S%ITBA EQ)J st

INSTITUTO TECNOLOGICO DE BUENOS AIRES

*UNIVERSIDAD PRIVADA:

industrial

TESIS DE MAESTRIA
DIAGNOSTICO DE MADUREZ DIGITAL Y PROPUESTA DE
TRANSFORMACION DIGITAL EN ARCELORMITTAL ACINDAR

por

Mauricio Sebastian Caggioli
Legajo 102553

Ingeniero Electronico

2002 Universidad Tecnoldgica Nacional

Presentado a la Escuela de Posgrado del ITBA y de la EOI de Espafia
en cumplimiento parcial
de los requerimientos para la obtencion del titulo de

Magister en Direccion Estratégica y Tecnoldogica (Argentina)
Master Executive en Direccion Estratégica y Tecnoldégica (Espaiia)

En el Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires

Noviembre de 2022

Firma del Autor

Instituto Tecnologico de Buenos Aires
Fecha (dia, mes y afio)

Certificado por
..., Profesor de ...
Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires
Tutor de la Tesis
Aceptado por

Jorge Almada, Director del Programa
Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires



Miembros del Jurado:




Agradecimientos

En primer lugar agradezco a la empresa ArcelorMittal Acindar por darme la posibilidad de
la formacidn continua en tecnologia y gestion, no sélo en actividades de posgrado como este
caso, sino por poder viajar por el mundo a los mas prestigiosos eventos, lo que me mantiene
actualizado.

También agradezco a Marcelo Marino, actual VP Comercial de ArcelorMittal Brasil y ex
CEO de ArcelorMittal Acindar, quien confié en mi para comenzar con la transformacion
digital de la empresa.

Mucha gratitud con Jorge Almada quien siempre estuvo atento para ayudarme con las
vicisitudes surgidas por distintos eventos con los tutores asignados.

El aporte valiosisimo de Juan Martin Maglione para poder tener un modelo de evaluacion
fue fundamental para poder dar un vuelco a la propuesta.

Por altimo agradecimiento especial a Lucas Pusetto por su calidez, seguimiento y apoyo en
este trabajo de investigacion.

En el terreno personal muy importante mencionar a mi compariera de viaje quien me ayudd

a buscar los espacios necesarios para la investigacion y escritura de la tesis.



Dedicatoria:

A mi equipo de trabajo de la gerencia de TI&TA de ArcelorMittal Acindar por confiar en el

rumbo propuesto en este viaje.



Indice de Capitulos:

Introduccion.

Resumen Ejecutivo.

Capitulo 1. Marco Tedrico Transformacion Digital

Capitulo 2. Avances en la TD en el mundo, pais y siderurgia
Capitulo 3. Diagnoéstico Madurez Digital ArcelorMittal
Capitulo 4. Plan de Accidn

Capitulo 5. Conclusiones

Bibliografia

Pag. 6

Pag. 8

Pag. 10
Pag. 17
Pag. 26
Pag. 36
Pag. 42
Pag. 45



Indice de Figuras:

Figura 2.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 3.
Figura 3.
Figura 3.
Figura 3.
Figura 3.
Figura 3.

~N o o1 B~ 0O N P DN B

Modelo de indice de digitalizacion de paises
Performance de digitalizacién de Asia y Latinoamérica
Evaluacion madurez digital ecosistema produccién
Evaluacién madurez digital ecosistema supply chain
Evaluacién madurez digital ecosistema G&A
Evaluacion madurez digital ecosistema Cliente
Evaluacion madurez digital ecosistema Personas
Evaluacion madurez digital ecosistema Tecnologia

Resultados Evaluacion ecosistemas

Pag.
Pag.
Pag.
.29
.30
.31
.32
.33
.34

24
25
28



Introduccion:

La denominada Industria 4.0, o cuarta revolucion industrial, donde la tecnologia juega un rol
fundamental, apalanca negocios y la competitividad de los sectores.

Aqui se abre el debate en dos grandes pilares: como lidiar con la desaparicion de millones de
empleos, y como sostener la competitividad/sustentabilidad de las empresas con la incursion
de estas nuevas tecnologias.

En relacion al primer debate la Universidad de Oxford pronosticd que en Estado Unidos el
47% de los empleos corren el riesgo de ser reemplazados por robots y computadoras con
inteligencia artificial durante los préximos 15 o 20 afios. Este fendmeno no es nuevo pero
nunca se habia dado con tanta velocidad.

Como muestra del segundo punto planteado muchas empresas que no se han reconvertido
fueron desapareciendo. Kodak fue empujada a la bancarrota e Instagram es la nueva
fotografia digital con, inicialmente, sélo 13 empleados. Netflix, en sus comienzos con 30
empleados, destrond al gigante Blockbuster. General Motors, que supo tener méas de 600,000
empleados, hoy emplea a poco més de 200,000 y tiene amenazas con la incursion de empresas
como Tesla 'y Google.

The Washington Post ya esta publicando noticias escritas por robots. Whatsapp destroné los
SMS. TV por streaming ya es una realidad y la TV por cable esta viviendo su ocaso.

Una investigacion realizada por la escuela de negocios suiza IMD muestra esta disrupcion
digital en los negocios como un vortice digital, donde la velocidad de cambio cercano al
vortice es exponencial. Entre ellos destaca a sectores como la Tecnologia, Medios y
Entretenimientos, Retail, Servicios Financieros y Telecomunicaciones como los sectores que
ya estan transitando este vortice. Sectores como Educacion, Ocio y Viajes como los proximos
sectores que seran atrapados a este vortice. Otros sectores deberian comenzar a ir
preparandose para llegar a transitar este estadio como: Manufactura, Cuidado de la Salud,
Servicios y Farmacedtica.

En el mercado siderurgico ya se comienzan a observar consecuencias e impacto en
competitividad/productividad con algunas aplicaciones de estas tecnologias como: Impresion

3D, Realidad Virtual, Realidad Aumentada, Machine Learning, Internet de las Cosas,



Automatizacion de Procesos, Robotizacion de Procesos Administrativos, Visualizacion de
comportamientos de procesos en Tiempo Real, etc.

Las empresas que no estan adoptando estas tecnologias estan perdiendo competitividad, por
lo cual se hace imperioso comenzar a transitar este camino.

Por lo tanto el presente trabajo se orientard a descubrir el roadmap digital que deberia
ejecutarse en ArcelorMittal en Argentina para robustecer la competitividad en la region y ser
un benchmark en industria 4.0 en Argentina y en el grupo ArcelorMittal.



RESUMEN EJECUTIVO

Descripcion de ArcelorMittal Acindar

Acindar es una industria siderdrgica integrada, partiendo del mineral de hierro, y es el
principal productor de productos largos de Argentina.

Pertenece al grupo ArcelorMittal que es el principal grupo siderdrgico en volumen de
produccién a nivel mundial con 260,000 empleados en mas de 30 paises.

La produccién anual de Acindar es de 1,5000,000 ton por afio de aceros largos.

Tiene una facturacion anual de 1,250 millones de dolares.

Trabajan en la compafiia 3000 empleados propios y aproximadamente 3000 contratistas fijos,
sin contar los contratistas por proyectos de inversion.

A la empresa la componen 15 plantas de distintos tamafios distribuidas en 5 localizaciones:
San Luis, Tablada, San Nicolds, Villa Constitucion y Rosario.

Diez de estas quince plantas tienen méas de 150 empleados.

El area de Tecnologia de la empresa cuenta con 60 empleados efectivos y mas de 20 contratos
con los principales proveedores de tecnologia del pais y del exterior. Se atienden incidentes
y proyectos de mejora e inversion para todas las direcciones de la compafia, 10
distribuidores, 5 socios industriales, ArcelorMittal Uruguay, ArcelorMittal Costa Rica y la
empresa Acindar Pymes (Sociedad de Garantia Reciproca).

La empresa cuenta con tecnologias desde el piso de planta hasta sistemas ERP conectados
con los sistemas corporativos de Brasil y Luxemburgo.

Hasta fines de 2017 la inversion y protagonismo del area de Tecnologia en los distintos
sectores de la compafiia era escasa. A partir de 2018 cambi6 la direccién de la compafiia

colocando mucho mayor énfasis en la transformacion de procesos y digitalizacion

Situacion problemética

La situacion problematica planteada es, entonces, de una compariia que durante 10 afios no

tuvo innovaciones tecnoldgicas y solo mantuvo los activos (hardware y software)



tecnoldgicos. Desde 2018 se comienza a invertir fuertemente en tecnologia pero sin tener un
plan o roadmap claro a 5 afios.

Esta tesis pretende armar una propuesta de trabajo quinquenal de transformacion digital y de
procesos con implementaciones anuales a partir de realizar benchmark en el mercado de las
tendencias tecnologicas en los diferentes procesos, asi como de la bibliografia mas pertinente

para el sector involucrado.

Hacia un camino de transformacion digital

Para plan de transformacion digital se plantearan acciones relativas a 4 pilares:

e Ecosistema de soluciones orientadas a clientes

e Ecosistema operativo

e Ecosistema de Tecnologia:

e Ecosistema de Personas
Para plantear las acciones se evaluara el nivel de madurez en cada uno de esos pilares
teniendo como base documentos de McKinsey relativos al tema, distinguiendo como esta
posicionada la empresa segun la evaluacion:

¢ Digital novice

¢ Digital follower

e Digital innovator

e Digital champion

El objetivo es posicionarse como un digital innovator en todos los ecosistemas para el 2028.



Capitulo 1 - MARCO TEORICO: Transformacion Digital

1.1. Cuarta Revolucién Industrial

Una revolucion industrial es un periodo en el que una o mas tecnologias reemplazan la
manera de hacer las cosas. La rapida aplicacion y adopcion de estas tecnologias resultan en
cambios abruptos en la sociedad.

La primera revolucion industrial ocurrié mediados del siglo XVI1I y marcé la transicion de
producciones artesanales a producciones a través de maquinas de vapor.

La segunda revolucion industrial, que tuvo protagonismo entre 1870 y 1914, fue el resultado
de la introduccidn de la electricidad en las industrias.

La tercera, en la ultima etapa del siglo XX fue conducida por la aparicion de
semiconductores. Esto trajo la adopcion rapida de computadoras y telecomunicacion digital
con las bondades que podemos ver hasta nuestros dias.

La ultima revolucién industrial, que podemos comenzar a ver fuertemente desde 2010, se
refiere a todas las tecnologias de conectividad, realidad virtual y aumentada, computacién en
la nube, big data y modelos de 1A/ machine learning, etc que traen fuertes cambios en nuestra
manera de hacer negocios, comunicarnos, producir. En el viejo paradigma los grandes
players de los negocios absorbian a los mas chicos. En este nuevo juego los que juegan mas
rapido y se transforman mas rapidos en la forma de hacer negocios digitales matan a los mas
grandes.

El MIT (Massachusetts Institute of Technology, 2017) define a la cuarta Revolucion
Industrial como la adopcidén de procesos y practicas de negocios para ayudar a la

organizacion a competir efectivamente en un mundo cada vez mas digital.

“Digital” en el pasado se asociaba integramente a sectores de IT de una compafiia. Hoy una
transformacion digital estd asociado no s6lo a la implementacion de tecnologia para
optimizar procesos, sino también a la necesidad de una forma de hacer negocios, de
comunicarse con proveedores, empleados y clientes, una forma de trabajar, una actitud, es
decir de un ecosistema que permita que la tecnologia sea lo suficientemente permeable en los

distintos procesos y se logren los objetivos planteados.
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1.2. Tecnologias de la Cuarta Revolucion Industrial

En la industria se habla de Transformacién Digital, Cuarta Revolucion Industrial o Industria
4.0. Las tecnologias involucradas se pueden enumerar en:

- Manufactura Aditiva o Impresion 3D

- 10T o Internet Industrial de las Cosas

- Cloud Computing

- Big Data Analytics

- Robdtica

- Vision Artificial

- Digital Twin o Simuladores de Procesos

- Realidad Aumentada y Realidad Virtual

- Integracion de Sistemas

- Ciberseguridad

Impresion 3D o manufactura aditiva refiere a construir piezas de diferentes materiales
mediante una impresora para tal fin. Se realiza el disefio en un software especifico 3D, y se
lo pasa a impresion.

10T consiste en utilizar el concepto de red de Internet en pequefios sensores y/o actuadores,
es decir la comunicacion entre dispositivos pequefios presente en la industria o vida cotidiana
(Smart cities). Los protocolos de comunicacién en estos casos estan orientados a transmitir
y recibir poca informacion asi como hacer mas eficiente el uso de la energia. Ejemplo de
dispositivos que hoy podemos utilizar el concepto de lioT son en artefactos domiciliarios,
iluminacién puablica, sensorizado de estacionamientos para conocer previamente si hay o no
disponibilidad, elementos de riego en parques, elementos moviles, etc.

Cloud Computing es el término para definir el uso de servicios informaticos con
infraestructura y/o software administrada por un tercero. De esta manera se pueden ver cuatro
tipos principales de cloud computing: las nubes publicas, las nubes privadas, las nubes

hibridas y las multiclouds y tres tipos de servicios de cloud computing fundamentales: la
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infraestructura como servicio, (laaS), la plataforma como servicio (PaaS) y el software como
servicio (SaaS)

Big Data es un concepto que hace referencia al almacenamiento de grandes cantidades de
datos y a los procedimientos usados para encontrar informacion dentro de esos datos, ya sea
en reportes 0 modelos que puedan predecir los resultados. En general se hace referencia a
Big Data a la captura y procesamiento de los datos, ademés de Business Analytics y Business
Intelligence. Business Intelligence estd orientado al pasado, a través de los informes se
examina el historico de la empresa y asi poder comprender su desarrollo. Con los
instrumentos utilizados en Bl se acceden a conjuntos de datos preparados, debidamente
clasificados y almacenados. Business Analytics se enfoca al futuro, es decir, facilita la
creacion de un modelo predictivo para anticiparse a resultados de los procesos.

Cuando mencionamos la categoria de Robotica a la mayoria se nos viene a la mente Wall-E
o Terminator. Este tipo de arquetipos son una subcategoria de robots, denominados robots
androides, con un muy futurista desarrollo de control automatico basado en IA y otras
técnicas avanzadas. En Industria 4.0 la robdtica se focaliza en la automatizacion de tareas
con dispositivos especiales que reemplazan tareas manuales rutinarias, es decir que es un
disefio electromecanico con un preciso sistema de control repetitivo, no inteligente (por
ahoral). En esta categoria también se pueden precisar a los cobots, es decir robots
colaborativos, donde una parte del proceso es realizado en forma manual por un ser humano.
Esta subcategoria de robotizacidn tiene en cuenta cuestiones de seguridad complejas,
justamente por la colaboracion ser humano/brazo robético.

Vision Artificial también conocida como visién por computadora o vision técnica, es una
disciplina cientifica que incluye métodos para adquirir, procesar, analizar y comprender las
imagenes del mundo real con el fin de producir informacion numeérica o simbdlica para que
puedan ser tratados por un ordenador. Ejemplos pueden ser lectura de patentes,
reconocimiento de caras, deteccion de intrusos en zonas prohibidas, etc.

Digital Twin o gemelo digital hace referencia a modelos digitales, es decir un sistema con
algoritmos y variables de entrada y salida que representan un objeto fisico en forma virtual.
El concepto de gemelo digital tiene sus raices en la ingenieria y la creacion de dibujos /
gréficos de ingenieria. La finalizada es poder realizar pruebas en forma de test de dispositivos

electromecanicos. El digital twin mas conocido son los simuladores de vuelo, donde un
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software emula las variables de salida en un monitor, dada las variables de entrada, en este
caso por un operador de vuelo.

Realidad Aumentada es el término que se usa para describir al conjunto de tecnologias que
permiten que un usuario visualice parte del mundo real a través de un dispositivo tecnologico
con informacion grafica afiadida por este. El dispositivo, o conjunto de dispositivos, afiaden
informacion virtual a la informacién fisica ya existente, es decir, una parte virtual aparece en

la realidad

1.3. Alternativas para implementacion de un roadmap digital

De acuerdo con la investigacién de McKinsey & Company (2018) hay tres aspectos
necesarios para llevar adelante una transformacion exitosa: la Comunicacion de los
resultados esperados y objetivos a toda la organizacion, la Priorizacion de las actividades
necesarias y la Experiencia en el area de quien construye y conduce el caso de negocio.

La importancia del liderazgo durante la transformacién con un modelo top-down es
remarcada por la investigacion del MIT Sloan Review (2015). Sefiala como el punto méas
importante segun los empleados de las organizaciones que el proceso de Transformacion sea
liderado por un perfil digital-savy, es decir que tenga un profundo conocimiento de la
necesidad y sobre todo de la solucion digital a implementar para promover el proceso de
cambio.

Para poder concretar un plan de implementacion digital se deben conocer los problemas de
cada proceso de negocio y ver como la tecnologia puede tener un abordaje para resolverlos.
Un método probable es realizar entrevistas con los lideres de cada proceso y establecer una
mejora en el mismo con un roadmap, que luego debe ir acompafiado por las ventajas de la
tecnologia.

No se deberia descartar las iniciativas digitales ya implementadas en forma auténomas y
aisladas.

Para cada plan de transformacion es fundamental tener el esponsoreo y apoyo del mas alto
nivel de direccion. La metodologia para la maduracion de las iniciativas también es un

proceso importante y requiere metodologias agiles para la construccion de los prototipos y

13



sus ajustes y metodologia tipo waterfall para el seguimiento de alcance, plazos, costos y

gestion de cambios.

1.4. Principales acciones del proceso de Transformacion Digital

Segin McKinsey & Company (2017), la falta de talento es una de las 10 “trampas” que todo
CEO debe resolver a la hora de iniciar un proceso de Transformacion. Es uno de los
obstaculos que maés riesgo conlleva. No es sélo contratar un equipo, sino que, ademas, existe
la complejidad de contratar al equipo correcto para resolver los problemas relevados. De
acuerdo con la investigacion, un buen comienzo es contratar o promover un Chief Digital
Officer y luego definir el set de habilidades necesarias en el equipo para llevar adelante el
cambio. Una vez identificadas las necesidades de talento se debe buscar a las personas
correctas para impulsar el cambio y ejecutar la bateria de acciones relacionadas con la
Transformacion.

En cualquier transformacidn personal/cultural/ de procesos hay un proceso de abandonar las
préacticas habituales para incorporar nuevas las cuales hay mayores incertezas de los
resultados a obtener. Este proceso genera diferentes estados emocionales en las personas que
los transcurren que pueden ser alegria, entusiasmo, vision de oportunidades, pero también
algunas pueden ver que salir de esta zona de confort sea una amenaza y por lo tanto rechaza
el proceso de transformacion. Es, por lo tanto, muy importante trabajar en la adopcion del
proceso. Dentro de este trabajo se deben modificar las formas en que se evalla la performance
y competencia de los colaboradores.

Dentro de los colaboradores se requiere un proceso de acompafiamiento y convencimiento.
Una vez que ya se encuentre en el proceso de implementacion se debe identificar quienes
quieren acompafiar la transformacién. Es importante identificar a los que no siguen la
estrategia planteada cudl es el motivo: no puede / no sabe 0 no quiere. Esta lectura de las
causas es fundamental para comenzar con los primeros planes de accion respecto a
acompariamiento y capacitacion o apartamiento del proceso de Transformacion. También se
debe identificar los que racionalmente entienden y tienen sensibilidad y compromiso para
liderar el proceso, ya que no sélo basta en este complejo camino un acompafiamiento sélo

desde lo discursivo.
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Por lo tanto, dentro de las acciones iniciales para lograr la Transformacion digital se pueden
enumerar:

- Contar con un roadmap de transformacion identificando claramente el valor agregado

- Reconvertir/redefinir los procesos a transformar para que sean mas agiles y la

tecnologia/digitalizacion actie como apalancamiento de los beneficios buscados

- Adopcion digital desde el lider la organizacion

- Capacitacion digital a toda la organizacion

- Comunicar los objetivos de la transformacion

- Reunir un equipo con talento adecuado

- Trabajar fuertemente en una rapida adopcion digital

- Adaptar procesos de evaluacion de performance y competencias

1.5. Consecuencias de la Transformacion Digital

La tendencia historica de las transformaciones industriales fue tener una mayor produccion
con menor empleo. En todas las revoluciones anteriores hubo un periodo inicial donde la
desocupacion subid en aquellos empleos desplazados por las maquinas o automatizacion,
hasta que existio la creacion de las nuevas habilidades que compenso el desequilibrio inicial.
En la primera revolucion industrial el desempleo era voluntario. En la segunda revolucion la
valvula de escape fue la creacion de mayor cantidad de nuevos empleos gracias al incremento
del comercio exterior.

Ya en la tercera revolucion industrial comienza a surgir fuertemente el desequilibrio entre
los oficios que se perdian y la generacion de nuevos trabajos. Keynes abordé el problema en
la peor crisis econdmica conocida anterior a la pandemia COVID-19 y concluy6 “El aumento
de la eficiencia técnica ha ocurrido mas rapido de lo que podemos hacer frente al problema
de la absorcion laboral” .

La revolucion del capitalismo, aunque no pueda ser una revolucion industrial, desde 1990
impacto en las grandes potencias. Estados Unidos tuvo un sostenido desequilibrio entre las

pérdidas de empleo por la instalacion de industrias manufactureras en paises con menos
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costos laborales contra la generacion de trabajos con mayores necesidades de know-how
tecnoldgicos.

Hoy la virtualidad plantea no s6lo una globalizacién de la economia, sino también del trabajo
en los casos del segmento tecnoldgico. La pérdida de empleos en industria manufacturera por
la cuarta revolucién industrial sera compensado, en parte, por nuevos empleos con
habilidades y competencias. Estos nuevos empleos son y seran globales. Por esto es de vital
importancia la incursion de los estados para adaptar contenidos educativos y curriculares para
tener profesionales mejor preparados. Hay casos como IBM, sélo para citar un caso, donde
tuvo que seleccionar entre 3 0 4 lugares en el mundo para la instalacion su centro mundial de
IA (Watson) con la generacion de 1000 nuevos empleos. Para esto no tuvo en cuenta el costo,
sino la potencialidad de desarrollo de la herramienta y encontré a Munich como la cuidad
mas preparada para dicho objetivo.

Por lo tanto un proceso de Transformacion Digital debe contemplar acciones tendientes a
mitigar las consecuencias que traerd la implementacion del plan, desde la reconversion de
habilidades del personal, como la competitividad por los nuevos recursos.

No hacer la conversién de los procesos para estandarizar y poder digitalizar también trae
consecuencias graves de pérdida de competitividad o incluso desaparicion del negocio, como

se ha mencionado ejemplos en parrafos anteriores.
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Capitulo 2 — Avances en la Transformacion Digital en el mundo, paisy
siderurgia

2.1. Madurez Digital Global en la Industria

Para poder conocer las oportunidades de digitalizacion de una industria determinada se

comenzara a analizar el estado de madurez digital. Estudios con perspectivas de distintos

sectores y areas geograficas pueden verse reflejados en los estudios de PwC de “Global

Digital Operation Surveys” y de “Digital 1Q”, los cuales pretenden conocer la habilidad de

una organizacién para sacar ventajas organizacionales y ganancias econdémicas a partir de la

tecnologia, o dicho de otra manera cuan preparado y cuanto estimula e invierte la

organizacion a la transformacion digital de sus procesos, empleados, clientes y proveedores,

se tuvo los siguientes puntos remarcables:

Se puede ver que a comienzos de la década pasada las principales empresas mas
rentables y digitales del mundo invertian en mineria de datos o reporting y
herramientas de colaboracion virtual. Luego a fines de la década pasada el foco
comenzo en tecnologias mobile y cloud computing. Se observa que en los proximos
afios las inversiones van a estar fuertemente lideradas por internet de las cosas e
inteligencia artificial. (PwC, 2020)

So6lo el 10% de las empresas globales se pueden considerar Digital Champion. El
desarrollo de digitalizacion en Asia Pacifico (Japon/China/lndia/Corea del Sur) es
muy superior a Occidente, encontrando hasta un 20% de empresas globales que son
Digital Champion en este sector del globo. EI 2/3 de las empresas estan en un estado
muy incipiente de digitalizacion.

Los Digital Champion tienen un foco muy grande en establecer productos y servicios
digitales con interaccién muy fluida con sus clientes.

Aunqgue la mayoria de los encuestados reconoce que el centro de la transformacion
digital depende de las personas, las respuestas indican que sélo el 27% de las

compafiias tienen capacidades digitales para poder liderar esta transformacion.
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La industria automotriz es el sector que mas empresas globales tienen de Digital
Champion con 20%, mientras que la industria manufacturera y de procesos es de los
sectores que menos Digital Champion tienen con 6%.

De las tecnologias conocidas como Industria 4.0 (10T, IA, Robots, impresion 3D,
realidad aumentada, realidad virtual, drones, blockchain), sélo las 2 primeras
tecnologias estas siendo el foco de inversion de mas del 50% de las empresas. El resto
de las tecnologias sélo es invertida por un porcentaje menor al 20%. Esta tendencia
se mantiene cuando se consulta la vision de inversion para los préximos 3 afios. Cabe
considerar que aqui 1A no es s6lo modelos de aprendizaje de procesos, sino también
hace referencia a automatizaciones industriales y administrativos (RPA).

Los principales beneficios buscados por los que invierten en digitalizacion son
aumentar ventas, mejorar costos y mejorar experiencia de cliente.

Mas del 60% de las empresas evidencian como problemas para la implementacion de
una estrategia digital: Falta de equipos humanos con habilidades apropiadas, Falta de
integracion entre la tecnologia existente y la nueva, Falta de integracién de los

modelos de datos existentes y nuevos, Tecnologia Obsoleta.

La consultora PwC en otro de sus estudios “Global Digital Operation Study” realiza un

estudio sobre 1150 empresas en los 30 paises con mayor PBI. En la misma evalua el grado

de madurez digital en 4 grupos:

Digital Novice: La compafiia emplea algunas soluciones digitales y aplicaciones
aisladas y son lideradas por s6lo un area funcional de la organizacion

Digital Follower: Algunas funciones como ventas, produccion, abastecimiento e
ingenieria estan levemente integradas. Mas alla de esta colaboracion entre los
productos digitalizados no existe una integracion vertical dentro de la compafiia. La
cultura y el personal de la organizacion no tienen orientacion digital.

Digital Innovator: La empresa esta digitalmente conectada a proveedores externos y
clientes, usando plataformas para intercambio de informacion y colaboracién. En este
segmento no existe integracién horizontal entre las cadenas de supply chain con las

soluciones comerciales, de personas.
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Digital Champion: La empresa tiene claramente una posicion estratégica en el sector
con soluciones orientadas a cliente a medida y complejas con multiples posibilidades
de interaccion con los clientes. Estas compafiias tienen implementadas soluciones
near real time e integraciones y conectividad internas y externas transversalmente en
toda la cadena de valor. Estas compafiias conocen como aprovechar la tecnologia para
conectar clientes, proveedores, operaciones y personas para crear valor a traves de
ecosistemas de nuevas formas. Los Digital Champion construyen una cultura digital
estableciendo nuevas formas de trabajo e invirtiendo en entrenamiento, y desarrollo

de nuevas capacidades y habilidades tecnoldgicas.

Para lograr establecer a las organizaciones en estos niveles se evallan la madurez de 4

ecosistemas digitales:

2.1.1.

Ecosistema de soluciones orientadas a clientes: En este grupo también llamado
modelo de negocio y capa de valor al cliente, las compafiias personalizan, customizan,
dan caracteristicas avanzadas, logisticas, modelos de negocio creativos y
disefios/soluciones innovadoras para sus productos o servicios.

Ecosistema operativo: También denominado capa de habilitacion de soluciones y de
eficiencia de la cadena de valor, este cluster engloba las actividades fisicas y el flujo
que soporta el ecosistema de soluciones a clientes. Esto puede incluir desarrollo de
productos, planificacién, abastecimiento, produccion, almacenamiento, logistica,
ingenieria y otros servicios.

Ecosistema de Tecnologia: Es el habilitador de los otros 3 ecosistemas que cubren la
arquitectura de IT, las interfaces como también tecnologias de Industria 4.0 ya
mencionadas.

Ecosistema de Personas: Esta capa comprende la competencia organizacional y
cultural respecto a la digitalizacion. Es decir que aqui se incluyen habilidades,
mindset, comportamientos, desarrollos de carrera para soportar la transformacion

digital.

Ecosistema orientada a clientes:
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El ecosistema orientacion a clientes evalla:

Relacion con el cliente: Maduracion de medios digitales Web, redes sociales,
posicionamiento SEO y SEM, publicidad online, atencion al cliente a través de
medios digitales.

Conocimiento del cliente: Utilizacion de estadisticas a través de las interacciones
digitales de los clientes. Gestion de los datos digitales.

Participacion del cliente: Utilizacion de medios digitales para hacerlo participe de las
opiniones de nuevos productos y servicios.

Propuesta de valor: Desarrollo de productos o servicios digitales complementarios al
producto base de la compaiiia.

Canales de venta: Desarrollo de distintos canales de venta digitales

2.1.2. Ecosistema Operativo:

El ecosistema operativo evalua:

Digital twin: Es decir los procesos que tienen modelos por los que se podrian simular
distintos escenarios, ya sea en procesos industriales como de planificacion. Aqui se
evallan los

Factory connected: EvalUa la conexion que hay entre los sensores en planta y los
sistemas ERP de la compafiia, asi como de los indicadores industriales

Métodos flexibles de produccion: Produccion modular, adaptacion réapida para
cambiar productos y customizarlos.

Automatizacion: Nivel de robotizacion y automatizacion de las lineas de produccion.
Visualizacion online del proceso de produccion

Planificacion integrada: Desde la oportunidad comercial, la planificacion de
produccion y de entrega al cliente.

Automatizacion de logistica interplanta: Esto incluye autonomia de seres humanos de

logistica de repuestos, materia prima y productos WIP entre plantas
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Mantenimiento Predictivo: Prediccion de comportamiento de activos respecto a
fallas. Nivel de sensores y algoritmos de prediccion.

Modelizacion de procesos industriales: Algortimos big data que permitan
optimizacion del proceso industrial o calidad del producto.

Optimizacion de recursos: Automatizaciones de los procesos de suministro de energia
eléctrica, gas, agua, aire comprimido, aceite, grasa para variabilizar de acuerdo a
demanda.

Track and trace: Nivel de localizacion de repuestos, maquinaria, materia prima,
productos. Seguimiento de estos elementos dentro de planta a traves de sensores y

conectividad con sistemas MES y ERP.

2.1.3. Ecosistema de Tecnologia:

El ecosistema de Tecnologia evalla:

Infraestructura: Niveles de desarrollos de dispositivos (notebook, smartphone, PCs
en planta), redes wifi/ lioT, Internet y alcance de los mismos a los empleados de la
compafiia.

Ciberseguridad: Nivel de madurez de ciberseguridad, gobierno de datos, proteccion
de los mismos, proteccion de informacion sensible, seguridad ante ataques

cibernéticos.

2.1.4. Ecosistema de Personas:

El ecosistema de Personas evalla:

Cultura Digital: Nivel de liderazgo desde la direccion de la compafia (digital
champion, innovator, etc).

Equipo Digital: Nivel de madurez digital del staff de la compafiia, asi como de los
ejecutores del plan de transformacion.

Gestion del Talento: Desarrollo de talento y capacidad digitales. Promocion y

retencion del personal que logra followers digitales (influencers digitales), asi como
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transformadores de proceso. Tener mejor balance en las compafiias entre talentos por
ejecucion y talentos por creatividad.
e Formas de trabajo: Avances en la virtualidad del trabajo, asi como en la flexibilidad.
e Nuevas formas de evaluacion: Adaptar procesos de evaluacion de performance y

competencias.

2.2. Madurez Digital en Industria Argentina

En Argentina la empresa Siemens realizé un estudio de digitalizacion con 312 lideres y en
24 industrias distintas bajo el esquema de estudio de PwC.
So6lo el 51% de los encuestados conoce a que se refiere el concepto de digitalizacion, y el
17% ha respondido que su organizacion ha comenzado una estrategia digital aunque sea
parcial.
La tendencia de inversion, para aquellas organizaciones que estan desarrollando un plan de
digitalizacion es en Internet de las Cosas y Software y Aplicaciones.
Las empresas encuestadas respondieron que sélo el 10% tienen implementada las bases
tecnoldgicas de Industria 4.0, mientras para el caso de Big Data & Analytics sélo el 2% de
las mismas lo han experimentado.
En Argentina las barreras internas detectadas para la implementacion de un plan de
transformacion digital hacen referencia a:

- Costos Operativos (49%)

- Priorizacion de inversién en otros sectores frente a Tecnologia y Software (49%)

- Insuficiente experiencia y formacion en analisis de datos (43%)

- Costos de educacion y entrenamiento en Tecnologias 4.0 (42%)

- Falta de conocimiento para implementacion o plan conceptual (42%)

- Poco conocimiento o correcta evaluacion de beneficios de implementaciones

digitales (42%)

- Estructura y/o cultura de la organizacion (39%)
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2.3. Madurez Digital en la Industria Siderurgica

El estudio de ALACERO de 2020 muestra que segun la encuesta del sector siderdrgica de
América Latina las tecnologias que se creen aportan mayor valor son:

- Big Data & Analytics

- Robdtica

- loT
Los directivos de la industria tienen la expectativa de mejorar los siguientes KPIs con la
implementacién de una estrategia 4.0:

- Aumento de productividad y calidad del producto (87%)

- Reduccién de costos (87%)

- Estandarizacion de informacion y practicas operacionales (65%)

- Apoyo en la toma de decisiones (20%)

Las principales barreras internas a trabajar para incrementar el uso de las tecnologias 4.0 se
enumeran segun:
- Cultura organizacional 4.0: capacitacion y sensibilizacién sobre cambio/
estandarizacion de tecnologia 4.0 (94%)
- Benchmarking con las tecnologias en el mercado (32%)

- Contratacion especialista tecnologias 4.0 (20%)

Las acciones principales que se encontraron para impulsar ain mas la industria 4.0:
- Definicidn de plan estratégico (63%)
- Creacion de equipo especifico para evaluar nuevas tecnologias (62%)

- Alianzas con start ups, universidades y/o centros de investigacion (50%)

2.4. Madurez Digital en Argentina

La division de Investigacion & Desarrollo del gigante financiero BBVA propone el indice

DiGiX, en el cual capta el estado de la digitalizacion en el mundo a fin de comparar los
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grados de digitalizacion en los distintos paises e identificar los ambitos que requieren
medidas.

Los 19 indicadores incluidos se agrupan en 6 dimensiones que representan 3 grandes pilares:
condiciones de oferta, de demanda y entorno institucional.

La infraestructura digital y los costos son dimensiones que determinan las condiciones de
oferta. Las condiciones de demanda, en tanto, son influenciadas por las dimensiones de nivel
de conocimiento digital de la ciudadania, demanda del gobierno y empresas para la adopcion
de nuevas formas digitales. Un aspecto muy importante que valora el informe son las
regulaciones que faciliten la transformacion digital de la sociedad, como parte del pilar
denominado entorno institucional.

Argentina figura en el puesto 71 de 99 analizados con un puntaje similar al resto de los paises
sudamericanos, con excepcion de Chile que ocupa la posicion 42. En general en la primera
mitad se encuentran los paises de Europa, América del Norte y Asia Oriental.

Comparando los principales motivos por el puntaje se puede ver que Argentina tiene una
buna performance en adopcién del gobierno respecto a adopcion de herramientas digitales,
muy buena por parte de la industria comparando con el resto del mundo, pero mucha
oportunidad de mejora respecto a adopcion de usuarios en general, costos y regulacion. La
infraestructura se puede ver que, aunque tiene un promedio por debajo de los paises méas

digitalizados, se encuentra dentro del promedio mundial.

Figura 2.1. Modelo de indice Digital de Paises

Figure A1. DIGITAL INDEX 2018: COMPOSITION AND STRUCTURE

Government Adoption
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* Secure Internet servers
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‘ Dlgltal subscriptions
¢ Efficiency of legal framework in U Adopth * Fixed (wired)-broadband
challenging regulations Index subscriptions

¢ Judicial independence
¢ Efficiency of legal framework in
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* Digital skills among population
+ Individuals using the Intemet

* Conflict of interest regulation
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basket (monthly data 1.5 GB)

Source: BBVA Research
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Fuente: BBVA Research

Figura 2.2. Performance de Digitalizacion en Asia y Latinoamérica

Figure 5. DIGITIZATION PERFORMANCE: ASIA Figure 6. DIGITIZATION PERFORMANCE: LATIN
(Selected countries AMERICA (Selected countries)

Fuente: BBVA Research

Se puede concluir entonces, luego de relevar las principales conclusiones del informe que el
grado de digitalizacion es muy bajo y el desconocimiento sobre herramientas y ventajas sobre
transformaciones digitales en Argentina es muy alto. Queda un largo camino por recorrer y
el contexto de pais para lograr situarse como empresa entre las méas digitales del mundo hacen

que el camino sea mas sinuoso.
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Capitulo 3 — Diagndéstico Madurez Digital ArcelorMittal Argentina
(Acindar)

3.1. Laempresa:

ArcelorMittal Acindar es una industria siderurgica integrada, partiendo del mineral de hierro,
y es el principal productor de productos largos siderdrgicos de Argentina.

Pertenece al grupo ArcelorMittal que es el principal productor de acero del mundo. Tiene
presencia en 60 paises y una plantilla de 250,000 empleados distribuidos en 4 continentes.
Sus 6 grandes lineas de negocios son Productos Largos, Productos Planos, Tubos, Mineria,
Aceros Inoxidables y Distribucion.

Sus clientes dependen de la linea de negocio. Grandes constructoras, gobiernos, Industria 'y
Agro para productos largos. Automotriz, Aeronautica, Construccion y linea blanca para
productos planos. Obras y explotacion de gas y petrdleo para tubos. Los clientes de mineria
son empresas del grupo.

En Argentina los principales segmentos clientes son constructoras, agro e industria. En la
construccion encontraremos acero de ArcelorMittal Acindar en las columnas y todo tipo de
estructuras portantes, asi como en clavos, mallas y tejidos. En agro podemos encontrar
productos principalmente en los alambrados, mientras que en la industria hay presencia en
maquinas, herramientas y el segmento automotriz.

La produccion anual de Acindar es de 1,5000,000 ton por afio con una facturacion anual de
1,250 millones de dolares. Dependiendo de la situacion macroeconémica de la Argentina su
porcentaje de produccion para mercado interno va de 70 a 90%. EIl market share promedio
es superior al 60%.

Trabajan en la compafiia 3000 empleados propios y aproximadamente 3000 contratistas fijos,
sin contar los contratistas por proyectos de inversion.

A la empresa la componen 15 plantas de distintos tamafios distribuidas en 5 localizaciones:
San Luis, Tablada, San Nicolas, Villa Constitucién y Rosario.

Diez de estas quince plantas tienen mas de 150 empleados.

Los principales drivers de costo se asocian con materia prima como chatarra, siendo el
principal consumidor de Argentina, mineral de hierro y energia (3ra empresa mayor consumo

del pais detras de Aluar y Siderca) y gas.
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Histéricamente las plantas han tenido un componente tecnolégico muy por encima de la
media de las industrias de Argentina que le han permitido mantenerse 70 afios con niveles de
competitividad interesantes, mientras que los otros segmentos como Supply, Comercial,

G&A no se ven traccionadas de igual manera.

3.2. Areade Tecnologia

El &rea de Tecnologia de la empresa cuenta con 60 empleados efectivos y mas de 20 contratos
con los principales proveedores de tecnologia del pais y del exterior. Se atienden incidentes
y proyectos de mejora e inversion para todas las direcciones de la compaiiia, 10
distribuidores, 5 socios industriales, ArcelorMittal Uruguay, ArcelorMittal Costa Rica y la
empresa Acindar Pymes (Sociedad de Garantia Reciproca).

La organizacion tiene areas de: Demandas de Tl, Demandas e Incidentes de TA, Soporte de
TI, Infraestructura de TI&TA, Bl & Analytics.

La empresa cuenta con tecnologias desde el piso de planta hasta sistemas ERP conectados
con los sistemas corporativos de Brasil y Luxemburgo.

Hasta fines de 2017 la inversion y protagonismo del area de Tecnologia en los distintos
sectores de la compafiia era escasa. A partir de 2018 cambi6 la direccién de la compafiia
colocando mucho mayor énfasis en la transformacion de procesos y digitalizacion.

Los principales cambios tuvieron lugar en las areas comercial y supply con proyectos como

nuevos CRM, nuevo OTM, web de proveedores, web de clientes y reporting en tiempo real.

3.3.  Auto-Diagnéstico de madurez digital

La base del assesment sera de acuerdo a los estudios de McKinsey, estudiando la madurez
en 4 ejes — operativo, cliente, personas, tecnologia —y en 4 niveles — digital novice — follower

— innovator — champion segun las definiciones dadas en los capitulos precedentes.

3.4. Ecosistema Operativo
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El ecosistema operativo de la compafia esta reflejado en los resultados de las areas de
produccion, supply chain y administracion.

Por tal motivo se presentan los resultados con esta apertura.

El auto-assesment del ecosistema operativo se basé en los pilares:
- Operacién
- Mantenimiento
- Calidad

- General

Figura 3.1. Evaluacion madurez digital ecosistema operativo - produccién

Ecosistema Operativo - Produccion

e NOta === (Qbjetivo

Op Automatizacion
4

3,5

Personal Op Informacion

Optimizacion consumibles Op Flexibilidad de...

Track & trace Mto Automatizacion

Optimizacion materias... Mto Informacién

Automatizacion... Mto Predictivo

Planificacidn integrada Calidad Equipos

Integracion de sistemas Calidad Informacion
Digital twin

El auto assesment del ecosistema de supply chain se baso en el diagndstico de grado de
digitalizacion de algunas areas como:

- Abastecimiento

- Planificacion

- Logistica

- Warehouse
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Figura 3.2. Evaluacion madurez digital ecosistema operativo — supply chain

Ecosistema Operativo - Supply Chain

e NOta e (Qbjetivo

Compras Estratégicos
4

Warehouse Compras No Estratégicos

Logistica Tracking / Compras Proveedores

Logistica Check iny

Compras Almacén
Despacho P

Logistica Documentacién V Planificacion Produccion

Planificacién Despacho

El ecosistema de administracion fue analizado desde los pilares de:
- Cuentas por pagar
- Cuentas por cobrar
- Reporting financiero

- Planificacion

Figura 3.3. Evaluacién madurez digital ecosistema operativo — G&A
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Ecosistema Operativo - G&A

e NOta === Objetivo

G&A Cuentas por pagar
4

G&A Reporting financiero ( G&A Cuentas por cobrar

G&A Planificacion financiera

3.5. Ecosistema “Soluciones Orientadas a Cliente”

El ecosistema de soluciones orientadas a clientes tiene sus pilares en:
- Oportunidades
- Ventas
- Reportes
- E-Commerce en todos sus canales

- Productos digitales

Figura 3.4. Evaluacion madurez digital ecosistema Cliente
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Ecosistema Soluciones Orientadas al Cliente

e NOta === Objetivo

B2B Oportunidades
Marketplace 4 B2B Planificacién

B2B Ventas

Producto

Clientes Participacion B2B Logistica

Clientes Relacién B2B Reclamos

Clientes Conocimiento B2B Informacién

B2C Logistica Red Oportunidades

B2C Ventas Red Ventas

Red Informacion Red Logistica
Red Reclamos

3.6. Ecosistema “Personas”

El ecosistema de personas evalua:
- Transformacidn/adaptabilidad de la digitalizacion de personal en convenio
- Transformacion/adaptabilidad de la digitalizacion del personal fuera de convenio
- Digitalizacién de los procesos internos duros (liquidacion haberes, tiempos, etc)
- Digitalizacion de procesos internos blandos (sucesion, carrera, capacitacion)
- Autogestion de empleados
- Know-How Digital de los empleados
- Organizacién orientada a digitalizacion de procesos
- Incentivos a la digitalizacion

- Canal de comunicaciones digitales

Figura 3.5. Evaluacion madurez digital ecosistema Personas
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Ecosistema Personas

e NOta === Objetivo

Procesos internos Sucesion
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Procesos internos
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Procesos internos
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Empleado Inteligencia del
empleado

Empleado Capacitacién Procesos internos Salarial
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3.7. Ecosistema “Tecnologia”

El ecosistema de tecnologia evalla los siguientes puntos:
- Dispositivos
- Redes wifi
- Ofimatica
- Ciberseguridad
- Redes loT

Figura 3.6. Evaluacion madurez digital ecosistema Tecnologia
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Ecosistema Tecnologia

e NOta === Objetivo

Infraestructura Dispositivos
4

Ciberseguridad Seguridad \ Infraestructura Redes wifi
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Ciberseguridad Proteccion
de datos

3.4. Resultados Assesment

La base del assesment se ejecutd de acuerdo a los estudios de McKinsey, estudiando la
madurez en 4 ejes — operativo, cliente, personas, tecnologia —y en 4 niveles — digital novice
— follower — innovator — champion segun las definiciones dadas en los capitulos precedentes.
Los resultados de areas de mejora se pueden ver en el siguiente gréafico:

Figura 3.7. Resultados Evaluacién ecosistemas
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ECOSISTEMA CLIENTES ECOSISTEMA OPERATIVO
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3.5. Resultados Ecosistema Operativo

Las oportunidades de mejora en este ecosistema estan relacionadas con:

Generacion de modelos digital twin, con optimizadores de materias primas / energia

/ planificacion en base a costo de productos / etc.

- Optimizacion consumibles como cilindros, refractarios, electrodos, aceite

- Track & trace de productos, consumibles de gran valor y equipos como gruas,
autoelevadores, camiones dentro de planta, FFCC

- Avanzar con mayor velocidad en la digitalizacion de sistemas transaccionales de
mantenimiento, asi como en el uso de modelos de mantenimiento predictivo.

- Integrar la planificacion: desde la planificacion comercial a la planificacion de

despacho
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- Aceleracion de automatizacion de procesos en Aceriay Laminacion
- Mejora en el tracking de productos en transporte outbound
- Mejora en el tracking de transporte inbound (chatarra)

3.6. Resultados Ecosistema Soluciones Orientadas a Cliente

Los emergentes del diagnostico se identificaron en:
- Digitalizar el producto, soluciones de mayor valor agregado digital
- Plataforma B2C

- Digitalizar la red. Marketplace de la Red de clientes.

3.7. Resultados Ecosistema Personas

Los mayores gaps con el objetivo buscado estan en los siguientes ejes:
- Lograr mayor flexibilidad a nivel de piso de planta para la transformacion digital
- Mayor digitalizacién de las herramientas blandas de RRHH
- Lograr mayor autogestion de los empleados
- Generar incentivos a la digitalizacion
- Organigramas orientados a programas de aceleracion de transformacion digital
(oficinas de digitalizacion - CDO)

3.8. Resultados Ecosistema Tecnologia

Las oportunidades estan asociadas a:
- Fortalecer redes liOT
- Fortalecer temas de ciberseguridad orientada a proteccion de info sensible y de
ataques cibernéticos en TA/OT
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Capitulo 4 — Plan de Accidn

4.1.

Resultado auto diagndstico:

Como se concluyé en el capitulo anterior se estableceran acciones para los gaps identificados

en los 4 ecosistemas.

ArcelorMittal Acindar cuenta con méas de 65 sistemas que permiten optimizar los procesos

pero aun se encuentran muchas oportunidades de mejora.

Entre los puntos fuertes que salen del assesment se pueden ver:

ERP SAP: Abastecimiento, Finanzas, Produccion, Recursos Humanos, etc

CRM Oracle

TM Oracle

Sistema de consolidacion financiera BPC

Base de datos industrial SAP BW

Sistema de reporte en tiempo real de los procesos digitalizados en forma robusta con
MS PowerBI

SAP Fiori para mejor UX en algunos procesos

Sistema de captura de informacion de planta OSI SOFT

Sistemas virtualizados a nivel SCADA

Infraestructura robusta

A continuacion se muestran las acciones a realizar de acuerdo a los gaps detectados.

4.2.

Estrategia Digital Conceptual

En base a los resultados anteriores se establece como estrategia conceptual digital a 5 afios

la que se muestra en la siguiente figura:
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Figura 4.1: Estrategia Digital Conceptual
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4.3. Acciones Ecosistema Operativo

Las areas de mejora identificadas fueron en los siguientes puntos:
- Planificacion Integrada
- Gestion de consumibles
- Gestion de Almacenes
- Automatizacion en Aceria
- Digitalizacion de algunas areas de Laminacion
- Mantenimiento
- Gestion de transporte interno a planta
- Gestion de transporte externo a planta
- Modelizacién

4.3.1. Planificacion Integrada

Dentro de este item se trabajara en un plan de accidn con los siguientes objetivos de negocios:

- Optimizar stocks en base a demanda tendiendo a tener el minimo posible

- Integrar la planificacion desde la demanda comercial, produccion y de despacho.

A la fecha existen sistemas digitalizados de planificacion que se encuentran desvinculados.
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La planificacién comercial se tiene gracias a un CRM de Oracle.

La planificacion de la produccion es a través del modulo PP de SAP y de otros productos de
SAP como blockplanning.

La planificacion de despachos se realiza a través de la herramienta OTM de Oracle.

Maés alla que todos los sistemas estan interfaceados con SAP por lo cual existe una

“integracion”, la realidad es que no existe un paraguas para optimizar el proceso de punta a

punta.

En este punto se buscara realizar bench con empresas de caracteristicas similares (Aluar,

Tenaris, Ternium, ArcelorMittal Largos Brasil, ArcelorMittal Planos Brasil)

4.3.2. Gestidon de consumibles

La gestion de muchos consumibles de las distintas plantas no esta digitalizada, como ejemplo
refractarios, cilindros, guias de laminacion, etc. Estos elementos necesarios para la
produccion tienen una alta incidencia en el costo de produccion. No tener datos para poder
ver estadistica hace perder la posibilidad de generar optimizaciones en el uso.

En este apartado se pretende disefiar un sistema de gestién de consumibles vinculado en
forma automatica con variables necesarias de las distintas plantas y por las cuales se debe
realizar el cambio del consumible. En la mayoria de los casos el cambio es por toneladas de
produccidn que paso por el consumible. Hoy el control es manual en planilla Excel y depende

de la persona que gestionar el producto.

4.3.3. Gestidon de Almacenes

Una 6ptima gestion de almacenes permite optimizar el uso de repuestos y por lo tanto el costo
financiero que acarrea el stock de los mismos.

Hoy la gestion de almacenes se realiza en SAP pero no se utilizan herramientas de Industria
4.0 para conocer con mayor precision el ingreso y egreso de los productos.

Aqui se pretende realizar sistemas mobile de inspeccidn, lecturas de productos con RFID, etc
que permitan conocer en tiempo real los consumos y minimizar los errores que pudieran

existir por los ingresos tipo data entry.
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4.3.4. Automatizacion Aceria

La Aceria es una de las plantas mas importante del complejo industrial con aproximadamente
400 personas que operan en forma directa y mas de 200 en forma indirecta. Automatizar
algunos procesos en distintas area permite mejorar la calidad de los productos, optimizar
aditivos en las distintas etapas de fundicion del acero, asi como tener una mejor ecuacion
Ton/FTE.

4.3.5. Digitalizacion sistemas transaccionales Laminacion

En Laminacion los procesos principales estan digitalizados con SAP. Aun quedan muchos
procesos por digitalizar, tales como la gestion del laboratorio de calidad a nivel de detalle, la
gestion de setup de la planta, y otros procesos no estandar en todas las industrias, por lo que
los grandes players tecnoldgicos no tienen solucién para dicho nicho.

Se pretende realizar un sistema MOM (manufacturing operation management) donde
contemple y retina todos los sistemas transaccionales de planta: el sistema MES, una capa
UX de SAP y los nuevos sistemas no contemplados en los dos sistemas anteriores. Se

pretende que el usuario vea un solo sistema front-end.

4.3.6. Mantenimiento

Para mantenimiento existe el sistema SAP PM. EI mismo no contempla aspectos de seguridad
(permisos de trabajo, consignaciones, analisis potenciales de riesgo), el sistema mobile es
muy limitado y no se integra a nuevas tecnologias como realidad aumentada para
mantenimiento, ademas de una desconexion de los sistemas de planta.

Se pretende realizar un sistema de mantenimiento que contemple todo lo anterior dentro del

concepto MOM mencionado para Laminacién, pero replicable para todas las plantas.

4.3.7. Gestion de transporte inbound y outbound

39



La gestion de transporte outbound hoy tiene un sistema de planificacion de Oracle
denominado OTM. Este sistema optimiza la ruta en base a condiciones de los clientes
(prioridad, nivel de recepcion, fechas deseadas, etc), stock en la planta y planificacion de la
produccién (stock virtual). El cliente conoce entonces la fecha de despacho pero no tiene
precisiones de la fecha de llegada del producto. La planificacion contempla las fechas
planificadas pero no las reales que se pueden ver modificadas. La gestion otbound debe tomar
la salida del sistema de Oracle y vincular la posicion real y entrega de productos por parte
del transportista para dar mayores precisiones a los clientes. Por eso se pretende desarrollar
un sistema segun lo descripto.

Para el caso del sistema inbound o gestion de predio las herramientas que se cuentan hoy son
muy basicas, un simple turnero y sistemas de gestion de ingresos Certronic. EI mayor
problema se tiene con la capacidad de espera en la playa de camiones para la descarga de
materia prima como chatarra o los camiones que vienen a retirar producto.

Esto produce atascamientos en el ingreso o egreso, en las bocas de carga, reclamos de
camioneros que han llegado a reclamos gremiales que han paralizado la produccion.

Se pretende desarrollar un sistema mas robusto de gestion de turnos, asi como tener un

tracking de los distintos camiones dentro del predio de planta con IoT.

4.3.8. Modelizacién

La planta cuenta con muy pocos modelos para poder simular comportamientos. Se pretende
armar diferentes modelos de precios, stocks, despachos, planificacion financiera y procesos
productivos para poder simular distintos escenarios y poder asi acelerar en la toma de

decisiones para diferentes contextos analizados.

4.4. Acciones Ecosistema Soluciones Orientadas a Cliente

Las areas de mejora més prioritarias analizadas en la madurez de soluciones orientadas a
cliente fueron en la digitalizacion de los canales de venta y en la digitalizacion de productos.
Las acciones planificadas para ambos puntos:

- Mejoras en la informacidn a cliente final en la actual web de clientes B2C

- Crear canal de venta B2C a grandes clientes
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- Fortalecer canal de ventas B2C en kioscos ArcelorMittal
- Armar marketplace con la red de distribucion de productos ArcelorMittal

- Identificar oportunidades de digitalizar los productos

Otra area identificada fue la gestion dinamica de precios.

4.5. Acciones Ecosistema de Personas

El ecosistema de personas es quizas de los mas importantes a trabajar.
Desde areas de Tecnologia se puede impulsar la implementacion de sistemas y productos
para optimizar los distintos procesos, pero son las personas los que hacen las diferencia. El
nivel de utilizacion de la tecnologia, el buen aprovechamiento de los mismos, la comprension
digital e incentivo de salir de zonas de confort para nuevos desafios son esenciales.
Las acciones derivadas de este punto se centran en:
- Lograr mayor flexibilidad a nivel de piso de planta para la transformacion digital
- Mayor digitalizacion de las herramientas blandas de RRHH
- Lograr mayor autogestion de los empleados
- Generar incentivos a la digitalizacion
- Organigramas orientados a programas de aceleracion de transformacion digital
(oficinas de digitalizacion - CDO)
- Capacitar en herramientas digitales y en las nuevas habilidades digitales:
- Orientacién de herramientas digitales y aplicaciones
- Gestion de la informacion — Autoaprendizaje
- Vision Digital estratégica, es decir que las personas tengan espiritu de buscar
siempre mejoras en sus procesos mediante la digitalizacion, identificar nuevas
oportunidades de negocio relacionadas con la innovacién tecnoldgica y las

tendencias de consumo

4.6. Acciones Ecosistema Tecnologia

Las oportunidades estan asociadas a:

- Fortalecer redes liOT
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- Fortalecer temas de ciberseguridad orientada a proteccion de informacion sensible y

de ataques cibernéticos en TA/OT
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Capitulo 5 — Conclusiones

5.1. Tendencia

En el pasado Octubre 2022, en Madrid, se llevé a cabo la exposicion de Metales — que
involucra la extraccion, produccion y productos relacionados al acero, aluminio, cobre y otros
metales — por parte de la empresa alemanda SAP.
Segun la vision de la empresa, en base a trabajos de investigacion, las tendencias mundiales
de desarrollo tecnologico y en linea con las estrategias de las empresas estan orientadas
principalmente a:

- Sustentabilidad: foco en medio ambiente, disminucién de huella de carbono con

proyectos de descarbonizacién

- Mejoras de confiabilidad de activos

- Mejoras de performance de plantas productoras

- Integracién de la cadena de demanda, suministro y despachos

- E-commerce y digitalizacién en el relacionamiento con clientes

En el terreno de la infraestructura los mayores desarrollos tienen como base el impulso a las
siguientes tecnologias:

- HhoT

- Cloud Computing

- Data Analytics

El presente trabajo esta en linea con los emergentes de la citada reunion.

5.2. Lecciones Aprendidas

En un informe de 2020 Forbes mostraba los resultados de encuestas a CEOs de grandes y
medianas empresas donde el 87% indicaba que los proyectos de digitalizacion habian fallado.
Es por esto que un punto importante para poder implementar con éxito un proceso de
transformacion es analizar lo que se ha hecho en otros procesos transformacionales o

proyectos de digitalizacion para no cometer los mismos errores.
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Segun la experiencia propia luego de 20 afios de liderar proyectos de tecnologia y de bench

con empresas Yy colegas se puede resumir que los puntos a trabajar previo a un proceso

transformacional seran

Falta de una buena definicidn de problema, con un indicador claro definido. En este
punto muchas veces se parte de la implementacion de un software que solucionara un
problema muy vagamente descripto. Si no hay un buen indicador del problema luego
también sera muy dificil colocar algin indicador para aceptar el proyecto, es decir
tener un test de performance con indicadores duros.

Falta de optimizacion de un proceso. Debido a este error comin los procesos se
intentan automatizar o digitalizar manteniendo status quo, sin analizar las
oportunidades de simplificacion existentes. Estos procesos poco simplificados al ser
digitalizados lo hacen mas visible con el consecuente rechazo al nuevo producto. En
este punto también se puede describir a los procesos que se trabaja por excepcion. Es
decir que las excepciones pasan a ser parte de las ramas de bifurcacion del proceso.
Este error lleva a procesos extremadamente complejos de digitalizar, automatizar y
permear para el uso en todo publico

Adopcion Digital método “Y como lo bajo a Excel?”: La adopcion de nuevos
procesos simplificados y herramientas requiere una mentalidad abierta a cambios. Un
area sin un liderazgo marcado hacia el cambio puede hacer peligrar el éxito del
proyecto. Es necesario acompafiar con una estructura de gestién de cambio con
visibilidad a la direccidn, quien debe estar convencida del cambio y apoyar.

Falta de definicion de sprints: Se suelen utilizar metodologias waterfall donde se
describe en un documento todo el “deseable” del proyecto. Son proyectos con plazos
muy largos y cuando se esta finalizando el mismo surgen cambios y mejoras sin cerrar
el proyecto. Se debe trabajar en MVPs (minimum valuable product) con sprints
quincenales. Esto permite ir mostrando el producto al cliente final, y que los cambios
de alcance — de aceptarse — sean mas faciles de gestionar. Al mismo tiempo en poco
tiempo ya se logran resultados con el dinero invertido. Muchas veces se debe usar la
creatividad para lograr estos sprints, ya que inicialmente pareciera que el proyecto no

se puede dividir en MVPs.
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- Falta de involucramiento del negocio: suele suceder que el negocio pretende la
solucién a un problema pero que el tiempo o recursos dedicados sean infimos o nulos.
Es necesario el acompafiamiento del negocio para la optimizacién del proceso,
definicion de los sprints, test, etc. Es importante definir el el kickoff meeting un
organigrama con responsables del negocio para que quede claro desde el primer dia
y se eviten discusiones a futuro.

- Gestion del cambio: Muchos de las causas al problema de la falla en los proyectos de
digitalizacion se deben a una mala o inexistente gestion del cambio, con los C levels
esponsoreando el proyecto y apoyando con recursos y ayudando ante diversos desvios

que pudieran ocurrir.

Seréd importante, entonces, generar planes de accion y controlar que las actividades para

reducir los eventos anteriormente descriptos sean llevados a cabo

5.3. Recomendaciones

Priorizar los proyectos de digitalizacién dentro del plan de accion recomendado sera
fundamental para poder hacerlo factible.

Se recomienda comenzar a priorizar por rentabilidad. Es decir comenzar a trabajar en
aquellos proyectos donde la digitalizacion logra mejorar la ecuacion econdémica.

De esta manera sera mas sencillo la aprobacion de los primeros montos de las acciones
sugeridas, y desde aqui que sea una plataforma de convencimiento del proceso para las etapas
futuras, donde la ganancia no pasa necesariamente por términos econémicos, sino por la
ejecucion de plataformas para sustentabilidad de negocio y otras tecnologias.

Las areas, entonces, donde se podra comenzar seran las areas operativas — productoras. En
esa categoria proyectos de digitalizacion de mantenimiento — donde se puede demostrar la
mejora en indices de paradas, calidad — mejoras en indice de rechazo de producto y operacion
— eficiencia operativa en rendimientos metalicos seran fundamentales para los primeros
pasos.

También sera muy importante trabajar en los puntos de gestion de cambio enunciados en el

capitulo 5 para un exitoso proceso.
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