Servicios Jeffe de. NORTE
Generales Planificacion
Jefe de
Abastecimiento

Figura 17. Macro-estructura del Director del Contrato: “Ampliacion de la capacidad de transporte firme de
Gas”

6. Micro-estructuras (Ampliacion).

En la macro-estructura antes exhibida, puede observarse la existencia de dos gerencias
dependientes del director de contrato del proyecto: Gerencia de IPA (Ingenieria,
Planificacion y Abastecimiento) y Gerencia de Construcciones o produccion (dividida
en obras Norte y Sur). A continuacion se detallan las estructuras organizacionales y una
breve descripcion de cada una de estas 4 areas del proyecto pues seran las que
continuamente seran citadas en este trabajo.

6.1. Construcciones

La gerencia de construcciones o produccion, se encuentra dividida en dos subgerencias:
una Norte y otra Sur. Esta gerencia se ocupa de la ejecucion de cada uno de los
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documentos constructivos emitidos por ingenieria y aprobados por el cliente, y también
realiza la ejecucion de documentos constructivos ya emitidos por el cliente y pre-
acordados por contrato. En ambos casos las obras que realizan son:

«+ Tramos de ductos que interconectan plantas compresoras
% Plantas compresoras
+«+ Adecuaciones de plantas compresoras preexistentes

La estructura para ambas sub-gerencias son similares y se pueden aproximar (ya que el
personal asignado va en funcién de las necesidades concretas y frentes de obra
planificados para cada obra) por el siguiente esquema:

Jefe de Construcciones
Norte/ Sur

Calidad de Obra

Jefe de Obra A Jefe de Obra B Jefe de Tramo A Jefe de Tramo B

Responsable de
Piping

Responsable de
Piping

Responsable de
Piping

Responsable de
Piping

Responsable Responsable Responsable Responsable

Civil Civil Civil Civil
Responsable Responsable Responsable Responsable
= Electricae = Electricae = Electricae = Electricae
instrumentos instrumentos instrumentos instrumentos
Responsable Responsable Responsable Responsable
- SCADA Yy b SCADA Yy - SCADA Yy b SCADA Yy
comunicacion comunicacién comunicacion comunicacion

Figura 18. Micro-estructura del Jefe de Construcciones Norte/Sur del proyecto “Ampliacion”

Si bien la empresa dispone de personal propio en cada una de las obras que ejecuta para
este proyecto, la mayoria del personal operativo corresponde a las empresas que ODE
subcontrata para la construccion. Por tal motivo, las funciones del personal de ODE en
obra, son més bien de coordinacidn, supervisién y direccion de las actividades a ejecutar
en los plazos, costos y calidad solicitados y pre-acordados con el cliente.

6.2. Ingenieria
Toda la ingenieria de las obras del proyecto Ampliacién es coordinada por la jefatura de
ingenieria de ODE. Esta jefatura esta integrada por al menos un especialista para cada
uno de las rubros involucrados en las obras en construccion y por construir, esto es:
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piping, civil, instrumentacion, procesos, electrénica, scada, etc.; por jovenes
profesionales que actian como ayudantes de cada especialista y por coordinadores.

Su estructura es la siguiente:

Jefe de Ingenieria

Coordinadores de
obras (plantas [
compresoras)

Especialista de Piping| Irssstpricn;ae“:tt:cciign Especialista Ing. Civil eqisigigraviz:ndiius

Especialistalde Especialistade Coordinador de
SCADAY > i
oot Electrica Ingenieria de ductos
comunicacién
L JP ayudante L JP ayudante L JP ayudante L JP ayudante L L

Especialista Piping e
instr i6

para

D generales

Cartografiay planos

Jovenes
profesionales

Figura 19. Micro-estructura del Jefe de Ingenieria del proyecto “Ampliacién”.

Si bien ODE posee su propio departamento de ingenieria, este no cuenta actualmente
con la cantidad suficiente de recursos humanos capacitados como para afrontar el
nimero de obras simultaneas que el cliente se encuentra demandando para este
proyecto. Por tal motivo para algunas de las obras requeridas, el departamento de
Ingenieria de ODE terceriza el desarrollo de la ingenieria de detalle a través de la
subcontratacion de empresas de ingenieria a las cuales coordina, audita y monitorea en
forma permanente.

El esquema actualmente utilizado es el siguiente, en donde se observa la aplicacion del
ciclo Deming:

Plantas Compresoras {Tramos de Gasoducto

Subcontrata la ingenieria Ingenieria propia

Coordina, audita y monitorea. Luego
solicita aprobacion del cliente para
poder ejecutar

Desarrolla, solicita aprobacion del
cliente y ejecuta

Figura 20. Esquema general de desarrollo de la Ingenieria de detalle del proyecto “Ampliacién”.
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Planifica los Emite o coordina la
documentos de emision de los
ingenieria documentos y los
requeridos para lleva a aprobacion
cada obra del cliente

Actua ante desvios
detectados emitiendo
revisiones a sus documentos
y solicitando una nueva
aprobacion del cliente o
emite documentos de menor

documentos
nivel (IDI,’s por ejemplo) emitidos

Figura 21. Ciclo Deming aplicado por Ingenieria.

6.3. Planificacion

Actualmente la estructura de planificacion es la que presenta mayor deficiencia de las
tres gerencias que conforman la gerencia de IPA (Ingenieria, Planificacion y
Abastecimiento). Esto se debe a que la planificacion debiera tener un papel primordial
en este proyecto pero actualmente la funcion de esta area se centra principalmente en
controlar las fechas y avance de emision de documentaciones de ingenieria y control
para certificar los avances que obra informa. Colabora también (con la mayor parte de
su staff) en el control de todos los legajos de documentos de facturacion presentados por
los proveedores y subcontratistas del proyecto.

Su actual estructura es la siguiente:

Jefe de
Planificacion

Coordinador de Coordinador de
Planificacion documentaacion
JP ayudante Asistentes

Figura 22. Micro-estructura del Jefe de planificacién del proyecto “Ampliacion”.
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6.4. Abastecimiento
Esta gerencia es responsable por el proceso de adquisicion desde la recepcion de la
requisicion de materiales (RM) de ingenieria o las solicitudes de compra (SC)
provenientes de obra, hasta la entrega del suministro, de acuerdo a las necesidades del
proyecto y a lo establecido en el contrato de la obra.
Esta gerencia debe principalmente:

¢+ Participar en la revision de los cronogramas generales del proyecto (pues las
obras dependen de los suministros)

% Informar al resto de las gerencias del proyecto el plan de compras para
satisfacer las demandas existentes segun cronograma (indicando fechas de
emision de 6rdenes de compra, y fechas previstas de entrega)

% Planificar junto a la gerencia de finanzas el flujo de pagos que se debera
afrontar para cumplir con el plan de compras, y negociar con los proveedores
la mejor condicion de pago posible.

Su actual estructura es la siguiente:

Jefe de
Abastecimiento

Coordinador de Coordinador de Coordinador de Coordinador de

Compras Activacion Logistica Almacenes
Especialistas de Espec!allstas y TP e Asistentes
compras JP activadores

Figura 23. Micro-estructura del Jefe de Abastecimiento del proyecto “Ampliacion”.

6.4.1. Compras
Todo suministro adquirido para el proyecto ampliacion es solicitado y especificado por
la gerencia de ingenieria o bien por la gerencia de construcciones en acuerdo y
aprobacion con la de ingenieria. Esto se debe a que es Ingenieria quien logra la
aprobacion del cliente en relacion a como construir cada parte del proyecto. En el
primer caso la demanda se expresa a través de lo que se denominan requisiciones de
materiales (RM’s) o listas de materiales (LM’s), ambos documentos deben ser
aprobados previamente por el cliente para que ingenieria puede emitir su version para
compra. En el segundo caso la demanda se detalla a través de solicitudes de compra
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(SC) las cuales son elaboradas por el responsable a cargo de la ejecucion de la obra del
proyecto que la solicita y aprobada o no por el Jefe de Ingenieria.

Las requisiciones de materiales brindan al comprador los lineamientos generales de
aquello que este debe comprar, informandole cuales son las especificaciones que dicho
suministro debe respetar. Para otorgar detalles respecto a lo que se requiere comprar, la
RM refiere al comprador a diferentes documentos anexos como son las
especificaciones, las hojas de datos, las memorias de calculo, etc.

Es fundamental para una correcta gestion de compra, que todos los documentos
mencionados en las revisiones informadas por el demandante sean enviadas al
proveedor al momento de la emision de cotizaciones, y al momento de la fabricacion.
Estos documentos son listados dentro de la orden de compra detallando el nimero de
revision de cada uno con el cual el proveedor cotiz6 y se cerro la orden de compra (OC).
En caso de que algin documento se revisione, es el activador asignado quien debera
comunicar y enviar al proveedor la revisién y evaluar junto con este el grado en que el
suministro adquirido se ve afectado por tal modificacién. De corresponder se modifica
el contrato de orden de compra ya sea a través del agregado de un adicional, de la
anulacion de un item y el agregado o no de otro, o bien de la anulacion total de la orden
de compra o la emisidn de una completamente nueva (es el peor de los casos desde la
perspectiva de ODE pues, de acuerdo a lo informado por el proveedor - constatado por
el activador -, la fabricacion ya se encuentra avanzada y no puede ser detenida, con lo
cual el suministro quedara para Stock).
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6.4.1.1.

Diagrama de Proceso de Compras.
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Figura 24. Diagrama del

proceso de Compras.
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6.4.1.2. Programa de trabajo de suministros (PTS)
A través de esta herramienta la Gerencia de Abastecimiento, particularmente su sector
de compras, realiza la planificacion de las fechas en las cuales deben colocarse las
ordenes de compra para la adquisicion de cada uno de los suministros solicitados por
Ingenieria para las diferentes obras del proyecto.

Esta programacion es realizada en funcion de la fecha de apto para funcionamiento de
obra (APF) solicitada por el cliente, evaluando y proponiendo alternativas de
abastecimiento acordes con dicha fecha con el objetivo de poder cumplir con el pedido
del cliente, y entregar en tiempo y forma cada suministro a la Gerencia de
Construcciones para que esta llegue también a tiempo con la ejecucion. Podria decirse
entonces que el PTS es la hoja de ruta para compras.

Emision y Aprobacion

Emision RM RFQ| Recepcion Ofertas| Anlisis de Ofertas et Come

] | Empresade

Especialidad

Fabricacién y Liberacion de la

Inspeccion Final (DDP ARG)

Entrega de Equipos y Materiales
(Site Delivery)

ING.

APF Real | (das) | Programada | (dias) |E™°A° [ Tesrico | Rea | (aias) APF Tedrico Real

Recepcion RM | Fecha | Duracion | Recepcion | Duracion Fin AO | Fin AO | Duracién | Emisisn OC | Emision OC | Emision OC

Plazo Entrega | Fecha Entrega | Duracion |  ETA ETA | Antiobacien
oc oc (dias) | Necesario | Programada |~ OC

Figura 25. Planilla de Programa de Trabajo de Suministros (PTS).

6.4.1.3.  Suministros adquiridos
6.4.1.3.1. Tipos de suministros adquiridos.

Para el proyecto ampliacion, ODE adquiere todo tipo de suministros los cuales van
desde simple buloneria y esparragos a sistemas de control especificos para el manejo de
toda una planta compresora. Por tal motivo, se puede establecer la siguiente
clasificacion por disciplinas o tipos de suministros frecuentemente adquiridos:

Scada y comunicaciones =» dentro de este grupo podemos encontrar entre otros:

R/
%

RS

Todo lo referido a los sistemas de comunicacion requeridos para la obra
handyes,

(telefonia, cableado, sistemas de identificacion,
telefdnicas, etc.).

Shelters

Sistemas de control
Antenas de comunicacion.
Etc.

Figura 26. Imagenes ejemplificativas de suministros de Scada y Comunicaciones adquiridos para el proyecto
“Ampliacion”.

.

centrales
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Eléctricos =» en este grupo encontramos principalmente:
+»+ Cables de todo tipo y potencia para diferentes aplicaciones.
% Tableros de distribucion, tableros seccionales
+«+ Bancos de carga ficticia
+«»+ Grupos moto-generadores de emergencia
% Fuentes, fusibles, disyuntores y accesorios menores de diversa indole y
especificacion.
¢+ Centrales control de motores (CCM’s)
+ Etc.

Figura 27. Imagenes ejemplificativas de suministros Eléctricos adquiridos para el proyecto “Ampliacion”.

Equipamientos mecanicos =» entre ellos se destacan:
% Filtro separadores, filtros conicos, otros filtros en gral.
+« Skids
+ Plataformas de elevacion
+» Aceites

% Aeroenfriadores

+«+ Calentadores

++ Chimeneas de venteo

«+ Puentes grua

«» Tanques

% Bombas

< Zorras eléctricas

RS

% Compresores
< Etc.

Situacion inicial Pablo Gabriel Abadin Pagina 23



Administracién de materiales de grandes obras industriales

Figura 28. Imagenes ejemplificativas de suministros de Equipamientos mecénicos adquiridos para el proyecto

“Ampliacion”.

Instrumentacion=» dentro de este grupo podemos encontrar:

Transmisores de presion, de temperatura, placas orificio, deep rings, etc.
Detectores de fuego, de humo

Bobinas, solenoides

Mandmetros, indicadores de posicion, indicadores de nivel
TermoOmetros, termovainas, presostatos, medidores ultrasdnicos
Vélvulas de control, de seguridad, reguladoras.

Sensores de viento, de lluvia, partial stroke sistemas

Automatizaciones para valvulas (panel de control, tanque de potencia y de
referencia, indicadores de posicion, partial stroke, acoples, etc).

Etc.

Hw—r 3

Figura 29. Imagenes ejemplificativas de suministros de Instrumentacion adquiridos para el proyecto

Tuberias:

7
L X4

“Ampliacion”.

Carfios con y sin costura, con y sin revestimiento

Bridas slip on, ciegas, welding neck

Accesorios para soldar A234 (codos, niples, reducciones, casquetes,
refuerzos de derivacion, etc.)

Accesorios roscados inoxidables o A105 (codos, tapones, weldolets,
sockolets, trheadolets, niples, cuplas, reducciones, casquetes, uniones dobles,
refuerzos de derivacion, tapas, etc)

Esparragos con tuercas
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*

*

Filtros Y

Vélvulas (esféricas, tapon lubricado, retencion a clapeta, retencion a bola,
aguja, globo)

Juntas (dieléctricas, espiraladas, monoliticas, de expansion, especiales)

Figuras 8
Etc.

Figura 30. Iméagenes ejemplificativas de suministros de Tuberias adquiridos para el proyecto “Ampliacion”.

Servicios:

Reparaciones de suministros en almacén, en obra, en proveedor.
Asistencias a obra de proveedores

Montaje de equipos en obra o en proveedor

Hormigonado

Calibraciones

Puesta en marcha de equipos criticos.

Etc.

6.4.1.3.2. Incidencias econémicas por Disciplina

Al dia de la fecha el proyecto Ampliacion ha requerido en términos de suministros
adquiridos por la gerencia de abastecimiento un total de U$S 239.137.016,94 para la
construccion de cada una de las obras realizadas y en actual ejecucion. En detalle, el
siguiente cuadro presenta la participacion de cada disciplina en este gasto®.

! para la homogenizacion de los datos que figuran en esta tabla se han utilizado las siguientes tasas de
cambio: Tasa Peso argentino vs. dolar = 4,35; Tasa Peso argentino vs. Real = 2,35; Tasa Peso argentino
vs. Euro = 5,85)
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Disciplina B3 Sumade Precio total (US$) % Suma de Precio total (US$)
COMUNICACIONES 1,07% USD 2.547.402,07
ELETRICA 6,69% USD 15.987.046,72
EQUIPAMENTOS MECANICOS 34,45% USD 82.372.024,91
HIDRAULICA E SANITARIA 0,07% USD 155.439,08
INSTRUMENTACAO GERAL 4,60% USD 10.991.376,39
INSTRUMENTOS 0,05% USD 129.811,01
PINTURA E ISOLAMENTO 0,03% USD 69.548,82
SCADA 2,39% USD 5.724.207,73
SUPRIMENTO 0,03% USD 68.067,87
TUBULACAO 50,64% USD 121.092.092,34

Total general 100,00% USD 239.137.016,94

Tabla 2. Incidencias econémicas por disciplina

Suma de Precio total (USS) %

0% 0% 0%

1% 0%

B TUBULACAO

B EQUIPAMENTOS MECANICOS
M ELETRICA

B INSTRUMENTAGAO GERAL

B SCADA

B COMUNICACIONES

= HIDRAULICA E SANITARIA

B INSTRUMENTOS

M PINTURA E ISOLAMENTO

B SUPRIMENTO

Figura 31. Grafica de las Incidencias econdmicas por disciplina.

De esta tabla y grafico puede observarse la clara predominancia de gasto por sobre el
resto de las disciplinas de los rubros “Tuberias” y “Equipamientos Mecanicos”. En rigor
de verdad si ODE en vez de utilizar la disciplina Tuberias utilizara la disciplina Piping,
se observaria que las incidencias de Piping serian mayores aun que el 51% observado
para Tuberias. Esto se debe a que, clasificando los suministros de esta manera, algunos
como por ejemplo las valvulas de control y las valvulas de reciclo de planta que bajo la
clasificacion actual son consideradas Instrumentacion, pasarian a ser consideradas
Piping. Lo mismo ocurriria con parte del porcentaje (aproximadamente un 20% de su
participacion) que equipamientos mecanicos posee ya que gran parte de los equipos que
se adquieren requieren la compra por separada de diferentes suministros que son parte
del rubro tuberias pero que por ser para un equipo se los cataloga como suministros de
equipos mecanicos. Un claro ejemplo de este caso es el de los Skids de regulacion, los
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cuales por ejemplo requieren una cantidad de cafierias, accesorios y valvulas menores
que son parte de lo que se cataloga como tuberias.

Disciplina B  Incidencia B Acumulado U$S B Acumulado % B Tipo B
TUBULA(;AO 50,64% USD 121.092.092,34 USD 121.092.092,34 50,64% A
EQUIPAMENTOS MECANICOS 34,45% USD 82.372.024,91 USD 203.464.117,25 34,45% A
ELETRICA 6,69% USD 15.987.046,72 USD 219.451.163,97 6,69% B
INSTRUMENTA(;AO GERAL 4,60% USD 10.991.376,39 USD 230.442.540,36 4,60% B
SCADA 2,39% USD 5.724.207,73 USD 236.166.748,09 2,39% B
COMUNICACIONES 1,07% USD 2.547.402,07 USD 238.714.150,16 1,07% C
HIDRAULICA E SANITARIA 0,07% USD 155.439,08 USD 238.869.589,24 0,07% C
INSTRUMENTOS 0,05% USD 129.811,01 USD 238.999.400,25 0,05% C
PINTURA E ISOLAMENTO 0,03% USD 69.548,82 USD 239.068.949,07 0,03% C
SUPRIMENTO 0,03% USD 68.067,87 USD 239.137.016,94 0,03% C

Tabla 3. Clasificacion ABC de Disciplinas.

Por lo tanto, centrando la atencion en la gestion sobre los suministros adquiridos para
Piping y para equipamientos mecanicos, se estard trabajando directamente sobre la
componente causante del 80% (ver Tabla 3) del costo de adquisicion de suministros y
sus costos derivados como son por ejemplo los costos de oportunidad, los costos de
almacenaje, etc.

Ahora, si bien es claro por lo hasta aqui expuesto que, desde la perspectiva econémica,
la gestion debiera centrarse sobre el Piping por significar mas del 50% de los costos de
adquisicion, pudiera existir la duda respecto de si realmente el volumen de materiales
manejado por Piping sigue siendo predominante (por el tipo de obras que engloba este
proyecto todo indicaria que asi lo es). En el siguiente cuadro se detalla la cantidad de
unidades (sin considerar en este analisis los cientos de kilébmetros de tuberia que
requiere este proyecto ni los metros de cableado requerido que como dato el cableado
Ileva acumulado un total de 850.677 metros de diferentes clases y tipos):

Unidades adquiridas B Ssumade Qtd. Sumade Qtd.%

COMUNICACIONES 100 0,11%
ELETRICA 6542 7,51%
EQUIPAMENTOS MECANICOS 453 0,52%
HIDRAULICA E SANITARIA 4 0,00%
INSTRUMENTACAO GERAL 2931 3,37%
INSTRUMENTOS 2 0,00%
PINTURA E ISOLAMENTO 20 0,02%
SCADA 158 0,18%
SUPRIMENTO 4 0,00%
TUBULACAO 76839 88,27%
Total general 87053 100,00%

Tabla 4. Incidencia por disciplina de cantidad de unidades adquiridas®.

Claramente, la tabla anterior ratifica lo indicado. Ademéas explica por qué es mas
conveniente centrar la gestion sobre el Piping y luego sobre equipamientos mecanicos,
ya que la cantidad de unidades es notoriamente diferente y lo que esto explica es que la
incidencia econdmica de los equipamientos se debe a su elevado costo por el alto nivel

*Este analisis no incluye los metros de tuberia requerida por el proyecto
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de especificacion y detalle que poseen (por ejemplo se compra un aeroenfriador por
planta compresora de costo promedio U$S 400.000).

6.4.1.3.2.1. Composicion del Piping.

Se ha indicado que el Piping es una clasificacion dentro de la cual quedan englobados
suministros como: cafios con y sin costura menores a 8 pulgadas (revestidos o no),
bridas de todo tipo, accesorios para soldar y de acero inoxidable (codos, Niples,
reducciones, casquetes, refuerzos de derivacion, etc.), esparragos con tuercas, filtros,
valvulas (esféricas, tapon lubricado, retencion, aguja, globo), juntas (dieléctricas,
espiraladas, monoliticas, de expansion, especiales), figuras 8, automatizaciones para
valvulas, reductores manuales, etc.

Si se analizan los datos de los suministros de Piping adquiridos hasta el dia de la fecha,
podra observarse una amplia variedad de catalogos de diferentes medidas y clases
variando desde juntas de %2 pulgada en serie o clase 150 de costo 17 centavos de dolar a
valvulas esféricas de 36 plg en serie 600, de mas de U$S 100.000.

Para poder realizar un analisis de cuéles son los didmetros sobre los cuales es mas
conveniente centrar la gestion y también definir qué tipo de gestion es la mas apropiada
para cada uno, se agruparon los catdlogos por diametros. Es decir por ejemplo una
reduccion excéntrica de 12plg x 8plg a los efectos de este analisis es considerada como
de 12 plg. Con igual criterio, una valvula de 24 plg serie 600 es considerada de 24 plg al
igual que otro identica pero de serie 150.
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Pulgadas

0,5plg
0,625plg
0,75plg
0,875plg
1,125plg
1,25plg
1,5plg
1,625plg
1,875plg
100plg
10plg
125plg
12plg
14plg
150plg
16plg
18plg
1plg
2,5plg
20plg
22plg
24plg
250plg
25plg
26plg
28plg
2plg
300plg
30plg
36plg
38plg
3plg
40plg
4plg
50plg
65plg
6plg
80plg
8plg

Unidades
|| consumidas

Sin medida (en blanco)
Total general

7689
9593
5675
2967
2790
2360
3058
20
2593
11
1291
8
2278
15

2
651
228
5877
444
802
1
2010
8

18
14

1
10762
10
4212
404
6
3825
23
2331
26
28
726
38
4230
2747
79772

Costo total por

adquisicion (US$)
USD 204.462,48
USD 14.047,08
USD 72.524,31
USD 9.318,81
USD 18.767,85
USD 25.089,20
USD 113.502,76
USD 238,00

USD 86.328,88
USD 515,11
USD 920.708,95
USD 518,48
USD 3.525.259,59
USD 81.556,85
USD 75,40
USD 1.624.440,91
USD 647.210,22
USD 577.803,69
USD 30.613,91
USD 687.153,71
USD 1.341,90
USD 12.713.208,27
USD 771,60
USD 7.548,48
USD 35.236,58
USD 842,40
USD 2.031.405,05
USD 3.114,00
USD 41.115.945,84
USD 4.159.381,52
USD 28.290,40
USD 827.861,73
USD 603,03
USD 720.047,91
USD 453,19
USD 881,76
USD 321.055,76
USD 1.725,32
USD 4.309.169,41
USD 6.573.401,25
USD 81.492.421,60

Tabla 5. Agrupacion de catalogos por didmetros.

N
u
o

Unidades consumidas

5877

0,5plg
0,625plg

0,875plg :

1,125plg

967799, 3058 5593
—
o0 bo oo

1,625p
1,875p

B Unidades consumidas

Figura 32. Gréfica de cantidad de unidades consumidas de Piping por didmetro.
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Del grafico anterior notar el volumen de unidades consumidas para los diametros 2 plg
y menores, y para los diametros comprendidos entre 22 y 24 plg y 30 y 36 plg.

Costo total por adquisicién (USS)

USD 45.000.000,00
USD 40.000.000,00
USD 35.000.000,00
USD 30.000.000,00 ||
USD 25.000.000,00
USD 20.000.000,00
USD 15.000.000,00 -
USD 10.000.000,00 |
USD 5.000.000,00
USD 0,00

e
s
s
s
|
e
g
e |
e |
e &
Sin medida (en Q

[ Costo total por adquisicién (USS)

Figura 33. Costo total acumulado por adquisicion de Piping por didmetro.

De este grafico, es notoria la incidencia de las piezas con diametro 24 y 30 plg en
relacién al resto. Esto es consecuencia directa del proyecto, ya que el contrato
negociado con el cliente involucra la construccion de los tramos de gasoducto en 30 plg
y algunas partes de las plantas compresoras en 24 plg.

Entonces, agrupando nuevamente en forma conveniente para focalizar el analisis se
obtienen los siguientes gréaficos y tabla resumen:

Suma de Costo total por Suma de Unidades Unidades

Grupos - adquisicion (US$) consumidas consumidas (%)

2 a 8plg USD 6.208.748,72 11556 14,49%
24 a 28plg USD 12.756.835,73 2043 2,56%
30 plg USD 41.115.945,84 4212 5,28%
36plg y mayores USD 4.196.329,81 564 0,71%
8 a22plg USD 7.487.672,14 5266 6,60%
Hasta 2plg USD 3.153.488,11 53384 66,92%
Sin medida (en blanco) USD 6.573.401,25 2747 3,44%
Total general USD 81.492.421,60 79772 100,00%

Tabla 6. Reagrupacion conveniente del Piping para andlisis.
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Unidades consumidas (%)

3%

H 2 a 8plg
W 243 28plg
H 30 plg
1%
B 36plgy mayores
H 8a22plg
B Hasta 2plg

M Sin medida (en blanco)

Figura 34. Grafico de porcentaje de unidades consumidas por diametros agrupados.

Suma de Costo total por adquisicion (USS)

H2a8plg

W 242328plg

H 30plg

M 36plgy mayores
B 8a22plg

B Hasta 2plg

B Sin medida (en blanco)

Figura 35. Gréfico de participacion porcentual en el costo total acumulado por adquisicién.

De esta tabla y de los graficos de torta exhibidos puede apreciarse que en volumen los
didmetros menores a 2 pulgadas son los que mayor incidencia poseen, es decir mas
trabajo presentara su organizacién y gestion. Si bien no es el grupo mas costoso, es el
grupo de mayor volumen en unidades. Por otra parte se pueden apreciar los grupos de
24 y 30 pulgadas entre los cuales se retne el 66% del costo de adquisicién por Piping,
es decir el:

[0,66*0,55*U$S 239Millones = U$S 87 Millones (37% aproximadamente del total)

6.4.2. Activacion
Es un proceso fundamental para la gerencia de abastecimientos ya que la activacion
tiene como objetivo garantizar que todos los suministros que son adquiridos para el
proyecto, sean entregados cumpliendo con las especificaciones y condiciones pactadas
en las ordenes de compra firmadas en términos de precio, plazo y calidad. Para ello
debe realizar un seguimiento lo suficientemente detallado y minucioso como para poder
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estar informado en todo momento acerca del estado de avance de cada suministro,
incluyendo los documentos técnicos que debe emitir el proveedor como respaldo de lo
que esta fabricando.

Por otra parte, el activador tiene la vital funcién de informar a cada obra a través del
reporte de activacion que emite semanalmente la gerencia de abastecimiento, las fechas
previstas de entrega de cada suministro que activa. El objetivo de esto es brindar
informacidn a cada obra para que estas puedan planificar los avances sobre cada frente
de obra abierto.

Ademés de las actividades mencionadas el activador debe anticipar inconvenientes
realizando el monitoreo continuo del proceso de fabricacion del suministro a través de
las siguientes actividades:

% Establecer con el proveedor la metodologia de activacion, coordinacion y
seguimiento a aplicar segun la criticidad del suministro de la OC

% Organizar y realizar una reunion de lanzamiento de la OC

+ Decidir junto a calidad los niveles de inspeccion requeridos y coordinar de
acuerdo a los avances observados las mismas.

% Gestionar el intercambio de toda la documentacion técnica y de calidad que
fue especificada hasta lograr que la misma sea aprobada para construccion
(solo en dicho instante el proveedor podra comenzar a fabricar)

% Informar los problemas que puedan implicar demoras para el proyecto e
indicar los programas de recuperacion de los atrasos.

% Emitir las 6rdenes de despacho y certificar los pagos que correspondan.

% Etc.
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6.4.2.1. Diagrama de proceso de Activacion
> Recepcion de la OC
Solicitar modificacién a Compras [« Revision de la OC

Todos los datos
son correctos?

v

Certificar Anticipo

!

A 4

Enviar mail de Lanzamiento

\ 4

v

Enviar certificado de

Informar plazos para presentacion de doc.

Coordinar Kick of meeting (KOM)

pago al proveedor

\ 4

A 4

Recepcion de documentos técnicos y de calidad
y envio a calificacion

Indicar documentos a corregir

Doc.
Aprobada?

Inspeccion de Acopio <

Todos los
materiales fueron
aconiados?

y

Planificar Activacion
segun plan de
fabricacién informado

v

Informar en reporte de
activacion fechas
previstas

A |

Solicitar inspecciones a calidad para

A 4

liberacion del suministro (PH, Pintura,
Embalaie v Data Book).

Ordenar retrabajo y negociar
plan de accion

A 4

v

Informar en reporte de
activacion nuevas fechas
previstas

Emitir 6rdenes de retiro (OR)
y certificados de pago (CP)

v

Enviar OR a proveedor, a
transportista y a dep6sito

Lo retirado esta

Figura 36. Diagrama del proceso de activacion.
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6.4.2.2. Reporte de activacion

Mediante este reporte la gerencia de abastecimiento informa a cada obra las fechas
previstas de entrega de cada uno de los suministros que fueron solicitados por la
ingenieria de dicha obra y con orden de compra emitida. Es obligacion de cada
activador informar a la gerencia estas fechas a medida que la orden de compra va
progresando para en caso de desvios o problemas que puedan aparecer poder tomar

acciones rapidamente.

Se presenta a continuacion la imagen de esta planilla, la cual es obtenida en forma
directa para cada obra por importacion desde el sistema de gestion de ingenieria,

compras y construccién que posee la empresa (SIS-EPC):

Q. s | Precio Costo
&

012,05

Recepcion (Alta en dep

sito)

5| Fecnace 5 o
onsendecompra| & [ 700 | poveesor | § | oesopoion | opina | congomae | mu | 2% | om [ F | e foness| S0 e

Contrato

Time

a | % |Pendiente | Qu Fecha.

or

Figura 37. Reporte de activacion.

6.4.2.3. Ordenes de Retiro

Este documento forma parte del proceso de activacion. A través de las 6rdenes de retiro
los activadores materializan la orden formal para realizar el despacho de los materiales
que han sido fabricados por cada proveedor y liberados por calidad ODE para cada una
de las diferentes obras del proyecto. Una vez generadas en sistema, su informacion
gueda almacenada en las diferentes tablas de respaldo del mismo, con lo cual por
ejemplo los reportes de activacion toman la informacion que las 6rdenes de retiro

emitidas poseen. Sirven también como:

v" Disparador de demanda de transportes para depdsitos (la coordinacion de
transportes para retiro de materiales es coordinada por el responsable de

almacenes en funcion de las 6rdenes de retiro recibidas).

v"Aviso al proveedor de que los materiales seran retirados de acuerdo a lo pre
acordado con el activador (pues la OR forma parte del mail de retiro que el
activador envia con copia al proveedor, a obra, al coordinador de activacion

y a depdsito).
Detalle ordenado de los materiales que se retiraran

Respaldo para la emision de legajos de facturacion

AN NN NN

Otros.

Informacion para obra de que materiales posee disponibles

Respaldo para la emision de remitos de entrega por parte de los proveedores
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ORDEN DE RETIRO PARA DEPOSITO

Damicilio

ODE
4

Construtora

Avenida Fecha: Pégina 1 de 1

C1001AAD - Cludad de Buenos Alres e

Capital Fedoral - Pravincia de Buenos Aires - Argentina culT: 3800

Tel: +54 11 4313 Ingresos Brutos

Fax: +54 11 4313 Facha de inicio de actividades

DOCUMENTO NO VALIDO COMO FACTURA ORIGINAL

Proveedor &
Numnie T (
Lomicilio Mail
culLT Remito Proveedor N* :
Emp. de Te.: Contacto:

T .
elefora

Mall

Lugar i6
Por medio de la presente autorizamos a nuestra Empresa de

Transportes designada a retirar los materiales detallados a
continuacién para ser enfregados en :

Ced. MaL
PPU

Cant a
Unid Retirar

Orden de compra

tem  Tramo Material

CANT.TOTAL

Autoriza Retiro par ODE DNI Chofer : |

Patente Camién

Recibi Conforme
Firma, Aclaracién y Fecha

Patente Chasis

Figura 38. Orden de Retiro tipica para el proyecto “Ampliaciéon”.

6.4.3. Logistica, transportes y almacenes.
Como se indic6 en la micro-estructura, logistica y almacenes son dos areas dependientes
de la gerencia de abastecimiento para el proyecto Ampliacion. En ambas se tiene un
coordinador el cual se encarga de dividir las tareas entre sus integrantes respondiendo a
cada una de las necesidades que surgen de cada obra en ejecucion y en linea con las
directivas de la gerencia.

6.4.3.1.

Para el proyecto Ampliacién, logistica es responsable por todas las actividades
vinculadas con:

Logistica

v" El movimiento y distribucién de todas las cafierias (didmetros mayores a 8
pulgadas) requeridas por las diferentes obras y tramos.

v" El movimiento de equipos complejos desde punto de delivery del proveedor
hasta deposito.
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v" El movimiento de equipos complejos desde depdsito hasta la obra
correspondiente  (ejemplos tipicos son turbinas, motogeneradores,
aeroenfriadores, skids de regulacion, etc.)

Dar apoyo a almacenes en el caso que lo requiera.
Vinculacién con responsable de Comercio Exterior y Aduanas del proyecto
v" Vinculacion con OLEX (ver siguientes secciones)

DN

Figura 39. Imagen de operacion de descarga de buques de tuberias en puerto Campana.

Como en todo proceso logistico, los dos factores que definen la complejidad del mismo
(y por ende los costos de gestion asociados) son volumen y variabilidad. En términos de
volumen, se puede decir que para el proyecto en cuestion, se encuentra definido por la
cantidad de cafieria requerida. En relacion a la variabilidad, la cafieria no representa
mayor complejidad, pues son mas bien los mismos tipos de cafios los que se requieren
(aproximadamente entre 4 y 8 tipos de tubos). En este caso la complejidad viene dada
por la variabilidad de las cargas a transportar para los diferentes equipos mecanicos que
requieren las obras del proyecto.
Por otra parte, en su operacion diaria, el area de logistica también considera los factores
asociados al producto a transportar y los relacionados con el mercado del cual se sirve y
al cual abastece:
%+ Factores asociados al producto
e Densidad
e Apilabilidad y estiba
¢ Dificultad de manipuleo de las cargas transportadas
e Responsabilidades asumidas por el transportistas (negociacion de
contratos)
e Riesgo a terceros producido por el producto (contratacion y
gestion de seguros)
+¢+ Factores relacionados con el mercado
e Grado de competencia (da soporte a la Gerencia de
Abastecimiento)
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e Localizacion de los mercados para el desarrollo de planes de
carga y distribucion (planificacion de tiempos de transporte,
costos, brokers, etc.)

e Regulaciones gubernamentales

e Balance entre la oferta y la demanda de transporte, pues han
presentado y se presentan en forma frecuente problemas por
ejemplo sindicales con rubros como el de camioneros o portuario
(Argentina).

e Marco en el que se realiza el traslado (nacional o internacional),
particularmente las nuevas disposiciones en la Republica
Argentina de obligacion de realizar declaraciones juradas
anticipadas de importaciones, aumentd la complejidad de las
operaciones internacionales.

6.4.3.2. Transportes

El siguiente cuadro resume en forma general los medios de transportes utilizados para el
movimiento de materiales del proyecto Ampliacion:

Terrestre

|

Medios de Transporte , :‘\ L
o Aéreo
utilizados

Figura 40. Medios de transporte utilizados para la logistica del proyecto “Ampliacion”.

En todos los casos, para la seleccion del medio de transporte a utilizar, la Gerencia de
Abastecimientos a través de sus coordinadores de logistica y de almacenes, evalla los
siguientes factores en forma méas o menos rigurosa (en funcion del costo, complejidad y
criticidad de la carga a transportar):

v

A YNNI

Tarifas

Plazos

Valor del suministro a transportar

Costos y complejidad asociado a la carga y descarga del suministro
Distancias a recorrer
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v" Reglamentaciones y normativas existentes sobre el tipo de carga
v" Riesgos y seguros
v" Embalajes requeridos para la proteccion y resguardo de la carga.

6.4.3.2.1. Terrestre

Para el transporte por tierra, ODE utiliza semirremolques, carretones y camionetas. El
mayor consumo de semirremolques es utilizado para el transporte a obra de tuberias de
procedencia local o internacional. Para el resto de los suministros, segin las
dimensiones y pesos, se utilizan o bien camionetas, o semirremolques o carretones.

En todos los casos, los transportes terrestres se encuentran subcontratados con dos
empresas especializadas, las cuales proveen el nimero de unidades que Logistica y
almacenes vayan solicitando para las operaciones que hubiesen programado.

Figura 41. Imagenes de los Transportes terrestres cominmente utilizados.

6.4.3.2.2. Maritimo
En relacion al transporte de suministros via maritima, es logistica la encargada de
realizar las gestiones, vinculaciones y contratos con los diferentes agentes y proveedores
del sector para el comercio exterior (aunque la decisién final es tomada por la Gerencia
de Abastecimientos, es logistica quien lleva adelante todo el proceso).

Entre sus actividades se destacan las siguientes:

v" Contacta y mantiene una cartera de agentes maritimos mediante los cuales
establece relaciones y acuerdos con los armadores en cada puerto de carga.

v" Contrata los agentes de carga (freight forwarders) que fueran necesarios para
el transporte (consolidacion de cargas).

v Se encarga de contactar al representante de la organizacion en Argentina
para lo referido a tramites aduaneros (llegado el caso debe solicitar apoyo a
OLEX), despachante de aduana.

v" Contrata los Tally (empresas que tienen por objeto prestar el servicio de
controlar la cantidad y estado de las mercaderias que ha transportado o
transportara el buque) en caso de cargas complejas o costosas.

v No se transportan cargas a granel. Por ejemplo, el hormigén requerido es
subcontratado a empresas de construccion mediante contratos en los que el
proveedor tiene la responsabilidad por la provision en destino del material.
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6.4.3.2.3. Aéreo
Este medio de transporte es muy utilizado por ODE principalmente para el movimiento
de cargas de menores voliumenes y pesos, para las cuales los plazos de entrega a obra
representan una variable critica en los cronogramas de construccion programados (por
ejemplo valvulas de control especificas, estaciones meteoroldgicas, etc.) y que solo
pueden ser adquiridos en el exterior.

Una de las problemaéticas del transporte aéreo con la que se topa frecuentemente
logistica y los proveedores del proyecto que pretenden transportar cargas por avion
hacia la Republica Argentina es que la oferta de carga aérea internacional es, en gran
parte, residual. Las aerolineas primero determinan la cantidad de pasajeros en cada
vuelo y el peso maximo de la aeronave para llegar a destino y luego calculan el peso de
carga que pueden acomodar en la bodega de la aeronave. Asi, la cantidad de espacio de
carga ofrecido es una variable residual para las aerolineas cuyo negocio principal es el
transporte de pasajeros.

6.4.3.2.4. Logistica inversa

En la actualidad si bien se realizan algunas acciones relacionadas con el concepto de
logistica inversa, como por ejemplo los retornos de obra de algunos materiales dafiados,
0 materiales que requieren reparaciones en proveedor para luego volver a ser enviados a
obra, no se lleva una gestion precisa sobre este tema.

De esta forma de proceder y de la falta de gestion se desprenden ciertas situaciones
problematicas y de pérdida de valor para la organizacién las cuales fueron relavadas y
son tratadas mas adelante en los capitulos de “Problematicas relevadas” y “Situacion
propuesta”.

6.4.3.3. Almacenes

Las instalaciones utilizadas como depositos para el proyecto Ampliacion actualmente
son dos complejos, uno ubicado en Avellaneda (denominado “Deposito central
Avellaneda”) y otro en Longchamps, ambos en la Provincia de Buenos Aires,
Argentina. En ambos casos, los depositos son alquilados a una empresa que también
provee servicios de transporte a ODE para realizar por ejemplo los retiros de
suministros de las instalaciones de los proveedores y llevarlos hacia estos depdsitos u
obras. La modalidad de arrendamiento en el caso del predio de Longchamps es por
metro cuadrado utilizado, con lo cual ODE abona en funcion de lo que utiliza existiendo
un limite (no informado) para establecer el valor minimo de contrato asegurado mensual
(una vez superados los metros cuadrados minimos el costo se vuelve variable por metro
cuadrado). En el caso del predio de Avellaneda, la modalidad de arrendamiento es
global, alquiler de todo el predio. Ello incluye 600 metros cuadrados cubiertos (nave)
sumados a 1100 metros cuadrados adicionales descubiertos. A esto se suma un segundo
predio contiguo arrendado por metro cuadrado utilizado totalmente cubierto de 1500
metros cuadrados.
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Por otra parte, para todo lo referido a cafierias, ODE posee un contrato firmado con la
empresa de transportes de tubos (semirremolques), en el cual le alquila un predio que
posee disponible en la localidad de Campana para estibar y almacenar alli las tuberias
que recibe por buque de sus proveedores del exterior en puerto Campana, provincia de
Buenos Aires. A dicho predio se adiciona también el stock en proveedor que posee
acordado con una de las mayores empresas proveedoras de tuberia de la Republica
Argentina y del mundo.

En el siguiente cuadro, y en el apartado “Lay Out’s se amplia el detalle para cada uno de
los almacenes mencionados.

Central Avellaneda A Central Avellaneda B Longchamps Total Porcentual
Localizacion Avellaneda, Buenos Aires  Avellaneda, Buenos Aires Lonchamps, Buenos Aires
Modalidad de arrendamiento Variable por m2 utilizado  Suma fija por todo el predio Variable por m2 utilizado
Superficies disponibles (m2) - - - -
Cubierta 1500 600 0 2100
Descubierta 0 1100 16000 17100
Total 1500 1700 16000 19200
Superficies ocupadas (m2) - - - - -
Cubierta 1300 600 0 1900 90,48%
Descubierta 0 1100 4000 5100 29,82%
Total 1300 1700 4000 7000 36,46%
Accesibilidad Buena Buena Buena

Todo tipo menos equipos y

Tipo de Suministros almacenados cafierias Todo tipo menos cafierias Todo tipo
Carga y descarga afectable por lluvia? No No Parte del predio
Puede realizar embalajes? Muy limitado Muy limitado Muy limitado
Sistemas de almacenamiento disponibles - - -
Blogue S| S| S|
Drive in NO NO NO
Doble profundidad NO NO NO
Selectivo S| S| NO
Continuo o dindmico NO NO NO
Push Back NO NO NO
Moviles NO NO NO

Tabla 7. Detalles, capacidades y utilizacion de depositos actual.

Del cuadro resumen de mas arriba, puede notarse que mas del 90% del espacio cubierto
disponible se encuentra actualmente utilizado, aunque a nivel general, solo el 36% de
los metros cuadrados disponibles han sido utilizados. Por otra parte puede notarse que
se ha saturado en primer lugar la utilizacion del predio B de Avellaneda, ya que su
modalidad de arrendamiento es suma fija, con lo cual resulta mas conveniente saturar
primero dicho almacén y luego utilizar metros cuadrados variables de los otros.

De los sistemas de almacenamiento puede indicarse la notoria utilizacion del metodo de
bloques (aproximadamente un 75% del espacio), y algunas estanterias selectivas
principalmente en Avellaneda (25%). Se entiende que estos sistemas han sido elegidos
en forma espontanea a medida que fue creciendo el volumen de materiales almacenados
con el avance del proyecto.

Situacion inicial Pablo Gabriel Abadin Pagina 40



Administracién de materiales de grandes obras industriales

Figura 42. Imagenes de técnicas de almacenamiento Selectivo y en Bloque aplicados.

En el apartado “Situacion propuesta” se presentan algunas alternativas a considerar para
la mejora de los factores de almacenaje como selectividad, rotacién, economia, etc.

Se detallan a continuacion mediante imagenes algunos de los equipos y materiales
disponibles (propios y alquilados) en estos depositos para el movimiento de los
materiales y la operacion cotidiana:

Figura 43. Imagenes ejemplificativas de los equipos y materiales disponibles para movimiento y embalaje de
materiales.

6.4.3.3.1. Funciones y e indicadores de performance

Las funciones de los almacenes mencionados (principales operaciones en ellos
ejecutadas) se encuentran alineadas con las tedricas:

v" Realizar la recepcion y control de los materiales y documentacion de
respaldo (legajo de certificados firmado por responsable de calidad del
proveedor y por inspeccién de ODE, documentacion técnica y de calidad
aprobada por Ingenieria y Calidad ODE)

v" Controlar los embalajes y coherencia de lo embalado. Existen casos en los
que la inspeccion libera el suministro con embalajes que a consideracion del
personal de los depdsitos y transportes no es lo suficientemente robusto
como para permanecer almacenado por periodos superiores a 3 meses puesto
que con los movimientos que deban realizar en depoésito el embalaje
realizado no resistira y se dafara. El problema aqui surge de que la
inspeccidn desconoce cuando el suministro sera enviado a obra y como sera
almacenado.

v" Almacenar (clasificando y acumulando convenientemente)
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v
v

Brindar informacion a obras y gerencia (ingresos, egresos, balances, roturas,
etc.)

Realizar el pickeo requerido para despachos a obra segin demanda de cada
una. Despachos.

Realizar un nuevo embalaje de ser requerido (por ejemplo: si un proveedor
de bridas entreg6 todas las bridas en un mismo cajon, y al realizar el pickeo
para entregar una obra solo una parte de esas bridas, entonces se debera
disponer de un nuevo cajon, de laminas de carton corrugado o tacos de
madera para separar las superficies de las bridas pulidas a espejo, zunchos,
etc. a fin de evitar su deterioro o dafios durante el transporte, la carga y
descarga y el almacenaje temporario y manipuleo en obra).

Registracion de todos los ingresos, egresos y movimientos de los materiales
Otros.

En relacién a indicadores de desempefio (KPI's), actualmente no se aplica este
concepto. Sencillamente se cuenta con nociones relativas a gastos derivados de la
gestion y a problemaéticas existentes, pero no se mide si las acciones que se realizan
contribuyen o no a la mejora.

En este sentido se entiende esto como una oportunidad de mejora, pues el desarrollo de
KPI’s permitiria a ODE:

o

X/

Medir los resultados de cada operacion ejecutada

Detectar oportunidades de mejora, debilidades y amenazas

Brindar perspectiva del resultado de las diversas opciones y decisiones
Enfocar los esfuerzos en las problematicas mas apremiantes.

Desarrollar estrategias operativas (planificacion estratégica) que estén
alineadas con la estrategia empresarial.

6.4.3.3.2. Lay out’s y esquema de distribucion. Ciclo de pedido.

Se presentan a continuacién, a modo orientativo para el lector, los Lay Out’s
simplificados (obtenidos por observacion directa) de ambos depositos y cuadro resumen
de las caracteristicas basicas de cada uno de ellos.
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Figura 44.Lay out simplificado del “Deposito central Avellaneda A”.
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¥——— 1100 M2 descubiertos
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Figura 45. Lay out simplificado del “Deposito central Avellaneda B”.
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Figura 46. Lay out simplificado del “Depdsito Longchamps”.
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Figura 47. Esquema de distribucién del proyecto “Ampliacién”.

De este esquema se puede a preciar que los suministros ingresados a depdsitos pueden
ser luego enviados a subcontratistas para realizar por ejemplo prefabricados y luego ser
enviados a cada obra, o bien desde cada depdsito, se confeccionan los pickeos para
envio a cada destino.

Deposito
Central

\ 4

Subcontratistas

4 lT » Obras

Deposito

Proveedor X Central

v

A
Ll

Deposito
Longchamps

Figura 48. Esquema de distribucion simplificado. Mejorando la gestion sobre los depdsitos y sobre los
proveedores se obtendria una mejora del nivel de servicio ofrecido.

En relacion al ciclo de pedido del cliente, solamente se cuenta con una nocion
aproximada de los tiempos que demora el proceso desde la recepcion del pedido de obra
hasta la concrecién de la entrega fisicamente. En linea con esto, no se realiza gestion
alguna sobre este tema.

De acuerdo a lo consultado, se considera que el tiempo promedio de cumplimiento del
ciclo oscila entre 2 y 4 dias aproximadamente.
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6.4.3.3.3. Valorizacion del stock actual.
Actualmente no se tiene una forma rapida y certera de conocer el monto que representa
el stock disponible en cada uno de los depositos del proyecto ya que la forma en la que
se gestiona o trabajan las informaciones no lo permite y se requiere de mucho trabajo
sobre los datos para poder lograr informacion confiable para el analisis. Esto hace que
ademas no se tenga nocion alguna del costo financiero que los suministros stockeados le
representan a la empresa.

En el capitulo “Situacion propuesta” se presenta una solucion a este tema.

6.4.3.3.4. Costos de la gestion actual.

T v T TTETETT \ T \ Costo Total

| Costo de : + | Costo de : N Costo de + . Costo de - esperado de la
, adquisicion T | ordenar almacenar , Desabast. | ~ e

\ 1 \ ] \ ] g

Tabla 8. Costo total esperado de la Gestion de Abastecimiento.

Costo de adquisicion: Es el producido por la compra de cada suministro en las
cantidades y calidades requeridas. Calculable como precio por cantidad, al dia de la
fecha la sumatoria de gasto por adquisicion de suministros para este proyecto asciende
aproximadamente a 239 millones de doélares. Esta informacion puede obtenerse
rapidamente a través del sistema de gestién SIS EPC o bien del reporte de activacion
(pues en el figura el detalle de todas las 6rdenes de compra emitidas para el proyecto y
agrupadas).

Costo de ordenar: de acuerdo a la teoria este costo representa el costo asociado a la
gestion de compra o de produccion, medible en $/orden de compra emitida o en $/costo
de set up.

En la actualidad ODE no posee identificado este driver de costo, motivo por el cual no
se calcula ni se gestiona. Ello trae como consecuencia problemas como por ejemplo
emision de ordenes de compra por montos que claramente son superados por la gestion
de compra requerida, pero como no se gestiona se realizan.

Costo de almacenar: resumidos mediante el siguiente cuadro.
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Figura 49. Composicion de los costos de tenencia de stocks.

En la actualidad, la Gerencia de Abastecimiento de ODE solo tiene cierta nocion en
relacion a los costos de espacio y de servicio indicados en el anterior cuadro, pero no
gestiona las otras dos componentes del costo por tenencia. El desarrollo y analisis de
dichas componentes seria muy beneficioso para esta gerencia y para el proyecto ya que
respaldaria numéricamente la necesidad de mejoras en la gestion de la serie de
problematicas planteadas en este trabajo.

Costo de desabastecimiento: esta componente de costo tampoco es medida por ODE.
Se tiene una clara nocién de que incumplir con una entrega solicitada por obra, puede
impactar sobre el cronograma de ejecucion planificado y por ende afectar el
cumplimiento de las fechas de puesta en funcionamiento (APF) acordadas con el
cliente.

6.4.3.3.5. Rotacion de stocks.

En forma anéloga a lo indicado en el apartado de valorizacion de stocks, tampoco se
puede acceder en forma simple a un indice de rotacion de stocks de cada suministro. Se
pudo constatar que se registran las fechas de ingreso y egreso de cada material como
dato implicito a través de los remitos correspondientes, pero no se saca provecho de
dicha informacion para el célculo de este tipo de informacion. Se entiende que su
desarrollo e inclusion como herramienta estratégica para la evaluacion y monitoreo de la
gestion de almacenes seria de gran valor para la empresa, principalmente por los ahorros
que la rotacion de stocks le generaria (méas adelante se expondran sobrados motivos en
este aspecto).
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6.4.3.3.6. Stocks de seguridad.

La politica de abastecimiento aplicada para este proyecto no contempla el uso de stocks
de seguridad ya que esta basada en la compra contra pedido de ingenieria o de obra. Por
contrato solo se puede comprar aquellos suministros cuya ingenieria demandante haya
sido aprobada por el cliente.

6.4.3.4. ODE Logistica, comercio interior y exterior (OLEX).
Una de las empresas del Holding ODE, es ODE Logistica, importacion y exportacion
(OLEX). Esta es una empresa de apoyo, y centra sus actividades en brindar a las demés
empresas del Holding, servicios integrados de:
¢+ Abastecimiento

+« Logistica
s Transporte
«+ Expatriacién y repatriacion de RRHH (solo brasilefios).

> SERVICOS INTEGRADOS <«

EXPATRIACAD € REPATRACAD |

I

Figura 50. Areas de accién de OLEX.

Las deméas empresas del Holding (solo se atiende a empresas del Holding o vinculadas
directamente con la ejecucion de un proyecto de la organizacion), acuden a OLEX para
resolver o solicitar apoyo en alguna de estas areas de accion ya sea por alguna
imposibilidad operativa o por ejemplo por no disponer de especialistas en el tema
(ejemplo: transporte de una carga de dimensiones y pesos muy particulares).

En relacion a los tres primeros puntos, puede indicarse que sus principales funciones
son:
++ Evaluacién de costos totales segun las necesidades del proyecto.
%+ Busqueda de las soluciones de transporte mas adecuadas a las exigencias de
plazo, precio y seguridad.
+»+ Prospeccion de alternativas de suministro dentro y fuera del pais.
% Oportunidades de negociacion generadas por el volumen general
transportado.
¢+ Apoyo en la comunicacion con proveedores (Asia)
+» Desarrollo del mercado (Asia)
% Negociacion de contratos
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«» Acompafiamiento de la produccion y despachos (Asia)

La variedad de cargas y suministros transportados y adquiridos por OLEX para el resto
de las empresas del Holding es muy amplia, abarcando desde tornilleria especial a
mega-estructuras de cientos de toneladas de peso. Se presentan algunas figuras
ejemplificativas:

Figura 51. Grupo de imagenes que ejemplifican el tipo y complejidad de cargas tipicas sobre las cuales OLEX
brinda apoyo en su transporte, logistica y adquisicion.

Si bien la importancia de OLEX es mayuscula para el Holding ODE, su intervencion en
cada proyecto no se da sino hasta que del mismo proyecto se exprese la necesidad de
apoyo. Es decir OLEX solo interviene cuando el director de contrato de un proyecto
acude en su ayuda. Esto se debe a la forma de organizacion que ODE posee, la cual se
encuentra basada en la descentralizaciéon (cada contrato es independiente de los otros
contratos, y gestionado como una empresa particular).

Esto si bien es algo positivo para cada contrato por la libertad de accion que la
organizacion plantea (cimentada en sus tres valores basicos: disciplina, respeto y
confianza), también tiene efectos negativos sobre los resultados obtenibles de cada
gestion, puesto que se pierden los beneficios de la centralizacién, como por ejemplo
aprovechamiento de experiencias, suma de esfuerzos para fines comunes, etc.

Es importante destacar que por la forma de organizacion de esta empresa y por lo citado
en relacion a la descentralizacion, OLEX no lleva stocks de suministros en general.
Lo que si realiza es el stockeo de algun suministro que alguna obra en particular haya
solicitado con anticipacion (solicitd a OLEX su compra pues su propia estructura de
Abastecimiento no podia conseguirlo por ejemplo por ser algin suministro complejo o
por no tener especialistas en esa area).
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7. Problematicas detectadas.

De las entrevistas mantenidas con los diferentes integrantes, coordinadores y jefes de
los sectores de ingenieria, planificacion, abastecimiento y construcciones, se pudo
relevar el siguiente listado de conflictos o probleméaticas a ser resueltas como
complemento a los ya citados en las anteriores paginas de este capitulo:

1. Cantidad de obras ejecutadas en forma simultanea con prioridades

cambiantes.

Inestabilidad financiera del cliente.

Conflictos derivados del proceso informal de envio de materiales a obra
actualmente ejecutado. Pérdida de control sobre los suministros
despachados.

4. Multiplicidad de requisitores por obra, pérdida de tiempo asociada.
Deficiencias en la comunicacion.

5. Desconocimiento del tiempo de ciclo de pedido del cliente (desde pedido
hasta entrega). Aproximacion. Falta de gestion. Errores de interpretacion y
de informacion.

6. Respuesta a obra descentralizada. Orden de la comunicacion y respaldo a
obra y a abastecimiento.

7. Catéalogos poco informativos, falta de nocion de lo que se tiene claramente
en stock.

8. Gestion actual de suministros en almacenes. Clasificacion y estado de
materiales en depdsitos.

9. Tratamiento de suministros como 100% especificos. Deseconomias de
escala.

10. Misma gestién de compras aplicada para todo el Piping.

11. Reutilizacion de suministros. Sobrantes y devoluciones. Gestion de la
logistica inversa.

12. Control de utilizaciéon y aprovechamiento de los materiales solicitados y
entregados a cada obra. Relevamiento de desvios.

13. Gestion de los mantenimientos y embalajes de los suministros almacenados.

14. Gestion de las asistencias técnicas solicitadas por obras.

7.1. Cantidad de obras ejecutadas en forma simultanea con prioridades
cambiantes.
El proyecto “Ampliacion” es una obra de gran envergadura que comprende un conjunto
de sub-obras las cuales son agrupadas en dos porciones: Norte y Sur. Esta division se
debe principalmente a que las especificaciones técnicas que se deben respetar en cada
obra dependen de la empresa transportadora de gas nominada. En el caso de las obras
gue se agrupan de la linea media de la Republica Argentina hacia el norte, las
especificaciones a respetar ademas de las normas internacionales basicas como la API
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6D, familia ASME, ASTM, etc. son las de la Transportadora de gas del Norte (TGN).
Para la porcion sur, la empresa correspondiente es la Transportadora de gas del Sur
(TGS).

Ambas empresas actlan como auditoras y controladoras de la ejecucion de cada obra
del proyecto interviniendo e inspeccionado cada accion relevante ejecutada por ODE en
la construccidn, o por la empresa subcontratada por ODE para tal accion. A la vez
controlan cada uno de los suministros adquiridos y a colocar en cada obra. Este control
lo ejecutan mediante la exigencia y control en forma previa a la colocacion del legajo de
certificados y documentos de ingenieria y calidad que deben acompafar a cada
suministro para tal fin. Entre dichos documentos puede mencionarse por ejemplo: plan
de inspeccion y ensayos debidamente firmado por el responsable de calidad de ODE y
del proveedor del suministro, certificados de los materiales utilizados para la
fabricacion, reportes de inspeccién de prueba de funcionamiento, pintura, embalajes etc.
En algunos suministros criticos incluso estas empresas exigen estar presentes y realizar
en obra las pruebas de funcionamiento, calibracion y puesta en marcha de por ejemplo:
turbinas, aeroenfriadores, skids, valvulas de seguridad, valvulas de bloqueo conectadas
a troncal, etc.

Por otra parte, ademas de la division por empresa transportadora (o especificaciones), se
puede dividir a las obras del proyecto en gasoductos, plantas compresoras y
adecuaciones de plantas compresoras. En el primer caso, se incluyen todas las obras que
se requieren para interconectar las diferentes plantas compresoras existentes o0 en
proceso de construccion. En el segundo caso se agrupan todas las obras que tienen que
ver con la construccion de una planta destinada a la compresion del gas transportado
(existe un calculo que frecuentemente se utiliza como una aproximacion de la necesidad
de plantas requeridas que dice que para mantener la presién de gas a los niveles
deseados debe colocarse una planta compresora cada 250 km de distancia de la mas
proxima existente o a construir). En el tercer caso, las adecuaciones, es importante
informar al lector que el proyecto es la ampliacion de la capacidad de transporte de gas
existente, es decir que el objeto final de la obra es poder transportar mas gas de lo que
actualmente se tiene como capacidad limite. Por lo tanto existe ya una red troncal de
gasoductos ya construidos, y una serie de plantas compresoras que ya se encuentran en
operacion. A estas plantas y al troncal es que se interconectan las nuevas plantas
compresoras y tramos de ductos que ODE debe construir, y en algunos casos como el de
las denominadas adecuaciones, el proyecto preve la ampliacion de la capacidad de
compresion que se posee en algunas plantas existentes. Esto trae aparejado la necesidad
de utilizar otras turbinas, agregado de nuevos aeroenfriadores, construccion de usinas,
agregado de valvulas, cafierias, etc.

Si bien el proyecto se inicié con obras pre-firmadas, con el pasar de los afios y la
ejecucion y avance de las obras, el cliente ha ido solicitando a ODE la modificacion del
contrato incorporando lo que se denominan “Adendas” a los modulos negociados. Por
ejemplo de acuerdo al contrato originalmente firmado, se preveia la construccion en el
Sur de 4 plantas compresores y 4 adecuaciones. Hace aproximadamente un afio el
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cliente solicito a ODE la modificacion de este modulo incorporando como adenda la
construccidn de una novena obra: otra planta compresora que por cuestiones asociadas a
politica y afio electoral debia ser ejecutada en forma preliminar a las ya pactadas.

De todo lo hasta aqui expuesto se puede inferir que la cantidad de obras que ODE se
encuentra afrontando para este proyecto es un numero que va fluctuando en funcién de
lo que el cliente solicita en cada instante, aunque se tiene un contrato que hace que se
mantengan ciertos limites. EI problema que se encuentra en esto, es que la planificacion
de obras, de recursos involucrados, gestion de compras, etc. no pueden ser realizadas de
forma optima ya que solo se tiene nocion cierta de lo que se ejecutara en los proximos 6
u 8 meses pues el cliente puede interponer un nueva obra, o bien cambiar el orden de
prioridad en la ejecucién (por ejemplo por cuestiones politicas).

7.2. Inestabilidad financiera del cliente

Una realidad que afecta claramente a la normal ejecucion del proyecto, o mas bien, a las
decisiones que se toman, es la situacion financiera del cliente. Dado que se trata de un
fideicomiso creado exclusivamente para la realizacion de este proyecto, un problema
que se presenta en forma frecuente es la falta de fondos que exhibe el cliente para
continuar afrontando el pago de sus obligaciones para con ODE. Esta falta de
disponibilidades se produce a consecuencia de la dependencia que posee este
fideicomiso del giro de fondos por parte del Ministerio de Planificacion Federal de la
Republica Argentina. Solo cuando el Ministerio aprueba el giro de fondos el
fideicomiso paga a ODE parte de los compromisos que asumié, destrabandose en cierta
forma algunos de los conflictos que se originan a consecuencia de este pseudo-
mecanismo financiero. Algunos de los problemas originados son: falta de fondos para
afrontar las obligaciones asumidas por ODE con sus proveedores, lo cual deriva en
multas de los proveedores hacia ODE, en falta de entrega de los suministros por lo tanto
impedimento de avance de obra. Otra problema derivado de esto es el inicio y freno
pulsante que se experimenta en las obras, ya que al no girarse fondos por periodos a
veces de 4 meses se termina afectando hasta la disponibilidad de fondos para afrontar
los pagos con las subcontratistas nominadas por ODE para la ejecucién de las obras.
Esto trae aparejado que estas sub-contratistas terminan reduciendo la cantidad de
personal que ponen a disposicién de ODE en cada obra, con lo cual el progreso de las
mismas se ve afectado y ralentizado hasta en algunos casos llegar a frenarse.

7.3. Conflictos derivados del proceso informal de envio de materiales a obra
actualmente ejecutado. Pérdida de control sobre los suministros
despachados.

Si bien los materiales que se adquieren son aquellos que las ingenierias han solicitado
mediante las requisiciones de materiales, una vez que los activadores y calidad liberan
los suministros de los proveedores, es el equipo de depésitos el encargado de proceder
con el retiro y transporte de los suministros desde planta del proveedor hacia cada
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deposito (en rigor de verdad esto depende de las condiciones de entrega pactadas,
siendo generalmente lo pactado retiro de planta del proveedor a cargo de ODE).

Cada obra por su parte posee un grupo de planificadores de obra, que de manera
informal solicitan al responsable de almacenes que les envie el listado de suministros
que poseen en su stock virtual (pues existe un stock para cada obra el cual es alimentado
cada vez que se emite una orden de retiro y se realiza el ingreso del material a deposito
con la indicacion de la obra destino). Cuando reciben esta informacion la cruzan contra
el reporte de activacion que reciben como informe del coordinador de activacion. En
funcién de los frentes de obra que ellos poseen o estan planificando (muchas veces se
ejecutan simultdneamente de forma incompleta y poco prolija varios frentes de obra,
aunque la capacidad operativa que tienen no se los permita) solicitan a deposito que les
envie una seleccion (indicada por ellos) de los materiales que poseen en stock. En la
mayor parte de los casos, dicha lista excede la cantidad de suministros que ellos pueden
y van a instalar y utilizar de acuerdo con los frentes de obra planificada. Esto se debe a
que quieren tener todo el material en el galpon de suministros que tiene en obra para no
perder tiempo y poder avanzar. Esto no hace méas que agregar problemas porque:

% Los materiales no se resguardan debidamente en obra como en deposito

% Se pierden piezas y se tienen manipuleos excesivos que derivan en roturas y
fallas posteriores o problemas.

% Si la ingenieria modifica la requisicién de materiales y algin material ya
entregado por el proveedor y despachado a obra, ese material ya no le sirve a
esa obra con lo cual se debe realizar la logistica inversa con los costos y
complejidad que esto acarrea y ademas en el caso de que el material no sea
necesario comprarlo nuevamente de forma integra sino que se pueda
modificar el entregado para que quede tal cual fue solicitado en la Gltima
revision, aparece entonces no solo el costo de transporte, exceso de
manipuleo, perdidas o fallas, sino que se tiene mayor pérdida de tiempo
porgue no es lo mismo un viaje desde Avellaneda (ubicacion de uno de los
depdsitos actuales para el este proyecto) hacia Ezeiza, que desde Santa Cruz
a Ezeiza si por ejemplo en Ezeiza se localizan las instalaciones del
proveedor.

% EIl suministro podria pasar a ser utilizado por otra planta que tenga mayor
avance o prioridad dada por el cliente si es que retne las mismas
especificaciones técnicas (por ejemplo se verificaria hoja de datos de compra
contra hoja de datos para el caso requerido). Solo se modificaria la chapa
identificatoria con control del departamento de calidad y se verificarian
todos sus documentos respaldatorios.
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7.4. Multiplicidad de requisitores por obra, pérdida de tiempo asociada.
Deficiencias en la comunicacion.

Una situacion que se da en forma frecuente, es la recepcion de pedidos de despacho de
materiales desde obra proveniente de mas de un interlocutor. Esto trae como
consecuencia que en algunos casos se reciban pedidos que contienen informaciones
duplicadas o erréneas (por ejemplo los planificadores piden a Abastecimiento que le
envien materiales que les figuran en los P&ID’s - Piping and Instrumentation Diagram’s
- cuando en realidad solo se compra segun requisiciones de materiales u hojas de datos,
y de haber diferencias debe ingenieria emitir revision a dichos documentos para que en
consecuencia se compre). Esto provoca la pérdida de tiempo y esfuerzo tanto para los
emisores como para los receptores.

Si a esta situacion se adiciona la consideracion de que en algunos momentos del
proyecto, la cantidad de obras que se ejecuta en forma simultanea es superior, entonces
se podra notar que la prolijidad en este aspecto, y la centralizacion de las
comunicaciones juegan un papel fundamental para el éxito de las operaciones.

7.5. Desconocimiento del tiempo de ciclo de pedido del cliente (desde pedido
hasta entrega). Aproximacion. Falta de gestion. Errores de interpretacion y
de informacion.

Como se expuso en el apartado de almacenes, no se realiza en la actualidad gestion
alguna sobre los tiempos involucrados en el ciclo de pedido del cliente, lo que trae
como consecuencia por ejemplo desconocer el tiempo promedio que se requiere
actualmente para la concrecion del ciclo.
Por otra parte un problema que surge derivado de esto, es que cuando los activadores
emiten las ordenes de retiro, al ejecutar esta accion el sistema automaticamente deja de
registrar como pendiente de entrega el item, con lo cual cuando el coordinador de
activacion emite su reporte de pendientes de entrega para obra, el material ya no figura
en ese listado, o bien figura con cantidad entregada igual a la cantidad pedida. Entonces,
sucede en numerosas oportunidades, que cada obra recibe su reporte de status de
suministros y observa que supuestamente almacenes deberia tener los suministros
disponibles, pero ocurre que aun no lo estan ya que todavia deben realizarse todas las
operaciones de transporte y almacenes requeridas para la correcta registracion y envio
de los suministros.
Esto genera que por errores de interpretacion, deficiencias en la comunicacién o
desconocimiento de los procesos, en varias ocasiones se programen trabajos en obra
considerando que el material llegara en una fecha “x”, lo cual no termina ocurriendo
pues el material arriba “z” dias después de la fecha programada por obra. Esto produce
entre otras cosas que:

% Los cronogramas de trabajo planificados no se respeten, impidiendo la

programacion de los mismos con claridad.
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% Se tenga que abonar mas dias de servicio por ejemplo de las cuadrillas de
electricidad o de mecéanica subcontratadas quedando ademés ociosas Yy
generando costos administrativos como hospedaje, comidas, etc. fuera de lo
previsto.

% Si el material era requerido con urgencia para la puesta en funcionamiento de

la planta (de acuerdo a lo acordado con el cliente), esta fecha corra riesgo de

ser incumplida.

Si el material era requerido para la prueba de un tramo de la obra en

presencia del cliente una fecha “x”, se tenga que pedir el corrimiento de la

fecha o se afecte a la imagen de la empresa.

X/
°

Otro problema que se deriva de esto, es que al no disponer depdsito de la nocién de las
fechas en las que se liberara cada suministro (pues ellos no disponen del reporte de
activacion), se torna mas compleja la planificacion de los transportes requeridos para
efectuar los despachos de proveedores y las entregas a obra. Esto trae aparejado un
aumento de los gastos en transporte generados pues por ejemplo se terminan
despachando a obra semirremolques a medio cargar, o se realizan retiros de proveedores
cuyas instalaciones estan a pocos kilometros de distancia y pudieran combinarse los
retiros ahorrando un viaje si es que los tiempos de obra lo permiten.

7.6. Respuesta a obra descentralizada. Orden de la comunicacion y respaldo a
obray a abastecimiento

De la estructura organizacional de abastecimiento se puede observar que existe la
funcién de activacion. Los activadores son profesionales con fuerte conocimiento de la
industria, de sistemas de gestién de la produccion, de calidad y de procesos. Es por ello
que para cada rubro de suministros adquiridos, la Gerencia de Abastecimiento dispone
de al menos un activador para cada orden de compra gque es emitida. En algunos rubros,
donde el volumen de trabajo y compra es elevado (aunque no sea especifico), hay mas
de un activador. Por ejemplo el rubro de Piping dispone de una estructura actual de 2
compradores y un Unico activador. Se prevé en los proximos meses que la estructura de
activacion para este rubro se dupliqgue mediante la incorporacion de cuatro nuevos
integrantes y la reubicacion del actual activador en el rubro de equipos mecanicos,
dando también orientacion y apoyo a los cuatro nuevos integrantes.

Si bien esta forma de organizacion pareciera ser acorde, se desprende de ella el
problema comunicacional para con las diferentes obras del proyecto. Al haber méas de
un activador, y al ser de conocimiento de toda la empresa de esta forma de organizacion
de abastecimiento, ocurre que los integrantes de las obras al saber que los activadores
son los que poseen la informacién mas certera del grado de avance de cada suministro,
estos se comunican directamente con ellos salteando en la mayoria de los casos al
coordinador de activacién y al jefe de suministros. Si bien la comunicacion debiera ser
desde el jefe de obra hacia el jefe de suministros y este ultimo derivar los temas al
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coordinador que corresponda (compras, logistica, almacenes o activacion), para que
luego este ultimo haga lo mismo o se informe y responda a obra, esto no ocurre.

Claramente esto conduce a problemas pues si bien la comunicacién debe ser fluida entre
los diferentes integrantes de la empresa llega un momento en donde los activadores
deben estar respondiendo hasta cinco correos o problemas de cada obra por dia lo cual
les insume un tiempo que deben dedicar por ejemplo a la evaluacion de proveedores 0 a
la emisidn de los informes de inspeccidn activacion.

Si se contestara en forma ordenada y se hiciesen respetar los canales formales:

o%

% Se evitarian pérdidas de tiempo,

7
A X4

Se podrian consolidar respuestas desde abastecimiento hacia obra mas
completas y atinadas,

33

S

Se podria organizar los reclamos por equipos defectuosos o con problemas
(por ejemplo incorporando un formulario para pedido de asistencia en obra).
s Etc.

Estos criterios hoy no existen, pues se manejan mails y llamados telefénicos en
cantidad, los cuales en algunos casos ingresan de forma desprolija provocando a veces
que estos problemas lleguen a niveles superiores dentro de la organizacion por los
malos entendidos que se producen o por comunicacion errénea (por ejemplo: Ilamaron
al activador equivocado y los activadores no pudieron comunicarse entre si, o bien
consultan por temas referido a la emision de 6rdenes de compra a los activadores en
lugar de a los compradores!).

Compradores

\ Coordinador

de Compras
A

A
Llamados y
y/o mails Jefe de Suministros
de obra Depositos
y
A .
Coordinador
de Activacion
Y
Activacion

Figura 52. Actual flujo de comunicaciones en Gerencia de Abastecimiento (sin considerar Logistica).

De este flujo de comunicaciones puede inferirse por ejemplo que los tiempos y calidad
de respuesta a dar a un tema “x” serdn mayores (y peores) que si la comunicacion
estuviese centralizada en lo que refiere a la resolucion de problemas de obra.
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7.7. Catalogos poco informativos, falta de nocién de lo que se tiene claramente
en stock.

Un tema derivado de una incorrecta gestion de la emision de érdenes de compra, es que
los catalogos, es decir codigo y descripcion que identifica a cada suministro adquirido
por orden de compra, no es lo suficientemente completo como para orientar
rapidamente a aquella persona que busque en los listados de stock algun material. El
problema se origina en que los compradores al generar una nueva orden de compra, en
la lista de suministros que deben incorporar a la misma, toman de un diccionario de
materiales que el sistema posee cada suministro. Este diccionario es generado y
modificado por ellos segun necesidad.

El proceso es el siguiente:

Asociacion de catalogos
RM/LM a OC.

Carga vy crecacién de catalogos
a diccionario de materiales del
sistema

Figura 53. Proceso simplificado de asociacion de catalogos a OC.
Cuando un suministro no se encuentra en el diccionario, el comprador debe generar una
nueva ficha. Es alli donde se genera el problema pues, cuando la generan, la misma no
es completada con la cantidad y calidad de datos que seria aconsejable colocar.
Se presenta a continuacion un ejemplo tipico:

Se adquirio la automatizacion para valvula esférica de 30 plg extremos BW,
clase 600 para la planta compresora San Antonio Oeste Il, TAG SAO-XNVB-12001
bajo el catdlogo: ACTUADOR P/VALV. @ 30PLG.

En rigor de verdad, el comprador al momento de la generacién del catadlogo dispone de
todos los datos que se pueden observar en el siguiente extracto de la Hoja de Datos
emitida por ingenieria del proyecto para la compra:
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DOC: [-GI0O-504-101975-HD-1-002
HOJAS DE DATOS DE INSTRUMENTOS REVISION: 2
VALVULAS - ACTUADORES - TABLEROS FECHA: 13/07/2011
OBRA: CONSTRUCCION DE PTA. SAN ANTONIO OESTE Il HOJA: 4 DE 24
GENERAL 1| TAG IDENTIFICACION XNVB - 12001 XNVB - 5211
2| SERVICIO Bloqueo Gasoducto Loop Bloqueo Salida de Planta SAO |
3|LINEA 12001-GASO-30"-A 5201-GSD-24"-A
4|PLANTA PC SAN ANTONIO OESTE | PC SAN ANTONIO OESTE |
5|DIAGRAMA |-Gl0-504-101975-PL-P-003 1-G10-504-101975-PL-P-003
VALVULA 6|TIPO ESFERICA GUIADA ESFERICA GUIADA
7|CUERPO PARTIDO/ ASTM A 216WCB PARTIDO/ ASTM A 216WCB
8|PASO TOTAL TOTAL
9|DIAMETRO NOMINAL 30" 24"
10|EXTREMOS / SERIE BW. Esp 11,9 BRIDADOS RF/600
11|ESFERA ASTM A-350 LFZ + ENP ASTM A-350 LFZ + ENP
12|GUIA DE ESFERA DU BEARING (GARLOCK) DU BEARING (GARLOCK)
13|ASIENTO ASTM A-36 + ENP ASTM A-36 + ENP
14|VASTAGO AlIS| 4140 + ENP AIS| 4140 + ENP
15|EMPAQUETADURA VITON AED VITON AED
16|LUBRICADORES AISI 1020 + ENP AISI 1020 + ENP
17|ESPECIFICACION TECNICA TGS-ING-030 TGS-ING-030
18|EXTENSOR S| (LARGO-90"-108") NO
19|MARCA Y MODELO A DEFINIR POR ADJUDICATARIO (4) A DEFINIR POR ADJUDICATARIO (4)
20| TEMPERATURA DE OPERACION 25°C 40°C
21|PRESION DE OPERACION 38 kg/cm2g 60 kg/cm2g
22|PRESION DE DISENO 70 kg/cm2g 72 kg/cm2g
23|OBSERVACIONES FL FC
24|COLOR Amarillo IRAM 05-1-020 Amarillo IRAM 05-1-020
25
26
27|
28
ACTUADOR 29|CLASE NEUMATICO - YUGO ESCOCES NEUMATICO - YUGO ESCOCES
30[TIPO PISTON DOBLE EFECTO PISTON DOBLE EFECTO
31|CARACTERISTICA TORQUE SIMETRICO TORQUE SIMETRICO
32|Ap PARA CALCULO DEL TORQUE / MARGEN 10 Kg/cm2 / + 30% 5 Kglem2 / + 10%
33|MONTAJE HORIZONTAL HORIZONTAL
| 34| MARCA Y MODELO SEGUN PROVEEDOR SEGUN PROVEEDOR
35|OVERRIDE S| (HIDRAULICO) S| (HIDRAULICO)
36|PRESION / TEMPERATURA DE ACTUACION MAXIMA 10 kg/cm2 M / -10 a 15 °C MAXIMA 10 kglcm2 M /-10 a 15 °C
37|OBSERVACIONES (1) (2) (1) (2)
38|COLOR Amarillo IRAM 05-1-020 Amarillo IRAM 05-1-020
39
FIN CARRERA 40|CAJA ALUMINIO ALUMINIO
41| CERRAMIENTO CLASE |, DIVISION 1, GRUPO C Y D - FM CLASE |, DIVISION 1, GRUPO C Y D - FM
42|INDICADOR DE POSICION VISUAL Y CONTACTOS VISUAL Y CONTACTOS
43|REED SWITCHES 4 SPDT 6 2 DPDT 4 SPDT 6 2 DPDT
44| CAPACIDAD 24VCC/2A 24VCCI/2A
45|CONEXION ELECTRICA 3/4" NPT 3/4" NPT
46|ESPECIFICACION TECNICA TGS-ING-033 R2 TGS-ING-033 R2
47|MARCA Y MODELO WESTLOCK 9479 - SERIE Il WESTLOCK 9479 - SERIE Il
48| OBSERVACIONES (2) (3) (2) (3)
49
TABLERO 50| TABLERO DE COMANDO SEGUN ET TGS-ING-033_2 A D3 + PSHH (8)
DE 51| TIPO DE SELECTORA DE OPERACION LOCAL Y REMOTO - ELECTRICA LOCAL Y REMOTO - ELECTRICA
COMANDO 52| SENAL SELECTORA OPERACION SENALIZACION REMOTA SENALIZACION REMOTA
53|POSICION ANTE FALLA ULTIMA POSICION FALLA CIERRA
54| GABINETE INTEMPERIE INTEMPERIE
55|MANOMETROS Sl SI
56{CONEXION NEUMATICA 1/2" NPT 1/2" NPT
57|FLUIDO DE ALIMENTACION GAS NATURAL GAS NATURAL
58|PRESION / TEMPERATURA DE ALIMENTACION 30/70 kg/cm2g - 25/45 °C 30/70 kg/cm2g - 25/45 °C
59|ETAPAS DE REGULACION 2 2
60|PRESION / TEMPERATURA DE COMANDO MAX / MIN. 10/ 5 kglcm2 M /-10 a 15 °C MAX / MIN. 10/ 5 kg/cm2 M / -10 a 15 °C
61|SOLENOIDES CANTIDAD / TIPO 2 | 3VIAS /| APE 1/ 3VIAS/ APE
62| ALIMENTACION ELECTRICA / CONSUMO 24 VCC /2 W MAXIMO 24 VCC /2 W MAXIMO
63|CONEXION ELECTRICA 2 X 3/4" NPT 2 x 3/4" NPT
64| ESPECIFICACION TECNICA TGS-ING-033 R2 TGS-ING-033 R2
65| OBSERVACIONES (2)y(5) (2)y(5)
66/COLOR Amarillo IRAM 05-1-020 Amarillo IRAM 05-1-020
67|
TANQUE 68|CODIGO DE DISENO ASME SEC VIl DIV, SEC IX, TGS-ING-009/013/032 ASME SEC VIIDV |, SEC IX , TGS-ING-009/013/032
DE 69| VOLUMEN TANQUE DE POTENCIA 3 CICLOS 3 CICLOS
POTENCIA 70|PRESION / TEMPERATURA DE DISENO 72 kglcm2g - 100°C 72 kg/cm2g - 100°C
71|PRES / TEMP. MIN / MAX DE ALIMENTACION 30/70 kg/cm2g - 25/45 °C 30/70 kg/cm2g - 25/45 °C
72| SOBREESPESOR DE CORROSION 1.6 mm 1.6 mm
73|OBSERVACIONES PRES.PRUEBA HIDRAULICA 108 kg/cm2M PRES.PRUEBA HIDRAULICA 108 kg/cm2M
ﬂlcoLOR Blanco 11-1-010 con franja Amarillo IRAM 05-1-020 |Blanco 11-1-010 con franja Amarillo IRAM 05-1-020
75]
OBSERVACIONES 1]Proveer actuadores con sus correspondientes conectores para tubing marcas Swagelock, Parker o Abac
| 2| Temperatura Ambiente de - 10 a 35 °C
3|Proveer con su bracket de conexién y montado sobre el actuador.
4|Se presentara la Marca y Modelo durante la Oferta para su aprobacion por parte de TGS
5|Se debera proveer una bobina de solenoide de repuesto por cada 10 solenoides provistas
6|El tipo de valwla y TK de potencia esta especificado en la ET: TGS-ING-033_2
7|Se requiere el extremos de tubos de venteo de los paneles de comando de las XNV a no menos de 70 cm de las borneras de sefial (AP 500)
8| Debera llevar un interruptor neumatico de alta presion para bloqueo de valwla, con indicacion remota de actuacion del interruptor , SP: 63 Kg/cm2

Figura 54. Hoja de datos tipica emitida por Ingenieria.
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Se puede entender que si los suministros son almacenados bajo los catalogos de compra
poco exigentes, entonces se generaran lo siguientes problemas:

% Se tienen suministros que al inspeccionar los listados de stocks, parecieran
ser diferentes pero en realidad son el mismo pero con descripciones de
catalogo que difieren entre si. Esto puede llevar a confusién y demoras pues
por ejemplo si se requiere un codo de 30 pulgadas de determinadas
caracteristicas puede que esté en deposito pero por el catdlogo deficiente con
el que se adquirid y se lo registro no se lo detecte como valido.

Se reciben frecuentes consultas desde obra acerca del alcance de lo
comprado. Es decir por ejemplo se reciben consultas en relacion a si lo
comprado es solo un actuador o se compro toda la automatizacion. Otra
consulta cotidiana es si se compro la véalvula de esa automatizacién o no
(pues ingenieria las indica con el mismo TAG!). La consulta para el personal
de obra es coherente pues ellos deben chequear que todos los materiales les
Ileguen tal como fue pedido por ingenieria.

X/
°

% Si algln material queda para stock por alguno de los motivos ya expuestos
en relacion a cambio de revisiones, cuando se requiera un material similar se
topara con el problema de tener que enviar al proveedor o a un especialista
de ingenieria a deposito junto con personal de calidad y de compras a
verificar que material es lo que efectivamente se posee en el stock. Es decir
no se sabe con claridad si el material esta completo o no en relacién a su
cdédigo o Tag y por ende no se puede reaprovechar.

% En multiples ocasiones, con el objetivo de poder resolver un problema en
obra, se toman componentes de los suministros que se encuentran en stock.
El problema que esto acarrea es que al no llevarse un registro prolijo y con
un responsable de estos movimientos y toma de materiales, los materiales
stockeados quedan incompletos, produciendo luego que al llegar a obra sea
necesaria la asistencia en obra (con el sobre costo que esto tiene) por parte
del proveedor.

De aqui, la conclusion de que los problemas existentes consecuencia de catalogos
deficientes, pueden ser solucionados realizando un analisis y gestion apropiado.

R/

7.8. Gestion actual de suministros en almacenes. Clasificacion y estado de
materiales en depositos.
Una de las cuestiones que se pueden observar de la realidad de este proyecto, es que al
tener multiples obras involucradas, y dada la situacion de permanentes cambios
solicitados por el cliente en lo que refiere a las fechas planificadas de entrega Ilave en
mano de cada obra, si se comienzan las gestiones de compra de las obras y luego se
cambian los ordenes de prioridad o si alguna es parada por pedido del cliente, la
produccidn de los materiales no es tan facil detenerla, y en muchos casos debe continuar
adelante. Esto hace que en los depositos, haya materiales que corresponden a obras que
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estan detenidas o que se han pospuesto por pedido expreso del cliente. Con lo cual en
depdsito podemos encontrar:

v" Materiales de obras que estan ejecucion,
v" Materiales de obras que estan detenidas,
v" Materiales de obras que se han pospuesto,
v

Materiales que han sido devueltos por obras que ya han sido finalizadas y
que guedaron como sobrantes,

v" Materiales que han sido comprados y por cambios en la ingenieria han
quedado para stock.

Si se calcularan periodos de permanencia en stock (fecha de ingreso — fecha de hoy en
dias), podrian clasificarse como materiales con permanencia:

% Menor a1l mes

% Entre 1y 3 meses

s Entre 3y 6 meses

s Entre 6 meses y 1 afio

% Entre 1y 2 afios

% Mayor a 2 afos.
Del analisis en depositos de cada uno de estos materiales, pudo identificarse la siguiente
clasificacion de problemas:

®,

% Materiales cuyo estado de preservacion y embalaje es bueno, tienen su
catalogo identificatorio y chapas correctos y cumplen con lo que pide la
ingenieria de esa obra.

%+ Materiales que necesitan ser re-embalados pues su embalaje se deterioro por:
e Manipuleo en dep6sito
e Operaciones de carga y descarga

e Retorno de obra por devolucién (cambio de ingenieria, equipo
fallado, etc.)

e Almacenaje a la intemperie
e Estiba deficiente
e Embalaje deficiente
o Etc.
% Materiales a los que les faltan piezas pues se les ha quitado algun
componente para solucionar un problema concreto de otra (o la misma) obra.
s Materiales que estan fallados o con problemas y fueron devueltos por obra
para verificacion o reparacion del proveedor.
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Figura 55. Ejemplo de deterioro de embalaje y consecuencias sobre la unidad informadas por obra: pintura
dafiada, extremos desprotegidos, ralladura de esfera, golpes en los biseles, eje “descolgado” (falta de tope), etc.

Actualmente, se pudo constatar que no se realiza gestion alguna sobre los tiempos de
permanencia (rotacion de inventarios) ni de los costos por tenencia de cada suministro
almacenado.

Relacionado con la anterior clasificacion, pudo detectarse una falta de criterio Unico a
seguir en relacién a que materiales pueden permanecer a la intemperie, cuales pueden
hacerlo parcialmente (por un periodo de tiempo “Xx”) y cuales directamente deben estar
resguardados bajo techo y/o controlada su humedad y temperatura. Por ejemplo, las
pinturas y el cemento requieren condiciones higroscopicas y térmicas especificas,
mientras que una valvula esférica no presentara problemas si es almacenada hasta 6
meses a la intemperie (considerando embalaje correcto, grasas y sellantes, tapas, etc.).
En el caso opuesto se encuentran equipos como por ejemplo mandmetros y presostatos,
los cuales si bien no es necesaria una especial atencion, deben estar bajo techo y en
estanteria para no dafiarse.

7.9. Tratamiento de suministros como 100%o especificos. Deseconomias de
escala.

Al analizar las compras efectuadas para el proyecto pudo detectarse que los suministros
adquiridos si bien en su mayoria responden a caracteristicas estandar, son adquiridos
como si fuesen especificos y a medida. Se entiende que esto se produce a consecuencia
de la forma en la que los pedidos de compra son recibidos y encarados por
Abastecimiento de parte de Ingenieria, en donde el nivel de detalle y la identificacién
por Tag de cada uno hacen que algo que sea estandar e igual a otros suministros
adquiridos, sea considerado y cotizado y comprado como especifico. Probablemente en
parte, esto se deba a que al comprar, no se gestione en forma modular sino por conjunto,
lo que termina resultando en un 100% de suministros especificos por ejemplo en lo que
refiere a automatizaciones en donde claramente podria subdividirse (como se detallara
en otro problema mas adelante) en cinco médulos basicos: conjunto acople y actuador,
sistema de control, fin de carrera, tanque de potencia y set de buloneria y chavetas.

Que los niveles de especificidad sean tan elevados trae aparejado:
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% Deseconomias de escala, pues no se pueden negociar el mismo nivel de
descuentos por cantidad con los proveedores que si el tratamiento fuese
modular

++ Gestion uno a uno en vez de por grupo de productos

X/
°

Proliferacion de catalogos
Mayores tiempos de gestion de compras requeridos (tiempos para cotizacion,
analisis de ofertas, emision de OC, etc.)

Perdida de flexibilidad y de velocidad de respuesta a obra, pues al ser todo
especifico no puede ser reemplazado tan facilmente por otro suministro
disponible en deposito.

% Etc.

7
A X4

7
A X4

7.10. Misma gestion de compras aplicada para todo el Piping.

Como se fue indicando, se ha relevado que la Gerencia de Abastecimiento aplica un
Unico criterio de compra para todos los suministros que se adquieren para el proyecto
Ampliacion. Se considera que la aplicacion de los mismos criterios para la compra de
Piping menor y mayor es un error ya que como se indico mas arriba, al hacer el analisis
ABC los costos de los grupos menores son infimos comparados con los de 24 y 30
pulgadas que representan el 66% (aproximadamente 87 millones de ddlares gastados)
aunque en volumen representan casi ocho veces al del grupo de mayores (24 y 30plg).
Claramente la gestion debe ser diferenciada.

7.11. Reutilizacion de suministros. Sobrantes y devoluciones. Gestion de la
logistica inversa.

Derivado del proceso de pedido que actualmente existe, en donde las empresas de
ingenieria emiten su listado de materiales requeridos para la concrecion de la obra de
acuerdo con los planos aprobados por el cliente (dichos listados también son aprobados
para compra por el cliente), se desprende el problema de la no utilizacion de los
suministros que se posee en stock principalmente como:

7

% Sobrantes de otras obras

Adquiridos en base a una revision que luego fue superada y que por la
diferencia existente el material no pudo ser adatado para su utilizacién en
dicha obra.

K/
L X4

% Materiales mal comprados

¢ Suministros que no sirven por haber sido canibalizados

% Etc.
Todos estos materiales representan un costo para la empresa ya que no solo han sido un
gasto, sino que representan otros costos por ejemplo el de almacenamiento (espacio,
seguros, mano de obra, etc.).
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Se presenta a continuacion en fotografias, un ejemplo extremos de cémo se devuelven

o e O p
Figura 56. Iméagenes de devolucidn de obra. Bridas ralladas, accesorios oxidados y soldados, valvulas sin
proteccion, estiba indebida, ninguna identificacidn ni proteccion.
En el capitulo situacién propuesta se presenta en respuesta a este problema una serie de
propuestas las cuales se encuentran vinculadas tambiéen con la logistica inversa y que se
entiende seria muy conveniente para la empresa y resultados del proyecto su

implementacion.

7.12. Control de utilizacién y aprovechamiento de los materiales
solicitados y entregados a cada obra. Relevamiento de desvios.
Algo no menor que al dia de la fecha la Gerencia de Abastecimiento no ejecuta, es el
control de cémo las obras utilizan y aplican los suministros que le son entregados. Si
bien en otro de los problemas relevados se ha mencionado el punto de que cada obra
pide que le envien todo lo que le corresponde con el riego e improductividad y extra
costo que dicha decisiones conllevan, existe ademas el problema de que las obras en
maultiples ocasiones mal utilizan los suministros que le son entregados.

Un caso tipico es el que ocurre con los bobinados de cable. Por ejemplo, la Ingenieria de
una obra “X” solicita por requisicion de materiales la compra de 2500 metros de cable
multipolar de caracteristicas “ZZZ”. En dicha RM o bien en la lista de cables que
también se emite como documento anexo, se indican los metros de cable requeridos
para cada operacion y las longitudes minimas a entregar para cada uno.

A pesar de que toda esta informacion es clara, sucede que cuando se entrega un
bobinado por el total de metros requerido, luego termina ocurriendo que los cortes que
efectuaron en obra tienen mayor descarte de lo previsto, y por ende terminan surgiendo
faltantes de metros para determinadas zonas. Han ocurrido por ejemplo desvios que
provocaron pedidos adicionales de cableado por 2000 metros adicionales!.

7.13. Gestion de los mantenimientos y embalajes de los suministros
almacenados.

Al dia de la fecha se pudo constatar que no existe un plan de mantenimiento o algun
registro de acciones a ejecutar para garantizar la correcta preservacion de los
suministros stockeados. Por ejemplo, las valvulas esféricas y tapon requieren ser
accionadas al menos una vez cada dos meses para evitar que los sellos blandos de estas
queden “pegados” ya sea a la esfera o al tapon, en cada caso, por la solidificacion de la
grasa lubricante.
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Por otra parte, como consecuencia logica del manipuleo que experimenta la carga desde
el retiro de las instalaciones del proveedor y luego al ingreso a stock, y reubicaciones o
movimientos dentro del mismo, se va produciendo el deterioro de los embalajes de las
unidades.

Se pudo constatar que los depositos no cuentan con las maquinarias y recursos
necesarios para la reparacion o re-embalaje de los suministros para su correcta
preservacion. Esto es grave, pues no solo afecta a la estética de las unidades, sino que
por ejemplo la faltante de una de las tapas de brida que se colocan a las valvulas
esféricas como la ejemplificada a continuacion, puede conducir a que se produzca el
ingreso de sélidos que al entrar en contacto con la esfera le provoquen ralladuras que
afecten finalmente a la estanqueidad de la valvula. A su vez, la rotura de los pallets o
trineos que las soportan, también afectan a la valvula ya que por ejemplo quedan
expuestos los engrasadores, venteos y drenajes del extensor de la unidad.
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Figura 57. Corte de un plano tipico de valvula esférica de 30 pulgadas con extensor. Este tipo de unidades al
igual que los tapones requieren ser accionadas con una determinada periodicidad, y ademas se debe tener
especial cuidado en su manipuleo, almacenaje y transporte para no dafiar las cafierias de engrase, drenaje y
venteo que poseen.
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Figura 58. Esquema tipico de valvula macho tapdn lubricado.

7.14. Gestion de las asistencias técnicas solicitadas por obras

Un tema no menor y que frecuentemente genera conflictos entre la Gerencia de
Abastecimientos y la de Construcciones son las asistencias de proveedores a obra. El
conflicto principalmente radica en que si bien los suministros son provistos por
Abastecimiento, es Construcciones la gerencia encargada de solicitar y coordinar con el
proveedor todo pedido de asistencia que sea necesario (por ejemplo: montaje de
actuador sobre véalvula y conexionado eléctrico de paneles de control). De alli, se
desprenden los siguientes conflictos:

% Problemas de comunicacién

X/

>

R/
*

Pérdida de tiempo

Urgencias por imprevision (en multiples ocasiones los activadores reciben
pedidos de asistencia a obra con necesidad menor a las 24 horas habiles, de
trabajos que claramente pudieran planificarse y realizar con tiempo). A esto
se agrega que los repuestos o materiales requeridos se terminan abonando a
costos mayores pues en algunos casos el proveedor no dispone de los
mismos como para brindar la solucion en el plazo requerido, por lo que se
termina adquiriendo a terceros a precios mayores.

% Perdidas de garantia por solicitar a proveedores no autorizados realizar
trabajos sobre suministros que no cuentan con la autorizacion escrita del
fabricante.

)

o

X/
L X4

Falta de un responsable designado de monitorear y firmar los partes de
trabajo realizados por el proveedor en obra durante la asistencia.
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o
*

*

No hay un parte de trabajo estandarizado confeccionado por ODE para el
relevamiento de las actividades ejecutadas en obra por el proveedor

Pedidos innecesarios 0 mal planificados (tiempos ociosos de la asistencia)

Asignacion de los costos de la asistencia (cuando exceden el alcance
descripto en la orden de compra, no hay un responsable al cual asignar).

Responsable de la gestion y coordinacion integral de la asistencia
Asignacion de costos por retrabajos si son necesarios
Etc.

Actualmente, no se lleva un control o registro claro de las asistencias, asi como tampoco
se responden cuestiones tan importantes como:

¢Quién lo pide?

¢Que pide?

¢Cuando lo pide y para cuando lo necesita?

¢ Hasta cuanto tiempo puede esperar realmente?
¢Porque lo solicita?

¢ Qué motivo esta necesidad (se liberé correctamente el material?, ¢se dafid
en transporte? ¢En obra?)

¢ Quién sera el responsable de coordinar la asistencia por parte de obra?
¢Se chequeo que sea realmente necesaria esta asistencia?

¢Se verifico si hay o apareceran casos similares que ameriten realizar una
asistencia mas especifica o general?

¢Aprobd este pedido el jefe de obra? ;Y el jefe de obras Norte/Sur?
¢Son consientes de los costos involucrados?

¢ Qué lecciones aprendidas se tiene de esta asistencia para evitar una nueva a
futuro?
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Situacion propuesta

1. Administracion de Materiales.
La propuesta para el abordaje y resolucion de los conflictos enumerados en el capitulo

“Situacion actual”, es la incorporacion a la estructura organizacional del proyecto
Ampliacion del puesto de Administrador de materiales.

En breve sintesis, su incorporacion permitiria a ODE obtener mdltiples beneficios
derivados de la resolucion de problemas del tipo:

Cantidad de espacio ocupado en depdsitos

Costos por la seguridad requerida para los materiales almacenados
Mejorar la preservacion y evitar el deterioro de los suministros almacenados
Contribuir a que los depositos sean y se mantengan ordenados

Tender a la mejora del nivel de servicio ofrecido al cliente (obra)
Reducir el costo por capital inmovilizado

Brindar alternativas y soluciones ante problemas de desabastecimiento
Contribuir para simplificar y agilizar la gestion de compras

Calculo y ajuste de los costos de movimientos y operacion

Mejorar los tiempos de ciclo de entrega

Etc.

En las siguientes secciones se detallaran sus funciones, proyeccion del puesto, etapas de
implementacion, ubicacion en la micro estructura, como abordaria cada problema
detectado, como se distribuiria su tiempo, etc.

1.1. Funciones del Administrador de Materiales. Alcances.
Las principales funciones que se considera que deberia llevar adelante son:

7
A X4

K/

L)

Crear un catalogo homogéneo para ser utilizado por todas las obras y
gerencias por igual. Debe encargarse de mantenerlo ordenado y coherente y
abogar por su utilizacion por parte de las ingenierias para la realizacion de
RM/HD/LM. Brindar soporte a cada gerencia en este sentido. Habilitar
nuevos catalogos cuando sea requerido.

Desarrollar una metodologia de captacién de los pedidos de compra, a través
de la cual las ingenierias puedan volcar de forma uniforme y sin errores
(apoyandose en el nuevo catalogo) sus pedidos. Dichos pedidos deberan
poder ser levantados por Abastecimiento para luego volcarlos al sistema de
gestion SIS EPC.

Disponer en acuerdo con el Gerente de Abastecimiento del listado ordenado
de prioridades y fecha objetivo de cada obra, con el cual respaldar las
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decisiones de asignacion que se tomen. Mantenerlo actualizado, registrando
los cambios.

% Llevar un listado claro y prolijo donde consten para cada obra los
suministros que abastecimiento debera adquirir segin RM, HD y LM.

X/
°

Distribuir a cada obra como respuesta a pedidos formales y bajo aprobacion

del Jefe de Suministros, cada uno de los materiales que sean solicitados por

obra, habiendo chequeado previamente que los mismos se corresponden con

el listado antes mencionado. Llevar un registro de lo entregado e indicadores

de gestion.

¢ Verificar mediante visitas a obra si es necesario que cada obra haya instalado
los materiales solicitados y que los mismos no se encuentren 0Cios0S en
campo.

% Verificar el estado de preservacion de los materiales entregados en cada

obra.

% Informar al Jefe de suministros todo desvio que surja de pedidos de
materiales de obra que no se correspondan con la lista mencionada. Seré el
Jefe de suministros quien consulte a Ingenieria si el pedido debe ser
satisfecho o no. En tal caso la ingenieria debera emitir una modificacion de
la HD, RM o LM o bien emitir una IDI como documentos de respaldo para
ampliar la mencionada lista y asi materializar el pedido.

% Informar al Jefe de suministro, llevando un registro claro, los cambios que

las ingenierias hubieran realizado sobre cada pedido emitido. Méas aun en los

casos donde el suministro especifico ya se encuentre en depdsito o bien en
proceso de compra.

R/
L X4

Analizar posibles estandarizaciones o modulaciones de segundo grado y
proponerlas a Ingenieria y Abastecimiento. Aplicar ingenieria concurrente
con  Proveedores, Abastecimiento, Ingenieria, Planificacion vy
Construcciones.

% Realizard un informe semanal de los cambios observados en las RM/HD/LM
emitidos por ingenieria para que la gerencia de abastecimiento obre en
consecuencia renegociando contratos de abastecimiento con sus proveedores
o0 decidiendo que realizar con el suministro que ha quedado en stock por ser
especifico. En el caso de los suministros catalogados como estandar,
informara si puede o no utilizarse para cubrir otra variacion de demanda que
hubiere surgido.

% Llevara un registro claro y prolijo de los materiales entregados a cada obra,
dando de baja del listado de pedidos que le corresponde a la obra cada
material entregado.

% Verificara y controlara que todo suministro que ingrese a deposito posea su
legajo de certificados de liberacidn, inspeccidén y de materiales y ensayos
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firmado y aprobado por el responsable de calidad del proveedor y por
inspector designado por calidad ODE.

% Verificard que todo suministro que ingrese a dep0sito posea Su remito

coincidente con la orden de retiro emitida.

Verificara que todo suministro que ingrese a depdsito sea fotografiado al

ingreso y a la salida de deposito a modo de control visual del estado del

embalaje de recepcion y de entrega. Se fotografiard el suministro en el
transporte, previo a su salida hacia obra, y se tomaran fotografias del mismo

cuando llega a obra (responsable de obra enviard esta informacion). Esto a

modo de control visual de todo el proceso de entrega. En los informes de

liberacion de suministro emitidos por calidad, deberd figurar detalle
fotografico del estado del embalaje con el cual se aprobd la liberacion.

% Gestionara las asistencias a cada obra, registrando claramente los pedidos
que reciba y analizando el detalle de las asistencias realizadas. Desarrollara
indicadores y propuestas de mejora.

% Requerira la informacion de compra y la informacion del reporte de
activacién como informacion de entrada para el desarrollo de la gestion.

X/
°

% Gestionar los suministros recuperados (canibalizados, reutilizables,
reciclables, etc.).

% Controlar en obra que los materiales entregados fueron correctamente
aplicados en las cantidades y detalles indicados por ingenieria, y emitir los
informes de lo relevado en cada caso.

% Gestionar los mantenimientos simples sobre las unidades en almacén, en
base a la informacién otorgada por los proveedores, o bien coordinar
asistencias técnicas en cada deposito con los proveedores correspondientes
para que se realice cada mantenimiento que fuera indicado como necesario
por el proveedor y registrado en el SKU y C.U.I. correspondiente.

% Relevar la situacion actual de cada suministro en depdsito y generar junto
con calidad un informe en donde se detalle no solo el estado encontrado sino
también las acciones a ser llevadas a cabo (propuesta a ser aprobada por la
Gerencia) para su reparacion, reacondicionamiento, puesta en servicio, 0
descarte.

% Brindar a la gerencia a través de reportes periodicos, el stock disponible en
cada deposito, valorizado (permitira a la gerencia por ejemplo el calculo del
costo financiero asociado), y con sus indicadores de rotacion y permanencia
en stock para cada SKU.

% Implementar métodos de medicidn de tiempos vinculados al tiempo de ciclo
de pedido y desarrollar propuestas de mejora de los métodos utilizados para
cada operacién involucrada en los procesos de:

K/

e Liberacion y emision de documentos para retiro,
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e Despacho de suministros de planta de proveedores,
e Ingreso de suministros a depdsitos,

e Despachos hacia obra,

e Recepciones en obra

Mantener un Unico canal de comunicacion con cada obra (e-mails),
identificando un solo interlocutor y un suplente del cual recibir pedidos y a
quien enviar respuestas para cada una.

X/
°

% Dar soporte a Ingenieria, Abastecimiento, Construcciones y Planificacién
cuando le sea requerido y autorizado por el Jefe de Suministros.

En relacion al alcance de sus funciones, en principio debera desenvolverse en mayor
proporcion en la Gerencia de Abastecimiento, pero también deberd trabajar en las
fronteras (“zonas grises”) entre esta gerencia y las de Construcciones, Planificacion e
Ingenieria, pues las funciones antes descriptas asi lo requeriran.

1.2. Implementacion. Etapas, objetivos, metas y planes de accién. Indicadores.

Al tratarse de una nueva posicion dentro de la estructura del proyecto, las funciones
recientemente enumeradas debieran ser desarrolladas y aplicadas en forma progresiva.
Para ello, se entiende que la mejor forma de implementar estas acciones es a través del
desarrollo de un tablero de gestion en el cual se detallen etapas, objetivos para cada
etapa, metas a alcanzar para cada objetivo, y el o los plan/es de accién a ejecutar para el
cumplimiento de cada meta. A la vez, para la evaluacion de la efectividad de las
acciones realizadas, se deberian desarrollar, registrar y calcular indicadores de gestion
que permitan monitorear los desvios que pudieran surgir respecto del objetivo 0 meta
planteada. Mediante la evaluacién de estos desvios podrian tomarse acciones correctivas
(aplicacion del ciclo Deming — Plan, Do, Check, Act -) o bien replantear la estrategia de
gestion deseada.

El formato para la registracion, podria ser como el que sigue:

Planificado

Objetivos Metas Recursos requeridos Indicadores

Etapas
B N

Descripcion N°|Plazo

Descripcion

Plan de accién L
Descripcion

C

Codigo

Descripcion

Metodo de
calculo

Tabla 9. Tablero de gestion propuesto para la Administracion de materiales.
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1.3. Lugar de desempefio de la funcion. Distribucion del tiempo.
Para la obtencion de resultados, se entiende que esta funcidn debiera ser desempefiada
parte del tiempo en oficinas, en depdsitos y en obras. La distribucion de tiempos
sugeridos en funcién de la ubicacion es la siguiente:

Ubicacion del Administrador de
Materiales en el tiempo

W Depésitos M Obras M Oficinas B Proveedores

5%

Figura 59. Ubicacion del administrador en el tiempo.

Se propone esto, ya que se entiende que para dar respuestas mas atinadas y coherentes
con la realidad del proyecto es necesario conocer que ocurre con los suministros en cada
una de las areas de influencia que estos poseen, y estas son precisamente: depdsitos,
obras, proveedores y oficina.

Por otra parte, en funcion del listado de funciones descripto con anterioridad, quedaria a
criterio del Gerente de Abastecimiento, el porcentaje de tiempo del administrador a
asignar para el desempefio de cada una de ellas.

1.4. Perfil de puesto sugerido para la administracion. Capacitaciones.

Para la administracion de materiales se requerird (sugerencia) inicialmente de una
persona con las siguientes caracteristicas:

e Sexo: Indistinto.
e Edad: entre 25 y 60 afos.-

e Titulo profesional requerido: Lic. en Administracion, Lic. en Economia,
Contador Pablico, Comercializacion, Ingenieria (preferentemente) o carreras
afines

® En cada una de estas ubicaciones el administrador trabajaria sobre las funciones descriptas. Algunas
funciones claramente son directamente vinculables a la ubicacion, aunque otras requieren de un mix de
tiempos en cada ubicacion.
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e Experiencia previa comprobable en el area de compras, activacion, logistica
o afines superior al afio, preferentemente en compaifiias multinacionales o
vinculadas al rubro de la construccion.

e Conocimientos de planificacion de produccién. Habilidad analitica.

e Conocimiento de materiales y equipos relacionados al proyecto (metal-
mecanicos, eléctricos, etc.)

e Muy bien manejo de las relaciones interpersonales
e Creatividad e iniciativa. Capacidad de trabajo en equipo.
e Planificado, ordenado y metodico.

e Proactividad, compromiso y responsabilidad por el logro de resultados en el
desempefio en su funcién

e Disponibilidad para viajar a obra de ser necesario.
e Manejo de idiomas
o Inglés: nivel avanzado (preferentemente)
o Portugués
o Otros.
e Manejo de herramientas de informatica:
o Paquete Office avanzado
o Muy buen dominio de Windows 7.
o Microsoft Project / Primavera
o Conocimiento de algun sistema WMS (Warehouse Management
System).
En relacion a las capacitaciones, se deberd evaluar primero el nivel de formacion del
integrante elegido para cada uno de estos puntos, y luego en funcion de los resultados
obtenidos desarrollar un plan de formacién acorde a las necesidades del proyecto y que
permitan al nuevo integrante capacitarse y crecer profesionalmente dentro de la

organizacion mejorando aquellos aspectos en los cuales presenta debilidades y
explotando aquellos otros en los que exhibe fortalezas.

1.5. Micro-estructura sugerida de inicio y proyectada.

Inicialmente, el administrador de materiales ocuparia una posicion de asistente del Jefe
de Abastecimiento como se puede observar en el cuadro que sigue a continuacion:
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Jefe de
Abastecimiento

Administrador

de Materiales

1 1 1 1
Coordinador de Coordinador de Coordinador de Coordinador de

Compras Activacion Logistica Almacenes
LEspeuaIlstas de L Espec_lallstasy LJP's ayudantes L Asistentes
compras JP activadores

Figura 60. Organigrama propuesto con la incorporacion del Administrador de materiales.

En un futuro, si la funcion es aceptada dentro de la empresa y los resultados respaldan la
gestién, podria convertirse en un nuevo sector dentro de Abastecimiento o bien como un
area frontera entre planificacion, ingenieria y abastecimiento que bride apoyo a estas
gerencias o bien ser directamente apoyo de la gerencia de IPA.

fesd weidl 3 2 4

Figura 61. Posible opcién a futuro para AM.
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Jefe de IPA

Administrador

de Materiales

Jefe de Jefe de Jefe de

Ingenieria Abastecimiento Planificacion
I_ Equipo I_ Equipo I_ Equipo
operativo operativo operativo

Figura 62. Segunda opcion posible a futuro para la AM

En esta segunda opcion podria brindar apoyo a las tres areas, siendo una fuerte
contribucion para la aplicacion y desarrollo de metodologias basadas en la ingenieria
concurrente.

1.6. Funcion proyectada. Incorporacion de nuevos recursos. Mejora de la

gestion.
De acuerdo a la cantidad de funciones propuestas por las que sera responsable el
administrador de materiales, y en funcion de la envergadura del proyecto en el cual se
desempefiard, en donde el volumen de materiales, informaciones, asistencias, y
situaciones problematicas a resolver es elevado, serd necesario (como se indicé en la
seccidn anterior) a futuro la conversion de este puesto en una nueva area.
Este nuevo sector estaria integrado por un responsable y tres ayudantes:

e Responsable de Administracién de materiales

e Ayudante para gestion de asistencias a obra

e Ayudante para Sistema de catalogos, ingresos y egresos de materiales

e Ayudante para control de pedidos de obra y aplicacion y resguardo de los

materiales en obra.

e Asistente de Tecnologias de la informacion (TI, sistemas ODE)
La micro estructura sugerida es muy simple (podria complejizarse todo lo que se quiera
en funcion de los integrantes y de cuanto se quiera hacer crecer a este sector):
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Responsable de

Administracion de
materiales

Asistente de TI -
/AL de calo o in reos
asistencias a obra g0s, Ing y
egresos

Figura 63. Micro estructura propuesta para la Administracion de materiales proyectada.

pedidos de obra,
aplicacion y resguardo

Como recursos, ademas del personal y de las correspondientes herramientas de
computacién, se requeriran horas hombre del equipo de TI (Tecnologias de la
Informacion) en términos de asistencia técnica para el desarrollo e implementacién del
sistema para captacion de los pedidos de ingenieria y gestion de los catalogos.

2. Soluciones y propuestas a las problematicas enumeradas

2.1. Cantidad de obras ejecutadas en forma simultanea con prioridades
cambiantes.

Mediante la realizacion de reuniones con las gerencias del proyecto, el administrador de
materiales podria desarrollar un registro claro en el cual volcar las prioridades
informadas por el director de contrato para cada una de las obras en ejecucion del
proyecto.
En este registro se volcarian las fechas de puesta en funcionamiento (APF) acordadas
con el cliente de cada obra, y se colocaria ademas una prioridad a respetar por cada
gerencia del proyecto (acuerdo entre gerencias) en lo que refiere a la distribucion de los
suministros disponibles (en el marco de la dificultad existente derivada de los frecuentes
cambios solicitados por el cliente). A su vez se registrarian los cambios que pudieran
surgir derivados de pedidos particulares del cliente, o bien de cambios en la estrategia
que el director de contrato establezca.
En relacion a la asignacion de materiales para lograr mayor velocidad de respuesta a los
pedidos de materiales para los frentes a ejecutare por cada obra, en las secciones
siguientes se presentan las soluciones propuestas.

2.2. Inestabilidad financiera del cliente.
En este aspecto, la metodologia de asignacion de materiales que se presenta mas
adelante, contribuiria a una reduccion de los costos asociados a la gestién de
abastecimiento. De todas formas, el giro de pagos no es un variable que pueda ser
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controlada de forma directa por esta nueva funcion. Solo se podria contribuir a una
mejora del orden de los procesos y alineamiento de las acciones con las prioridades
informadas por el director de contrato del proyecto.

2.3. Conflictos derivados del proceso informal de envio de materiales a obra
actualmente ejecutado. Pérdida de control sobre los suministros
despachados.

Como se indico en el detalle de funciones a ser realizadas por el administrador, algunas
de estas son:

a) Asignar los suministros a cada obra segun las prioridades indicadas por
el Director de contrato y con control previo de que lo solicitado se
corresponde con lo que Ingenieria y el cliente indicaron que debe ser
colocado.

b) Controlar que en obra se resguarden los materiales correctamente

c) Controlar la utilizacién y aplicacion correcta de los mismos, evitando por
ejemplo la ociosidad de alguno cuando otra obra lo estd requiriendo de
forma urgente o bien el excesivo scrap.

El desempefio de estas funciones garantizard a la gerencia que los problemas
presentados en el capitulo “Situacion actual” relacionados al proceso informal de envio
de materiales a obra y de falta de control de los suministros que se encuentran en obra
seran abordados y resueltos o al menos acotados y con generacion de propuestas
orientadas a su resolucion.

2.4. Multiplicidad de requisitores por obra, pérdida de tiempo asociada.
Deficiencias en la comunicacion.

Con la incorporacion del administrador de materiales, se podria organizar los pedidos
que se realizan desde cada obra pues sera este quien vaya solicitando a cada uno de los
requisitores que su pedido cuente con el aval por escrito de su jefe de obra. A su vez, el
administrador podria coordinar reuniones con cada uno de los jefes de obra, para
organizar la forma en que estos pedidos son enviados, solicitando que siempre se utilice
y aplique la misma metodologia, es decir:

1. Confeccion del pedido de cada area o frente de obra

2. Consolidacion y emision de un unico listado con todos los datos de

ingenieria que supuestamente respaldan dicho pedido,

3. Chequeo interno previo,

4. Aprobacion y firma del Jefe de obra,

5. Envio al administrador de materiales de la solicitud firmada.
El administrador recibird el listado y realizara todos los chequeos pertinentes para
eliminar todo posible error que pudiera aun existir (doble filtro). En caso de aparecer
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discrepancias, dara aviso a la obra y evaluard junto con ingenieria, construcciones y
abastecimiento las acciones a tomar que resulten mas convenientes.

De resultar todo el chequeo ok, confeccionara en funcion de la disponibilidad de
suministros liberados y en stock y de las prioridades de planta existentes una lista de
posibles despachos a obra para que sea aprobada por el Jefe de suministros. También se
evaluard junto con este ultimo que la no liberacion de algin suministro por tema de
prioridades no resulte contraproducente por complicar el avance de un frente de obra de
otra obra de prioridad menor.

En resumen, el administrador para este caso actuaria como un canalizador de consultas
y pedidos, aportandole orden y disciplina al proceso y resolviendo con mayor agilidad
que en la actualidad.

2.5. Desconocimiento del tiempo de ciclo de pedido del cliente (desde pedido
hasta entrega). Aproximacion. Falta de gestion. Errores de interpretacion y
de informacion.

Como solucion a las problemaéticas relacionadas a este punto, se decidid realizar un
relevamiento de los tiempos promedio y de las operaciones involucradas en los procesos
de (en el anexo se presenta el detalle del muestreo realizado):
1. Liberacion y emision de documentos para retiro.
2. Despacho de suministros de planta de proveedores,
3. Ingreso de suministros a depositos
4. Despacho hacia obra
5. Recepcion en obra
Se entiende que el administrador de materiales podria contribuir fuertemente en la
mejora de los tiempos de cada una de las operaciones requeridas por estos procesos (por
ejemplo realizando estudios de métodos y tiempos), con el objetivo de acortar el tiempo
de ciclo final. Esto seria ventajoso para ODE ya que se lograria la mejora de una de las
componentes de la velocidad de respuesta a obra y se reducirian costos como por
ejemplo los de almacenaje y transportes.
Los tiempos involucrados en estos procesos componen finalmente el tiempo requerido
para el cumplimiento del ciclo de pedido del cliente, el cual comienza con el envio del
pedido de materiales desde obra y finaliza con el ingreso de los mismos como
aprobados a sistema de obra. Se presentan en forma ordenada:
=>» Suministro probado y terminado disponible para liberacién en planta del proveedor:
% Tiempo desde la emision del Certificado de Liberacion por el inspector de
calidad hasta que el activador se notifica. = (8 horas®)
% Tiempo que tarda el proveedor en enviar los legajos de certificados de
calidad que respaldan la entrega de cada uno de los suministros liberados en
dicho CL. =» (16 horas).

* Para el célculo se consideran 8 horas de operacion por dia.
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7 X/ 7 7 X/
A X4 ° A X4 A X4 °

7
A X4

Tiempo que tarda el activador en emitir la orden de despacho. =»(2 horas)

Tiempo que demora almacenes en coordinar el despacho con el transportista
y con el proveedor. =»(2 horas)

Tiempo de viaje hasta el proveedor. =»(2 horas)

Tiempo de espera del transporte en proveedor. =»(2 horas)
Tiempo de carga. =» (2 hora)

Tiempo de viaje de retorno hacia depdsitos. =»(2 horas)
Tiempo de descarga. = (1 hora)

Tiempo de revision de documentacion de ingreso y alta en sistema. =»(1
hora)

=>Cliente (obra) efectla su pedido via mail:

R/
L X4

R/
L X4

>

X/
*

L)

R/
A X4

R/
L X4

>

X/
*

L)

R/
L X4

R/
L X4

K/
L X4

K/
L X4

7
A X4

Tiempo de recepcion del pedido (demora en lectura) =»(4 horas)

Tiempo de andlisis del pedido (hoy tiene un error asociado que es que no
existe un responsable de comparar y evaluar si lo pedido por obra concuerda
con lo indicado por ingenieria en la dltima versién de la requisicion de dicho
material emitida para compra) =»(8 horas)

Tiempo de espera de llegada del transporte a deposito (3 horas)

Tiempo de preparacion del pedido (pickeo). El transporte queda a la espera
de la carga. = (2 horas)

Tiempo de carga =»(2 hora)

Tiempo de emision de remitos y documentos para despacho desde almacén
hacia obra. =»(1 hora)

Tiempo de viaje hacia obra. =»(16 horas)

Tiempos muertos por ejemplo por feriados de fin de semana (por
disposiciones legales no pueden circular camiones por las rutas nacionales en
esas fechas). =»(8 horas)

Tiempo de ingreso a planta (verificacion de condiciones de seguridad y
papeleo) =» (1 hora)
Tiempo de descarga =» (2 hora)

Tiempo de verificacion de suministros descargados contra remito y contra
documentos de ingenieria. Remito conformado. = (1 hora)

Tiempo de alta en sistema de registro de planta. =» (1 hora)

=>» Suministro solicitado queda a disposicion del cliente. Fin del pedido.

Total sin considerar paro por feriados: 81 horas = 10,125 dias.

Total considerando paro por feriados: 87 horas = 10,875 dias =» 11 dias.-

Es decir que, en promedio por entrega, se demoran aproximadamente 11 dias desde que
ingresa el pedido desde obra hasta que se tiene el material disponible para su utilizacién

en obra.
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Para la optimizacion de la cantidad de transportes utilizados y enviados a cada obra,
podria trabajarse en el estudio de la conveniencia o no de programar y trabajar con un
esquema de envios semanales.

2.6. Respuesta a obra descentralizada. Orden de la comunicacion y respaldo a
obray a abastecimiento.

En este caso, la solucidn propuesta es nuevamente la incorporacion de un administrador
de materiales que a futuro disponga de un recurso que se encargue de las asistencias y
respuestas a obra. Esa persona no resolveria el 100% de los problemas, pero podria
canalizar muchas dudas y solucionar aparentes problemas en tiempo rapido. Ademas
podria funcionar como una virtual “mesa de informes” para todo aquel que se
comunique de obra, pues lo orientaria rapidamente acerca de hacia quien debe dirigirse
si es que él no puede resolverle el problema (quizas ni siquiera haga falta orientarlo,
pues este “mesa de informes” podria tomar accion directa sobre el tema hasta tener una
solucion propuesta).

Como registro de cada problema ingresado, podria utilizarse un sistema de tickets, los
cuales se generarian con el ingreso y se cerrarian con la solucion al problema. Como
propuesta se presenta el siguiente modelo:
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Bdministrador: Fablo
TICKET PARA SEGUIMIENTD DE PROBLEMAS M 3000( Gabriel Abodin
Dbjeto

Este documento tiene como objetivo informar al lector todas las acciones realizadas por el Administrador
Fablo Gabriel Abadin durante la resolucion de problemas que se le hayan planteado via mail o en forma oral
y relacionzda al drea de activacion que ocupa. El origen de los problemas pusde ser obra, provesdonss, otras
areas de la empresa, etc.

Descripeidn del problema
Fecha de recepcion:
Canal de recepcicn:
Persona que lo comunica:
Situacion a resolver:
" I i .

Figura 64. Ticket modelo propuesto para seguimiento de problemas.

Luego podria desarrollarse un registro general, del cual incluso podria obtenerse
informacidn con la cual calcular indicadores que permitan medir, analizar y mejorar por
ejemplo la velocidad de la gestion:
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N° Ticket Solicitante Obra Fechade apertura Fecha de solucion Lead Time (dias)
w w w w w w
BCN-1 Julio Fernandez BCN 02/02/2012 03/02/2012 1
MB2-1 Proveedor Tubito MB2 06/02/2012 24/05/2012 108

Figura 65. Registro de tickets propuesto.

En el caso de que el motivo de la comunicacion sea por envio de materiales a obra, el
administrador de materiales controlaria que el pedido sea firmado por el jefe de dicha
obra y en base a ello realizaria el control de si los suministros requeridos se
corresponden con lo que ingenieria solicito en la dltima revision del documento emitido
para compra. A su vez verificaria que el material se encuentre o no disponible en
depdsito, o bien que se disponga de algin otro que posea exactamente las mismas
caracteristicas técnicas solicitadas por ingenieria y por calidad. Verificaria que lo
comprado concuerde con esto ultimo.

En caso de que todo esto esté correcto, el paso siguiente seria la verificacion de
prioridad para la asignaciéon del suministro y a posteriori, de no haber conflictos, la
aprobacion de por parte del Jefe de suministros del despacho.

En relacion al orden de la comunicacién, con la mesa de entradas virtual se resolveria
gran parte de las comunicaciones, pero para lograr la eficacia de esta nueva
metodologia, deberia concientizarse a cada una de las obras y a los diferentes
integrantes de la gerencia de abastecimiento, que el proceso de consulta debiera ingresar
por un solo interlocutor de obra, aprobado por el jefe de la misma, y dirigida al
administrador o a los coordinadores. En caso de que se reciba alguna comunicacion que
no siga este procedimiento, la misma sera redirigida al administrador o coordinadores.

2.7. Catalogos poco informativos, falta de nocién de lo que se tiene claramente
en stock.

Para la solucion de estos problemas, se entiende que la generacion de un nuevo método
para la catalogacion de cada suministro a cargo de un administrador de materiales seria
lo més apropiado. ElI administrador seria el encargado de habilitar cada uno de los
cddigos y descripciones, buscando el consenso con las ingenierias que son las
demandantes y con el area de construcciones y almacenes que son los clientes
intermedios y finales.

El método podria por ejemplo consistir en la creacion de un sistema online a través del
cual cada ingenieria, ya sea subcontratada o propia de ODE, pueda volcar para cada
obra en desarrollo, los suministros que requerira comprar. Para ello, el administrador
deberia preliminarmente relevar para cada tipo de suministro que se adquiere, la lista de
campos que debieran ser completados por ingenieria (y sus opciones de rellenado). De
esta forma por ejemplo el usuario elegiria de una lista desplegable el suministro, luego
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se le habilitaria una segunda pantalla en donde figuren también listas desplegables como
por ejemplo material, diametro, extremos, internos, etc, cada campo con desplegable
tipo “List Box™ del cual elegir en base a opciones ya estudiadas y predefinidas. En caso
de ser necesario el agregado de alguna opcion, sera el administrador quien apruebe y
realice la misma.

De esta forma el administrador de materiales solo seria un gestor y habilitador de listas
béasicas de las cuales se servirian los usuarios (ingenierias) para volcar sus pedidos que
luego tomaria abastecimiento una vez que el pedido este aprobado para compra por el
cliente.

En la actualidad, las ingenierias vuelcan en su hoja de datos todos estos campos y
completan para cada codigo o TAG con el detalle que precisan. Es decir esta
metodologia no diferiria demasiado desde el punto de vista de la informacién a cargar,
pero si desde la aplicabilidad y agilidad de la operacion.

Utilizando este sistema:

R/

% Se ahorraria la doble carga de informacion para compra, puesto que hoy la
carga es realizada por la ingenieria para generar el Excel de requisicién de
materiales y hoja de datos para compra, y luego cargada por el comprador al
diccionario de materiales si es que el catalogo no existe y luego al sistema de
compra para emitir los pedidos de cotizacién, analisis y érdenes de compra. .

% Se podrian generar los catalogos de forma automatica, utilizando siempre el
mismo criterio basado por ejemplo en un algoritmo preestablecido y
acordado, evitando por ejemplo que se generen catalogos erréneos en donde
se piden material A105 y otro idéntico pero con material ASTM A105, que
claramente son lo mismol.

R/
L X4

Se reduciria la doble carga a una sola
Se evitarian los errores de carga

R/
L X4

o

Se evitaria la omision por error de la compra de algin item
% Se podrian desarrollar algoritmos simples basados en las tablas generadas,
que permitan a la Gerencia de Abastecimiento conocer rapidamente:
o Que suministros fueron cargados aprobados para compra
o Cuales se encuentran pendientes de compra y cuales no,
o Cuales fueron modificados por ingenieria y debe revisarse su orden
de compra o colocar una nueva (registrando el sobre costo e
informando y asignando el mismo a la ingenieria)
o Etc.
% Se podrian programar macros que tomen la informacion que se fue
ingresando y almacenando en las bases de datos del programa, a través de las
cuales generar de forma automatica (un botén programado) la emision de las
requisiciones de materiales y hojas de datos que se necesita presentar al
cliente para aprobacién previa a la compra (de esta forma las ingenierias
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verian simplificada su operacion diaria, pues solo deberian completar
campos al igual que antes pero en otro formato, y evitarian tener que
confeccionar los archivos para aprobacion pues se obtendrian de forma
automatica). Ademas se garantizaria que los formatos de estos archivos a
presentar sean siempre los mismos.

Utilizando como base el ejemplo tipico que se indico cuando se presento este problema
en el capitulo “Situacion inicial”, en donde se adquirio la automatizacion para valvula
esférica de 30 plg extremos BW, clase 600 para la planta compresora San Antonio
Oeste Il, TAG SAO-XNVB-12001 bajo el catdlogo: ACTUADOR P/VALV. @ 30PLG;
se indicard como se aplicaria la metodologia y sistema propuesto de catalogacion.

De la hoja de datos, se tienen los campos que tipicamente indican las ingenierias para la
compra de este tipo de suministro®:

++ Para el actuador:

Clase

O

Tipo

Caracteristica

Ap para célculo del torque y margen
Forma de Montaje

Marca y modelo

Override

Presion y temperatura de actuacion
Observaciones

0 0O O O O O o o o

Color requerido

Figura 66. Imagen CAD de un actuador tipo Doble efecto a piston.

+ Parael fin de carrera:

o Caja
Cerramiento
Indicador de posicién
Reed switches
Capacidad

o O O O

5 El lector debe considerar que una automatizacion para vélvula es usualmente llamada actuador. Esto en
rigor de verdad es un error, ya que en realidad la automatizacion es el conjunto de componentes integrado
por: 1 acople valvula-actuador, 1 actuador para valvula, 1 sistema de control del actuador, 1 tanque de
potencia con su pedestal, 1 indicador de posicidn (en algunos casos incluye partial stroke) y 1 set de
buloneria y chavetas.
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o O O O

Figura 67. Imagen de un indicador de posicidn tipico: Westlock modelo 9379.

Conexion eléctrica
Especificacion técnica aplicable
Marca y modelo

Observaciones

++ Sistema de control (tablero de comando):

o

o o0 o o o o o o o 0o o o o o o o

Figura 68. Imagen ilustrativa del interior de una panel de control tipo D1.

Tipo de tablero de comando

Tipo de selectora de operacion

Sefial de la selectora de operacion
Posicion ante falla

Gabinete

Manometros

Conexién neumatica

Fluido de alimentacion

Presion y temperatura de alimentacién
Etapas de regulacion

Presion y temperatura de comando
Cantidad y tipo de solenoides
Alimentacién eléctrica y potencia de consumo
Conexion eléctrica

Especificacion técnica aplicable
Observaciones

Color requerido

+« Tanque de potencia
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Cadigo de disefio

Volumen

Presion y temperatura de disefio

Maéaxima y minima presion y temperatura de alimentacion
Sobreespesor de corrosion

Observaciones

©c O O O O O O

Color requerido

Figura 69. Imagen de un tanque de potencia para automatizacion de 30 plg en su jaula de embalaje.

En vez de utilizarse un Unico catalogo y resumido, se propone que la automatizacion sea
dividida en cinco médulos que lo compongan cuyo codigo/Tag de identificacion sean:

«» SAO-XNVB-12001/Acople y actuador

SAO-XNVB-12001/Sistema de control

SAO-XNVB-12001/Tanque de potencia
SAO-XNVB-12001/Fin de carrera

% SAO-XNVB-12001/Buloneria y chavetas

De esta forma por ejemplo para el Tanque de potencia ingenieria deberia seleccionar del
List box de suministros inicial la opcion: “Tanques de potencia”. Luego se le habilitaria
una pantalla con los campos codigo de disefio, volumen, presion y temperatura de
disefio, méaxima y minima presién y temperatura de alimentacién, sobreespesor de
corrosién, observaciones y color requerido cada uno de los cuales tendria sendos list
box de los cuales seleccionar la opcién deseada, por ejemplo para el Volumen para este
TAG seleccionarian la opcion “Apto para 3 ciclos de operacion™.

El lector podré notar, que el tratamiento modular permitira a ODE por lo menos en lo
referido a automatizaciones, la ganancia de flexibilidad a la hora de la administracion y
asignacion a obra de cada uno de estos moédulos, ya que por ejemplo si una obra
necesita de forma urgente el reemplazo de un sistema de control tipo D4, y existe en
depdsito uno idéntico pero adquirido para otra obra que en ese momento se encuentra
detenida o no requiere de forma urgente al mismo, la asignacion resolveria el problema.
En la actualidad esta solucion también es posible, pero al quitar parte de un codigo o
TAG almacenado, se generan desajustes y faltantes que no pueden ser controlados y que
por ende terminan causando mayores problemas a posteriori (se han expuesto otras
problematicas referidas a este tema).

R/
S

*

o
*

*

X4

*

*
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Esta estrategia de modulacion de los catdlogos permite aplicar estrategias de
postponement en la asignacion a obra de los suministros en base a las prioridades y
exigencias existentes.

2.8. Propuestas de mejora para los métodos de almacenaje actuales que
contribuirian también a la solucion de algunos de los problemas relevados
y planteados.
Al analizar las problematicas detectadas, recorrer los almacenes y evaluar la dinamica
diaria de trabajo, se pudo detectar que realizando algunos pequefios cambios sobre la
forma de trabajo y de organizacion de este sector, pudieran obtenerse los siguientes
beneficios y mejoras a la actual gestion:

v Implementacion del concepto de SKU para generar una gestién ordenada de
los suministros a almacenar, registrando, calculando y evaluando
informaciones tales como:

o

o

o O O O O

O

o O O O

Cadigo de identificacion

Descripciones resumidas y completas (basadas en las hojas de datos
proporcionadas por Ingenieria)

Fotografia del SKU

Medidas y Volumen

Peso en Kg.

Proveedores asociados (en base a registro historico)

Consideraciones para su almacenaje (plan de mantenimientos a
realizar, apilabilidad, grado de fragilidad, temperatura de
conservacion, humedad, nivel de riego, etc.)

Consideraciones para su transporte y manipuleo handling (por
ejemplo: los cilindros de las automatizaciones para valvulas deben ir
en una posicién especial para no perder el liquido hidraulico o aceites
que contienen).

Lugar de almacenaje recomendado (exterior, bajo techo, indiferente)
Materiales de embalaje relacionados (en caso de rotura o reposicion)
Informaciones histéricas como: Cantidad de unidades ingresadas,
despachadas, destinos, proveedores, remitos asociados, etc.)
Cantidades disponibles de ese SKU.

Fechas de ingreso y salida de cada unidad

Célculo de indice de rotacion de stock por SKU.

Identificaciébn sub SKU: generar un C.U.l. (codigo unico de
identificacion) para poder responder por cada suministro en forma
individual de ser necesario. A ese C.U.l. se asociarian datos como por
ejemplo TAG bajo el cual se compr6 el suministro y demas datos de
entrega (remitos de entrega, 6rdenes de retiro, fechas, etc.).
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o Documentacion basica de cada C.U.lL.: legajo de certificados de

calidad que respaldan al item, documentacion solicitada y aprobada
por Ingenieria, documentacion solicitada y aprobada por Calidad,
Data Book y CD con estos archivos en digital de respaldo.

Calculo de permanencia en stock de cada C.U.l. de un SKU.
Ordenamiento por antigiedad para definir orden de salida de stock.
Implementar criterio de rotacion FIFO6 (actualmente no hay criterio
definido pues el movimiento es contra pedido de obra de un
TAG/Cdodigo especifico pues innecesariamente el 100% de los
suministros es especifico).

Catalogacion de SKU’s como de uso estandar (por ejemplo un codo
de 90° de 30 pulgadas) o especifico (ejemplo: una vélvula de
seguridad). Ello permitira aplicar diferentes criterios de asignacion de
stocks contra pedido.
= En el caso de los SKU catalogados como estandar se ganara
en flexibilidad y en velocidad de repuesta, pudiendo dar
respuestas mas agiles a aquellas obras que presenten un grado
de avance mayor o un orden de prioridad informado por la
Gerencia mayor que otra, ya que si bien se mantendria la
gestion de stockeo por obra, se generaria un stock virtual de
suministros estandar del proyecto que los agrupe para dar
opciones al administrador de materiales con las cuales dar
respuesta a pedidos (en caso de no tener alternativas para
responder, la situacion seria idéntica a la que hoy existe!). El
problema que se podria presentar es que al asignar el
suministro a la nueva obra, si la otra obra progresa y también
lo requiere, debera aguardar a que se realice el ingreso de
proveedor del nuevo suministro. Para su solucion, el
administrador de materiales deberd contar con todas estas
asignaciones registradas claramente, asociando incluso los
motivos por los cuales se asigné el material. Estas
asignaciones deberan ser aprobadas por el responsable de
suministros o bien justificadas en base a grado de avance de
obra comparativo o a prioridades informadas por la Gerencia.

= En el caso de los SKU catalogados como especificos la
gestion de stocks continuaria siendo por planta pues estos
suministros fueron fabricados “a medida” para cada obra en
base a la ingenieria de detalle que los solicito.

® Se propone criterio FIFO pues la mayoria de los suministros experimentan desgastes por estar
demasiado tiempo sin operacion, o bien por los movimientos en dep6sito o lugar de almacenaje (solo una
parte de los metros cuadrados disponibles para almacenaje son cubiertos).

Situacion propuesta Pablo Gabriel Abadin Pagina 87



Administracién de materiales de grandes obras industriales

v" Ahorro de espacios: obtenible mediante la reduccion de los plazos promedio
de permanencia en depdsito de cada SKU. Esta reduccion seria consecuencia
directa de la gestion diferencial por catalogacion estandar y especifica.

v" Reduccidn de costos variables de almacenaje: a consecuencia del ahorro de
espacios requeridos y de la modalidad de arrendamiento de los predios
alquilados.

v" Célculo de indices de rotacion de suministros para evaluacion de la gestion
de administracion de materiales y almacenes, obtenible de la utilizacion de
SKU’sy C.U.L.

v Reducciéon de los servicios de reparacion requeridos, ya que si los
suministros rotan con mayor velocidad, es menos el tiempo que
permaneceran en depdsito y es menos el manipuleo innecesario que sufririan
(por ejemplo por tener que moverlos para poder mover otro suministro,
hecho que ocurre frecuentemente a consecuencia del almacenaje en bloques).
Reduccion de nuevos embalajes requeridos, mismo concepto que el anterior.
v Mejora de la capacidad de respuesta (rapidez de respuesta a pedidos y nivel
de servicio), de acuerdo a lo indicado mas arriba. Se aplicarian los materiales
en el mismo sentido hacia donde la empresa defina como prioritario
(alineacion). Esto permitiria por ejemplo atacar (y responder) a los
constantes cambios que presenta el cliente dandole a ODE mayor
flexibilidad con menor costo implicito.

\

v" Reduccidn del volumen de material a almacenar (aparejado la reduccién de
recursos requeridos)

v"Informacién al instante, derivada de un correcto catalogado y utilizacion de
SKU’sy C.U.l.

v" Incorporar recursos (en cantidades coherentes) para la realizacion de
embalajes que eventualmente sean necesarios y simples de realizar. Esta
necesidad podria surgir de la desconsolidacion de una entrega de proveedor,
0 bien por la rotura de algin embalaje simple. Es a los fines de lograr la
preservacion de los materiales durante el almacenaje y transporte para
garantizar su calidad y funcionamiento final en destino.

Recursos sugeridos:
o Operarios
Zunchos metalicos y plasticos
Zunchadora
Film Stretch
Pallets Arlog de madera
Trineos
Cintas

c O O O O O O

Jaulas
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Bateas

Tarimas

Cajas de carton, cajones de madera o plasticos
Big Bags, bolsones, bolsas pequerias,

Etc.

©c O O O O

————————y

Figura 70. Algunas iméagenes de los recursos que se sugiere incorporar.

v" Larevision y mantenimiento integral de los embalajes permitira:

o Comunicar e informar rapidamente el contenido almacenado
mediante el SKU y CUI (ejemplo etiquetado). Por ejemplo esto
conducira rapidamente a las instrucciones de manipuleo a considerar
para el movimiento del suministro.

v" El uso de C.U.lLs permitira la valorizacion de stocks a cada instante para
cada depdsito, pues si al C.U.l. se asocia el campo de costo del suministro
(esta informacién esta asociada a la orden de compra e item bajo el cual fue
adquirido cada suministro) se podra determinar dicho valor. Con ello se
posibilita por ejemplo el célculo de costos financieros o bien la evaluacion
del progreso de la gestion en términos de evolucion del capital inmovilizado
por tenencia de stocks en cada instante de la gestion (da una idea de cuén
bien o mal se ha procedido).

v' Otros.

2.9. Tratamiento de suministros como 100% especificos. Deseconomias de
escala.
Si bien este tema deberia ser abordado por la Gerencia de Abastecimiento como una
oportunidad de mejora sobre la cual ahondar en términos de compra y de activacion
aplicando ingenieria concurrente con las Ingenierias y con aquellos proveedores
estratégicos, en lo que refiere a la administracion de materiales, se considera que podria
contribuirse para mejorar algunos aspectos.
Si se realiza un analisis del histérico de compras, por ejemplo en base al reporte de
activacion, podra notarse lo siguiente’:
% E150,64% del costo de adquisicion es atribuible a la disciplina “Tuberias”
% El 34,45% del costo de adquisicion es atribuible a la disciplina “Equipos
Mecanicos”

" Ver también “Incidencias econdmicas por disciplina” de este capitulo.
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% El 4,6% del costo de adquisicion es atribuible a la disciplina
“Instrumentacion General”

% Las tres disciplinas mencionadas agrupan el 89,69% de los costos por
adquisicion de suministros del proyecto. A la vez, se indicé que el 80% de
este grupo de suministros podria ser clasificado como Piping, con lo cual el
71,75% del costo de adquisicion generado corresponde a Piping.

El 80% del Piping puede ser trabajado como estandar (ejemplo: accesorios,
bridas, valvulas, automatizaciones), el 20% restante como especifico
(ejemplo: valvulas de seguridad o de control, termovainas, etc.).

X/
°

%+ Como resultado (expresado en el siguiente cuadro) se tiene que mas del 50%
de los materiales que se compran para e proyecto podrian ser gestionados
como estandar.

80% es estandar 52’4%(150'1
80% es Piping Slagcag
89,69% son
Tuberl'a}s,_eqmpos 20% es 14.35% son
_ mecanicos & especifico Fsnecif.
100% de los Instrumentacion
ini eneral
sum&ms:ros g 20% otros J 17,93%son
(todas las (especificos) Esnecif.
disciplinas)
10,31%
representan las 100% » 10,31%son
demés disciplinas esoecificos Especif.

Figura 71. Porcentajes de suministros estandares y especificos.

Es decir que el administrador de materiales podria trabajar centrando la gestion sobre
ese 57% del costo, el cual ademas al revisar el analisis ya expuesto de composicion del
Piping, podra notarse que, la mayor componente de costo es generada por los
suministros de entre24 y 36 pulgas, los cuales a su vez son en volumen mucho menor
que los correspondientes al grupo de menores e iguales a 2 pulgadas. Con esto se quiere
significar que la gestion del administrador de materiales deberia estar focalizada sobre
el Piping estandar, pero especificamente sobre el grupo de 24 a 36 pulgadas para asi
obtener mejores resultados para la gerencia.

En adicion a lo expuesto, el administrador de materiales podria liderar proyectos del
tipo estandarizacion de segundo grado de suministros modulares (aplicando por ejemplo
ingenieria concurrente con proveedores, ingenieria y construcciones) con el objetivo de
simplificar y bajar ain més los costos unitarios de los modulos adquiridos, logrando
también resolver problemas de alto nivel de ocurrencia como por ejemplo el que se
presenta en las valvulas de seguridad que se colocan a la salida de los tanques de
potencia de las automatizaciones, las cuales deben ser calibradas una vez por afio y por
le general presentan problemas de calibracion en campo por ser de baja calidad sus
internos.
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Figura 72. Iméagenes ilustrativas de las valvulas que se colocan como seguridad para los tanques de potencia de
cada automatizacion instalada. Por los problemas con estas valvulas se estuvo muy cerca de no poder poner en
funcionamiento en la fecha acordada con el cliente la planta compresora Rio Colorado 1. De alli la
importancia de la aplicacién de ingenieria concurrente con proveedores, construcciones e ingenieria para
reducir los margenes de error y costos.

2.10. Misma gestion de compras aplicada para todo el Piping.

Deberian utilizarse dos politicas de abastecimiento diferentes a la actualmente ejecutada
ya que seria muy beneficioso, por ejemplo para el Piping menor podrian aplicarse
técnicas de compra como el método de Wilson, y para el grupo de mayores compras
contra pedido.

De todas formas, la solucién a este punto no se presenta en este trabajo ya que el mismo
se centra en la Administracion de Materiales. En ese sentido, lo que se podria indicar es
que el administrador de materiales podria focalizar mas su tiempo en el control y la
asignacién correcta de los suministros de Piping estandares mayores, por ejemplo
controlando con visitas a obra que las unidades hayan sido colocadas y que no queden
arruinandose o realizar métodos diferenciales de almacenamiento.

2.11. Reutilizacion de suministros. Sobrantes y devoluciones. Gestion de la
logistica inversa propuesta de accion.
Para una correcta gestion de los suministros recuperados, se propone la siguiente
clasificacion y acciones a ser llevadas adelante por el administrador de materiales:

Suministros
recuperados
A ser Adecuados A ser A reprocesar Reutilizables Canibalizados
reparados para stock reciclados por desvios

Figura 73. Clasificacion propuesta de los suministros recuperados.

Suministros a ser reparados: en este caso la gestion que el administrador de
materiales debera efectuar es el contacto con el proveedor, activador y comprador
correspondientes para definir todas las acciones a llevar a cabo para lograr la reparacion
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en el menor plazo y costo posible del suministro averiado y que este vuelva a adecuarse
con los requisitos solicitados por Ingenieria y por Calidad. En caso de existir diferencias
econdmicas, el proveedor debera cotizar los trabajos y materiales, y el comprador (con
autorizacion del coordinador de compras o del Jefe de Abastecimiento) emitira la orden
de compra correspondiente a dicha reparacién con el mayor detalle posible. Una vez
emitida la orden, su activacion seguird el mismo circuito que las demas Ordenes de
compra.

Cuando el suministro vuelva a ser puesto a disposicion para su retiro de las
instalaciones del proveedor, el administrador cerrara el ticket de reparacion creado y
registrara todo el movimiento.

Tanto el ticket de reparaciones como el registro de las mismas actualmente no existe,
por lo que se propone la utilizacion de un formato basico (simple planilla Excel) el cual
pueda ser modificado o adaptado a comodidad de la organizacién para su utilizacion
(incluso para evitar la proliferacion de planillas, se recomienda trabajar sobre un sistema
simple de gestion de la administracion de materiales, por ejemplo basado en
programacion SQL). Cabe la mencion de que por ejemplo una reparacion de una valvula
esférica de 30 pulgadas tiene un costo aproximado de toda la gestion cercano a los U$S
15.000, costo que claramente excede la sumatoria de los salarios de un joven
profesional que impulse la gestion y la controle (obviamente seguiria mas que una
valvula!). En caso de no realizar la gestion los costos serian mucho mayores pues se
incumplirian los plazos de entrega de APF solicitados por el cliente.

Mediante el registro se podra por ejemplo obtener indicadores que permitan identificar
problemas por ejemplo de manipuleos en obra o de errores de instalacion (un caso tipico
y recurrente es la averia de los brazos de amortiguacion hidraulicos que poseen las
valvulas de retencién de diametros mayores a 16 pulgadas a consecuencia de golpes o
errores de izaje en operaciones de carga y descarga de camiones 0 montaje de la unidad
en la linea).

Figura 74. Imagen ilustrativa de una valvula de retencidn de 24 plg con amortiguador hidraulico.

Suministros a ser adecuados para stock: estos suministros fueron adquiridos
siguiendo especificaciones de ingenieria puntuales que por algin motivo de disefio de
procesos fueron cambiadas. Eso provoco que el suministro ya entregado (también
ocurre sobre los no entregados que ya poseen su fabricacion avanzada y por ende no
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aceptado su stop por parte del proveedor) por el proveedor y disponible en depoésito o
directamente en obra no sirviese por no poder siquiera ser adaptado para cumplir con las
nuevas especificaciones técnicas y detalle de hoja de datos. Un caso tipico es el de los
pedidos de valvulas de bloqueo en donde por ejemplo en primera instancia el pedido es
por una valvulas esférica automatizada de 8 pulgadas, y luego por cambios pasa a ser
valvula tapén lubricado automatizada. En ese caso el conjunto original ya no sirve para
esa obra, y se debe comprar un nuevo conjunto quedando este otro para ser
reaprovechado. Ahora para que realmente quede operativo para otra obra, el
administrador de materiales debera registrar este conjunto como disponible, y realizar
las gestiones necesarias junto con el sector de compras y activacién para que el
proveedor realice por ejemplo un reembalaje en si fuese necesario. También debera
ubicar la documentacion técnica y de ingenieria que acompafian a dicha unidad para que
al momento de asignarla a una obra, tenga su debido respaldo, y generar una nota
aclaratoria que explique que el nimero de serie con el cual es trazable la unidad en su
documentacion pasa de ser el TAG “XXX” a ser el TAG “YYY” para la nueva obra
“1217”.

Suministros a ser reciclados: en este caso sera la Gerencia de Abastecimiento quien
determine en base al listado de suministros a ser reciclados o descartados que accion
tomar en cada caso (venta, donacion, etc.)

Suministros a reprocesar por desvios: en este caso se ha detectado que el suministro
por algiin motivo en particular no cumple exactamente con las especificaciones técnicas
u hojas de datos de pedido de ingenieria, motivo por el cual es necesario realizar un
reproceso en planta del proveedor pues no puede por algin motivo ser realizado como
asistencia en obra. ElI administrador en este caso deberd comunicar al activador que
emitio la orden de retiro correspondiente la necesidad del retrabajo para que este ultimo
tome junto con calidad y con el proveedor las acciones correctivas tendientes al
saneamiento del problema. A la vez deberdan emitir una no conformidad sobre el
proveedor con el objetivo de lograr una mejora en el sistema de gestién de la calidad de
este ultimo que permita a ODE asegurar que las causas raiz de dicho problema fueron
atacadas en pos de evitar una futura reaparicion del problema. Una vez que el
suministro cuente con la nueva liberacion emitida por calidad, el administrador
devolvera el suministro a la obra en cuestion, si es que no pudo asignar alguna otra
unidad de idénticas caracteristicas a lo solicitado por ingenieria para resolver el
problema de obra.

Suministros reutilizables: se entiende dentro de este tipo de recupero de suministros
por ejemplo los materiales derivados de la construccion de obras, o utilizados
meramente para pruebas y movimiento de materiales en obra (ejemplo: plataformas de
elevacion o zorras eléctricas hombre a bordo). Este tipo de suministros si es devuelto en
condiciones puede ser utilizado para nuevas obras. En este caso la gestion estara
vinculada a reparaciones necesarias para las unidades y/o la clasificacion de las mismas
en scrap o reutilizables. Para la reparacion se debera contactar al comprador para que
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gestione la OC correspondiente, y en caso de scrap debera decidir el Jefe de Suministros
como quiere desactivar el insumo.

Figura 75. Imagen de ejemplo tipico de suministro reutilizable, plataforma de elevacion.

Suministros que fueron canibalizados: este es un caso sumamente importante, pues
ocurre en muchas situaciones que ante una urgencia de una obra, se toman partes de
materiales de un suministro disponible en deposito sin luego reponer los mismos. Esto,
de no ser gestionado correctamente, trae aparejado que no solo no se recompone a la
situacion original al suministro canibalizado, sino que ademas se lo deja sin aviso (por
falta de registro y desprolijidad en la gestién) incompleto en depésito. Luego es enviado
a obra en donde se detecta el faltante, originandose un reclamo, perdida de tiempos,
costos por transportes y pago de sobre costos por tener que conseguir de forma urgente
los repuestos canibalizados (a veces incluso ingresan como pedidos de asistencia).

El administrador de materiales para solucionar estos problemas, deberia coordinar y
gestionar un plan de revision integral de cada uno de los suministros que se encuentran
en stock al dia de la fecha, en conjunto con la Gerencia de Calidad de ODE. De dicho
plan de revision y chequeo surgiran:

%+ Suministros que deberdn ser enviados a proveedor para su completamiento y
nueva prueba funcional y liberacion por parte de calidad. En este caso el
administrador deber& contactar al activador que emitié la orden de retiro para
solicitarle su apoyo para el seguimiento (activacion) de las tareas requeridas.

¢ Suministros que solo requerirdn un nuevo embalaje. En dicho caso se debera
gestionar la compra de materiales para el reembalaje supervisado por calidad,
siguiendo los procedimientos de embalaje presentados por cada proveedor.

2.12. Control de utilizacion y aprovechamiento de los materiales
solicitados y entregados a cada obra. Relevamiento de desvios.
Disponiendo de un administrador de materiales que asista en forma periddica a cada
obra para verificar no solo que los materiales solicitados por planificacion hayan sido
instalados y estén debidamente protegidos y almacenados en el obrador, se podria
también verificar que la aplicacion de los materiales es la correcta y relevar si existen o
no desvios a ese momento. De esa forma, se informarian los desvios y se tomarian
acciones correctivas a tiempo, evitando tener que salir de urgencia a comprar por
ejemplo metros de cable para la puesta en marcha de equipos o planta.

Situacion propuesta Pablo Gabriel Abadin Pagina 94



Administracién de materiales de grandes obras industriales

2.13. Gestion de los mantenimientos y embalajes de los suministros
almacenados.

En una de las propuestas de mejora presentada para los métodos de almacenamiento, se
indicd que uno de los campos que deberia registrarse para cada SKU y C.U.L
almacenado, son consideraciones a tener en cuenta para el correcto almacenaje de la
unidad. Algunas de dichas consideraciones son las referentes al mantenimiento a
efectuar al suministro almacenado. Gracias a este registro prolijo y concreto, el
administrador de materiales podria mediante por ejemplo un sistema de alarmas
programables en el sistema de stocks, requerir a almacenes realizar las operaciones de
mantenimiento simple de aquellas unidades que aun se encuentren almacenadas, o bien
en caso de servicios complejos, gestionar una asistencia del proveedor a deposito para
que lo realice y se preserve correctamente la unidad.

Por otra parte, también se propone la incorporacion de recursos para lo referido a
reemplazo de embalajes deteriorados, y ademas si la rotacion de los suministros mejora
por cambiar la forma en la cual se asignan (gracias al tratamiento como estandar y
especificos) serian menos los casos a retrabajar.

2.14. Gestion de las asistencias técnicas solicitadas por obras.

Del relevamiento realizado se entiende que, para un correcto desarrollo de las
asistencias, deberian registrarse minimamente los siguientes datos:

v" Solicitante
Fecha de solicitud
Obra involucrada

AEENEEN

Descripcion del problema (de ser posible con alguna fotografia que
amplie el detalle explicativo)

Suministro involucrado

Orden de compra e item del suministro
Solucién propuesta

Recurso requerido para solucion
Fecha de solucion

Proveedor del suministro

Quien realizaré la asistencia

Duracion programada

A N N N N W N NN

<\

Fecha limite informada para realizar la asistencia

De esta forma, cada obra al solicitar una asistencia, deberia enviar un formulario como
el que sigue, completando en el mismo todo el detalle preliminar:
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Formulario para Pedidos de Asistencia a Obra

Obra I:l Fecha de envio del Pedido: |

Pedido de inspeccion solicitado por: I:l Proveedor involucrado |
Descripcién del problema / Asistencia requerida Detalle de Tags/cédigos involucrados

Remitos de entrega a obra de esos Tags/cédigos

Fecha limite para el inicio de los trabajos

Otras observaciones o consideraciones

Figura 76. Propuesta de formulario a implementar para pedidos de asistencia a obra.

Luego este formulario seria analizado por el administrador de materiales, quien lo
asentara en un registro de asistencias a obra, que podria seguir el siguiente formato

integrado por tres componentes basicas:
¢ Detalles del pedido de asistencia
+ Datos del suministro involucrado
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«+ Datos de la asistencia ofrecida

Detalles del pedido de Asistencia

Solicitante | Obra

Fecha de
pedido

Forma de ingreso
del pedido

Descripcion del problema

Fecha de
necesidad limite

Resp. Por la
asistencia en obra

L

|- |

-

|-

|
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=
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Tabla 10. Componente de detalles del pedido de asistencia propuesta para registro de asistencias.

Datos del suministro involucrado

o

Proveedor

Orden de Compra |Iltem

Descripcion OC

TAG/Cédigo

Remito de

Activador
involucrado

<

|- | = | =

|

entrega obra

- | -

O/l |IN o b wWwIN (=

=
o
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[
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=
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Tabla 11. Componente de datos del suministro involucrado propuesta para registro de asistencias.
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D| Contacto asistentes Alcance de la asistencia Fechade
Asistentes por el proveedor Detalle de Costos asociados N Informe de asi: ia| Acciones i Lecci p i Lo
proveedor cotizada final

wlolvolols winlelid

Tabla 12. Componente de datos de la asistencia ofrecida propuesta para registro de asistencias.

Para verificar que las asistencias fueron realizadas, el administrador de materiales se
apoyaria no solo en la comunicacion telefonica o via mail con el solicitante de obra y
con el proveedor que brinda el servicio, sino que exigiria al responsable de obra que
firme y complete un parte de obra con el detalle de trabajos que realizo el proveedor
durante la asistencia, con la suficiente apertura horaria, de materiales utilizados,
acciones realizadas, etc. Un modelo propuesto para tal fin podria ser el siguiente:
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Parte diario de Asistencias a obra |

Parte diario N°: Supervisor de obra
Fecha: Nombre y Apellido DNI
Obra:

Ubicacion:
Proveedor que asiste:

Datos del personal que asiste
Supervisor

Nombre y Apellido DNI Categoria Doc. Seguridad OK? Hs. trabajadas Firma

Personal a su cargo:

ombre y Apellido D ategoria Doc. Seguridad O abajada a

Servicios Generales

Movilidad
| Vehiculo:l Propio | |
| I Alguilado | J

Pa odelo a a ota
Hospedaje

o bre Apellido D gar de Hospedaje ero de co proba e o o oneda

Gastos realizados

D od o) proba o) o o d o o)

Descripcion y detalle de las tareas realizadas
Conformidad con el servicio y observaciones: Se requiere otra jornada de asistencia?
Si No
Dias adicionales estimados:
Firma del Supervisor de obra Firma del Supervisor del proveedor

Figura 77. Parte diario de asistencias a obra propuesto.
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Conclusiones

Las obras industriales o civiles de gran envergadura por lo general manejan volimenes
de materiales considerables y de todo tipo. Esto hace que sea vital la correcta gestion de
las actividades que se encuentran vinculadas a cada uno de ellos, ya sean iniciales,
intermedias o finales. Esto se acentla méas aun si la empresa que lleva adelante el
proyecto es una empresa joven en el pais y con desconocimiento de las particularidades
politicas, sociales y econdmicas del entorno y stakeholders que la rodean.

Si a este concepto se asocian consideraciones como por ejemplo incumplimientos
contractuales en términos de pagos, o bien de cambios frecuentes solicitados por el
cliente, se torna verdaderamente problematica la evolucién y ejecucion de las obras en
costo, plazo y calidad atentando contra las variables basicas de la gestion de proyectos.

Figura 78. Variables esenciales de la gestion de proyectos.

Cuando las estructuras organizacionales de las empresas que llevan adelante estos
proyectos no disponen de una fuerte integracion de sus sectores de ingenieria,
planificacion, abastecimiento y construcciones, ocurre que la cadena de suministros se
ve debilitada por lo que se aprecia el crecimiento de los niveles de ocurrencia de los
mismos tipos de problemas, la aparicion de problemas comunicacionales, conflictos de
intereses entre areas, pagos de sobre costos por deficiencias en las gestiones de
abastecimiento, obra, etc. Todo esto atenta contra los resultados a obtener del proyecto.

Como solucién a las problematicas indicadas para el proyecto “Ampliacién de la
capacidad de transporte firme de gas”, ejecutado por ODE, se ha propuesto la
incorporacion a la estructura organizacional del puesto de Administrador de materiales.
Este nuevo puesto dependiente inicialmente de la Gerencia de Ingenieria, Planificacion
y Abastecimiento (I.P.A.) aportaria orden, capacidad de resolucién y gestion sobre los
conflictos que aparecen a consecuencia de la existencia de “zonas grises” entre las
cuatro gerencias antes mencionadas y también aportaria mediante propuestas de mejora
puntuales, soluciones a las problematicas inherentes a cada una de dichas gerencias.

Se ha demostrado en base a la cantidad de problemas relevados y a la simplicidad de las
acciones a aplicar por el administrador para la resolucion de cada uno de ellos
(pudiendo profundizar o realizar modificaciones sobre cada una de ellas tanto como se
desee), que este puesto resulta vital para ODE. Incluso se ha exhibido la proyeccion del
puesto a futuro si es que la empresa para este proyecto lo encuentra como
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verdaderamente Util y ve como provechoso seguir profundizando en cada una de las
funciones propuestas sobre las cuales el administrador se desempefiaria.

De la evaluacion de los resultados obtenidos por el nuevo puesto, si los mismos resultan
atractivos, podria intentar replicarse esta propuesta en otros proyectos de la regién o
bien constituir una gerencia de apoyo a proyectos como es hoy en dia por ejemplo
OLEX (ODE logistica, importacion y exportacion).
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Anexo

Se detalla a continuacion la planilla de tiempos relevados para los procesos
involucrados al ciclo de pedido de suministros realizado por obra:

. . (Muestras en horas)
Procesos Descripcion de operaciones 5
T1 T2 T3 T4 T5 Promedio Redondeo
Tiempo desde la emisién del Certificado de Liberacion por el inspector de calidad ” 1 2 4 12 78 8
. » L hasta que el activador se notifica. ’
Liberacion y emision .de Tiempo que tarda el proveedor en enviar los legajos de certificados de calidad que ” 4 16 2 12 156 16
documentos para retiro respaldan la entrega de cada uno de los suministros liberados en dicho CL ’
Tiempo que tarda el activador en emitir la orden de despacho 1 2 1 1 2 14 2
Tiempo que demora almacenes en coordinar el despacho con el transportista y con el 1 ) 3 1 3 ) )
proveedor
Despacho de suministros | Tiempo de viaje hasta el proveedor 1 2 3 2 1 18 2
de planra de proveedores | Tiempo de espera del transporte en proveedor 4 2 1 2 05 19 2
Tiempo de carga 1 05 2 2 1 13 2
Tiempo de viaje de retorno hacia dep6sitos 1 15 3 1 15 16 2
Ingreso de suministros a | Tiempo de descarga 05 | 025 1 2 1 0,95 1
depésitos Tiempo de revision de documentacion de ingreso y alta en sistema 05 05 05 | 05| 05 05 1
Tiempo de recepcion del pedido (demora en lectura) 6 7 2 1 4 4 4
Tiempo de andlisis del pedido 10 12 6 7 5 8 8
Tiempo de espera de llegada del transporte a depdsito 2 2 3 3 1 2,2 3
Tiempo d ion del pedido (pickeo). El't rt daal de
po de preparacion del pedido (pickeo). El transporte queda a la espera de la 1 ) ) 1 ) 16 )
carga
Despacho hacia obra | Tiempo de carga 2 2 1 15| 1 15 2
Tiempo de emisién de remitos y documentos para despacho desde almacén hacia
obra 05 05 05 | 025 1 0,55 1
Tiempo de viaje hacia obra 12 18 20 14 16 16 16
Tiempos muertos por ejemplo por feriados de fin de semana (por disposiciones
legales no pueden circular camiones por las rutas nacionales en esas fechas) 8 8 8 8 8 8 8
Tiempo de ingreso a planta (verificacion de condiciones de seguridad y papeleo) 05 1 05 | 05 1 0,7 1
Tiempo de descarga 2 2 15 1 15 16 2
Recepcién en obra | Tiempo de verificacién de suministros descargados contra remito y contra o5 | 025 | o5 | 05| o5 045 1
documentos de ingenieria. Remito conformado i i i g ! !
Tiempo de alta en sistema de registro de planta. & (1 hora) 025 | 025 | 025 | 025| 025 025 1
Totales (horas)| 88,75 | 80,75 | 77,75 | 75,5 | 75,75 79,7 87
Totales (en dias de 8 horas)| 11,09 | 10,09 | 9,72 | 9,44 | 947 9,96 11
Tabla 13. Planilla de tiempos relevados.
Los resultados del redondeo fueron aplicados en el la descripcion realizada en este
trabajo.
. . o
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