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Grupos Operativos,
organizacion para

la operacion,

gestion y mejora de
procesos productivos

La experiencia de Tenaris Siderca

Por Norberto Raiil Carvajal
Tenaris Siderca

Introduccidn

a resolucién de problemas en

grupos de trabajo formales,

mediante la aplicacion de dina-
micas grupales efectivas y metodologias
de analisis de problema y toma de
decisiones, se remonta en Siderca a la
década de los 80. En orden correlati-
vo, podemos mencionar experiencias
tales como: Grupos de Desarrollo de
Tecnologia (GDT) en 1983, Grupos de
Mantenimiento de Base (GMB) en
1984, Grupos de Mejora Continua
(GMC) en 1992 y por ultimo los
denominados Grupos Operativos
(GOP) a partir de febrero de 2001,
motivo de este trabajo.



Transitorios

Permanentes

Sector donde
se origind
el problema

El lider del grupo
puede ser un operario,
un supervisor o un

fuera de convenio

Lider del GMC

Personal
del Sector 2

Personal

operarios, supervisores y fuera de
convenio, elegidos por el lider.
Pueden ser de distintos sectores.

Los integrantes del grupo pueden ser

El lider es
el puntero.

del Sector 1

Los integrantes del Grupo Operativo
son operarios que pertenecen a la
estructura formal de una misma érea.

Figura 1. Tipos de grupos formales de trabajo

Podemos decir que existen dos
tipos de grupos, los formales y los
informales a saber:

Grupos formales: Son los que se for-
man en la empresa con el acuerdo
de la direccién y las gerencias de la
planta y que estan claramente
relacionados con la misién organi-
zacional.

Grupos informales: Son los que sur-
gen de la combinacion particular
de factores “formales” y necesida-
des humanas. A los miembros de
una organizacion se les pide for-
malmente que realicen sélo ciertas
actividades para desempefiar su rol
organizacional. Sin embargo,
como es la persona la que llega a
trabajar en la organizacién y como
la gente tiene necesidades que
trascienden las del trabajo, es
natural esperar que quieran tratar
de satisfacerlas estableciendo una
variedad de relaciones con otros
miembros de la organizacion. Si la
naturaleza del trabajo a realizar, la
localizacion fisica de la gente, los
horarios, etc., lo permiten, estas
relaciones informales se convier-
ten en grupos informales. En otras
palabras, la tendencia a conformar
grupos informales existe porque
todos tenemos necesidad de rela-
cionarnos con otras personas.

Si nos referimos en particular a los
“grupos formales” pueden ser de dos
clases segun el tiempo que duren con-
formados:

Grupos temporales o transitorios:
Son los que se forman para resol-
ver un problema especifico referi-
do a productividad, calidad, segu-
ridad, costos, etc., mediante la
aplicacion de un proceso de anali-
sis y toma de decisiones conocido.
Una vez que se resuelve el proble-
ma, el grupo de trabajo se disuel-
ve. Dentro de esta categoria se
encuentran los GDT y los GMC.

Grupos permanentes: Son los que
correspondiendo a un organico
autorizado de una gerencia, area,

sector o linea de produccién, son

responsables por el logro de los

objetivos, definidos y acordados
con los responsables para el ejerci-
cio correspondiente, alineados con
los objetivos de la empresa. Bajo
este esquema se encuentran los
denominados GMB y los Grupos
Operativos (GOP).

Los GMC y GOP no so6lo son dis-
tintos en cuanto al tiempo de dura-
cién, sino también son diferentes en
cuanto a la conformaciéon de los mis-
mos, como se aprecia en la figura 1.

El aprendizaje organizacional a tra-
vés de la experiencia adquirida en mas
de dos décadas, mediante la investiga-
cién, la experimentacion, la capacita-

Resultados de rendimiento

B Metas especificas -
P Propuestas em comun hETOY
Propésitos significativos

Individual

Productos colectivos

Figura 2. Principios basicos de equipos

|_Compromiso |

Crecimiento personal
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Figura 3. Evolucién de las actividades de GMC & GOP

cion y la actualizacién permanentes,
nos ha permitido desarrollar y aplicar
procesos efectivos de trabajo en equi-
po. Estas metodologias han perdurado
en el tiempo y hacen a nuestra cultura
industrial. Entre otras cosas, estos pro-
yectos necesitan continuidad, compro-
miso, involucracién, motivacién y un
esfuerzo constante de todos los actores.
Generan cambios de paradigmas y de
hébitos y producen cambios culturales
cuyos resultados no suelen verse en el
corto plazo. Jon Katetzenbach y Dou-
glas Smith, en su libro Sabiduria de los
Equipos, distinguen lo que es un equi-
po de un mero grupo de gente con un
destino comun.
Un equipo es un pequerio

nimero de personas con

habilidades complementarias,

comprometido con un propdsito

comuin, objetivos de rendimiento

y enfoque, de lo que se consideran

mutuamente responsables.

Haciendo referencia a la participa-
cion del personal, Edgard H. Schein,
en su libro Psicologia de la Organiza-
cion, opina que la satisfaccion y moti-
vacion internas y de la organizacion
en términos de alta calidad de la tarea
realizada, resultan solo si el trabajador
puede lograr estos tres resultados psi-
cologicos criticos:

1. El trabajo se tiene que percibir
como algo que tiene significado,
vale la pena o es importante.
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2. El trabajador tiene que darse cuenta
de que es personalmente responsa-
ble del producto de su trabajo, es
decir, que él es a quien se le tiene
que pedir cuentas por el resultado
de todos sus esfuerzos.

3. El trabajador tiene que ser capaz de
determinar, en forma regular y con-
fiable, cual es el resultado de todos
sus esfuerzos, qué se estd logrando y
si el resultado es o no satisfactorio.
Todo esto queda resumido en el

esquema de rendimiento de los equi-

pos de la figura 2.

Dentro del proceso de mejora con-
tinua de la gestiéon y tomando como
base la experiencia de los Grupos de
Mejora Continua (GMC), a partir de
febrero de 2001 se inicia un cambio
en las actividades de los grupos,
mediante la implementacion de los
Grupos Operativos (GOP).

El grafico de la figura 3 muestra la
evolucién de la cantidad de GMC y
GOP tomando como referencia la
fecha de inicio de las actividades de
los GMC en junio de 1992. Desde
1992 a la fecha se abrieron 756 GMC
de los cuales se cerraron con sus tra-
bajos terminados 624 y hay 30 en
actividad.

En cuanto a los GOP, actualmente
hay 88 grupos trabajando, en las dis-
tintas gerencias de planta, con distin-
to grado de antigiiedad y desarrollo.
Estos grupos integrados por operarios,

mediante herramientas de gestion,

analisis de problemas y toma de deci-

siones y técnicas de trabajo en equi-
po, ponen foco en:

e La operacion del dia a dia.

e Fl seguimiento de los objetivos del
proceso que operan mediante reu-
niones de gestion mensuales, con
ayuda de un tablero de gestion que
incluye temdticas como: seguridad,
calidad, productividad, costos, capa-
citaciéon y cumplimiento.

e El seguimiento de los problemas
mediante planes de accién alineados
a los objetivos, donde los integrantes
elaboran soluciones con el aporte de
conocimientos complementarios,
experiencias y creatividad.

e La mejora proactiva de los procesos.

Desarrollo

Objetivos
El objetivo de este trabajo es com-
partir nuestra experiencia con los

Grupos Operativos mostrando:

e El proceso de implementacion y ges-
tion de los grupos operativos, como
alternativa efectiva para alcanzar
resultados operativos, alineados con
los objetivos de la empresa.

e El knowledge sharing, llevado a cabo
por la generacién de informacion
de los sistemas y el aporte de los
integrantes de los grupos, que regis-
tran sus actividades en una especie
de “libro de bitacora” virtual, donde
se puede compartir la historia de
cada GOP.

* La estandarizacion de las reuniones,
analisis del tablero de gestion, deter-
minacién del ABC de problemas, ela-
boracion y seguimiento de planes de
accion en el nivel operativo.

¢ El seguimiento de la performance y
desarrollo de los GOP, por parte de
la direccion.

Proceso de implementacion

El proceso de implementacién de
los GOP consisti6 en el desarrollo de
una serie de etapas y actividades que
se detallan a continuacién.

A. Anélisis de la situacién inicial

e Seleccién de las areas de anaélisis.

¢ Revision de la estructura y organiza-
ci6én del trabajo segin los turnos.

e Andlisis de la criticidad de las
maquinas, funciones y puestos de
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Figura 4. Participacion del personal en grupos operativos

con la implementacién del proyecto,
mediante graficos de evolucion de dis-
tintas variables consideradas de
importancia en el proceso.

Participacion del personal

La participacion del personal de
distintos niveles de la empresa es del
27% del head count. El grafico de la
figura 4 muestra el detalle de partici-
pacién por cada nivel.

Actividad de los Grupos Operativos
Hasta la fecha hay en total 88 Gru-
pos Operativos, que trabajan en dis-
tintos sectores de la planta.
La distribucién de grupos por direc-
cion o gerencia es la siguiente:

Direc. de Fabricacion 81 grupos
Gerencia de Calidad 2 grupos
Supply Chain 5 grupos

trabajo, mirandolas desde la seguri-
dad, la calidad y la gestion en el
turno de trabajo (key position).

¢ Necesidades de capacitacion en fun-
cién de las competencias requeridas.

Disefio de la nueva estructura

e Definicién de los objetivos para la
nueva estructura.

e Disefio del perfil de los grupos ope-
rativos.

¢ Creacion de la figura de “referente
del jefe de turno” a nivel de opera-
rios (punteros operativos).

e Definicion de las funciones y res-
ponsabilidades de los distintos acto-
res, jefes de turno, supervisores asis-
tentes y punteros operativos para la
nueva organizacion.

e Disefio del plan especifico de capaci-
tacion en cascada para los actores
del proceso.

e Dibujo y esquematizaciéon de los GOP
de cada érea, aplicando “la plantilla
base” de la nueva estructura.

B. Implementacién

e Seleccion de las areas para el plan de
capacitacion.

* Programacion de las actividades de
capacitacion (talleres) para jefes de
turno, supervisores, punteros y
todos los operadores de los turnos.

e Seleccién de los grupos piloto y
objetivos para la etapa de arranque.

e Iniciacion de las actividades y reu-
niones de gestién mensual de los
GOP pilotos.
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e Registro de las actividades de los
GOP mediante templates especifica-
mente diseflados para manejo del
tablero de comando, agendas de
reunion, asistencia, actas y elabora-
cion y seguimiento de planes de
accion.

e Creacion del grupo coach, para
ayuda y asistencia a los grupos.

C. Evaluacién de resultados

y reconocimiento

e Evaluacion de la performance de
cada grupo.

e Reconocimiento al trabajo en equi-

po (Premio Valores Tenaris Siderca).

Resultados alcanzados
A continuacién mostraremos los
resultados alcanzados hasta la fecha

100

Evolucion de Grupos Operativos
en actividad

El gréfico de la figura 5 muestra la
evolucién de la cantidad de grupos en
actividad desde febrero de 2001. Nues-
tra vision es llegar a los cien grupos
operativos en actividad. Durante
todos estos afios de trabajo, muchos
grupos se han consolidado, algunos se
discontinuaron, se generaron nuevos
y otros cambiaron su estructura en
funcién de las necesidades. Los cam-
bios frecuentes son algo normal hoy
en dia y la rapida adaptacién a dichos
cambios es fundamental.

Antigiiedad de los grupos

El gréafico de la figura 6 muestra la
antigliedad de los grupos desde el inicio
del proyecto en febrero de 2001. Se
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Figura 5. Evolucion en la cantidad de grupos operativos (febrero 2001-mayo 2007)



puede observar que hay grupos con dis-
tintas antigtiedades y los mas antiguos
llegan a los seis afios. En el eje de absci-
sas figuran los nombres de los GOP,
que generalmente se expresan con
siglas que indican el sector al que perte-
necen y la letra del turno. Como ejem-
plo el grupo “LAM2-K” que es el mas
antiguo, significa: Grupo Operativo del
Laminador Continuo 2 que trabaja en
el régimen (6x2) y que pertenece a la
letra K de los cuatro turnos rotativos.

Reuniones de gestion GOP

Los grupos realizan reuniones men-
suales de gestion donde analizan los
resultados ayudados por un tablero de
gestion. El grafico de la figura 7 mues-
tra el incremento en la cantidad de
grupos y las reuniones realizadas.
Podemos decir que en promedio se
retnen unas 350 personas todos los
meses en forma voluntaria, la mayoria
de ellas en horas extra. Esta informa-
cion es registrada por los grupos en
un web site diseflado para llevar la ges-
tién de todos los GOP en actividad.
Esto nos permite observar como estan
funcionando los equipos y darles
ayuda en caso necesario, especialmen-
te a los recién iniciados.

Diagrama de proceso de
Grupos Operativos

El proceso de los Grupos Operati-
vos, se detalla en el diagrama de la
figura 8, donde se muestran los input,
output, mecanismos y controles nece-
sarios para la gestion del mismo.
Incluye también la evaluacion de la
efectividad mediante el analisis de
resultados y la aplicacion de herra-
mientas de analisis de problemas y
toma de decisiones.

Si ahora nos referimos a la gestiéon
propia de los GOP en sus areas de tra-
bajo, el diagrama de la figura 9, deta-
1la todos los pasos que los grupos
deben realizar desde su inicio hasta
alcanzar su desarrollo. Siguiendo este
camino los grupos no sélo aprenden a
solucionar y abordar los problemas,
sino que manejan un lenguaje comdn
con el management de sus areas de tra-
bajo, fundamental desde el punto de
vista de la comunicacion.

Registro de las actividades
de los GOP

En principio, durante el inicio de
los primeros grupos, se utilizaron pla-

nillas que permitian relevar las activi-

dades de los mismos, tales como:

e Planillas para disefio del tablero de
comando.

e Planillas para registro de las activi-
dades grupales en cuanto a partici-
pacion y adquisiciéon de habilidades
y herramientas de gestion.

e Planilla para agenda y acta de reunion.

¢ Planillas para el seguimiento de pla-

nes de accion.

Estas planillas fueron utilizadas
aproximadamente hasta febrero de
2006, cuando se disefié y comenzo la
implementacién de un web site a modo
de libro de bitacora virtual. Mediante
la experiencia adquirida con las plani-
llas y la nueva tecnologia aplicada para
el knowledge management, hoy en dia
cada grupo puede cargar sus activida-
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Figura 6. Antigiiedad de los grupos operativos Nombre del grupo
des en forma simple. e Registrar y obtener informacién de e Establecer los indices y objetivos del

Esta pagina no solo registra las acti- todas las actividades de los GOP. tablero de comando de cada grupo,
vidades de los grupos, sino también e Programar reuniones, establecer para el ejercicio en consideracién.
permite visualizar mediante graficos la agendas y realizar las actas corres- e Seguir los planes de accidn, relacio-
gestion de los mismos en cascada, es pondientes. nados con los objetivos establecidos
decir, desde la direccion, pasando por e Consultar el cronograma de activi- en el tablero de comando.
las gerencias, por los sectores y llegan- dades, donde se puede ver la progra- e Archivar documentacién propia de
do, especificamente, hasta cada grupo. macion de reuniones de todos los cada grupo.

A modo de ejemplo, la figura 10, grupos. e Obtener informacién de la gestion
muestra la pagina principal de los gru- e Llevar el registro de todas las reunio- de los grupos por direccién, geren-
pos operativos Tenaris Siderca. nes realizadas con sus respectivas cia y sector.

Entre otras cosas la pagina permite: actas. e Lograr que todos los grupos registren
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Figura 7. Actividad de los GOP (Ejercicios julio 05-junio06 y julio 06-junio 07)

sus actividades de la misma forma.
e El knowledge sharing entre los grupos.
e Evaluar la performance y el estado de
desarrollo de cada uno de los grupos.

Evaluacion de performance
y reconocimientos

Los grupos operativos tienen distin-
to grado de desarrollo. Este depende de
su antigliedad y del grado de aprendi-
zaje y aplicacién de herramientas de

INPUT

» GOPs activos.

» Objetivos DIFA.

» Objetivos GECA.

» Objetivos SCSC.

» Datos del personal: Head count.
(FC; UOM; ASIMIRA).

» Informacion INTRA: Produccién;
Calidad y Seguridad.

» Régimen de trabajo (6x1; 6x2).

» Necesidades y Requerimientos de los clientes.

» Informacién web site GOP actualizada.

» Procedimientos de calidad, seguridad.

» Informacion integrantes GOP (reuniones).
» Programacién de la produccién.

Figura 8. Diagrama de proceso GOP.
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gestion en las actividades que realizan
tendientes al cumplimiento de sus

objetivos. Para evaluar el nivel de
desarrollo y la performance de los gru-
pos, se ha establecido una serie de cri-
terios de evaluacién con el objeto de
determinar en forma objetiva aquellos
grupos que se destacan. La matriz de la
figura 11 nos muestra los criterios de
evaluacion, su descripcion, el puntaje a
asignar segtn el grado de desarrollo y
el peso relativo asignado por la direc-
cién para cada uno de los criterios.
Esta evaluacion se realiza al final de
cada ejercicio por el Comité de la
Direccion de Fabricacion, integrado
por el Director de Fabricacion y los
gerentes de las distintas areas operati-
vas, el Director de Calidad, responsa-
bles de Higiene y Seguridad y de la
gerencia de RRHH y Desarrollo Social.
El reconocimiento para los Grupos
Operativos, instituido en la empresa
desde el afio 2002, se denomina “Pre-
mio Valores Tenaris Siderca”, con él se
premian valores tales como calidad,
seguridad y trabajo en equipo. En la

Ao Gerencia Nombre Descripcion Lider

del GOP
2002 Aceria CC3 -D Colada continua 3, letra D Eduardo Malocu
2003 Terminacion 2 PIMA- D Linea PIMA, letra D Juan Zarate
2004  Trefila en frio DECA Linea de decapado Roberto Mufioz
2005 Servicios tubulares TRAN/TAUT  Transporte automotor Scabini — Messina
2006 Aceria CC3 -K Colada continua 3, letra K Hugo Iglesia

Tabla 1. Grupos operativos que han obtenido el “Premio Valores Tenaris Siderca”

» Proceso y procedimientos gestién GOP.
» Seguimiento y anélisis de la gestion mensual GOP.

CONTROLES

» Informes 1GO; AGO; INTRA; HISE; CALI.
» Reuniones comité DIFA.

» Tablero de comando.
Objetivos/Metas especificas fijados por los sectores

para GOP en el ejercicio.
» Planes de accién y avance.

Proceso GOP

TENARIS SIDERCA

*

MECANISMOS

» Website GOP.

» Comité DIFA.

» Comités sectoriales.

» Grupo coach.

» Integrantes del GOP.

» Personal de INDU; CALI; HISE.

» PC; proyector y sala de reuniones.

» Entrenamiento GOP, punteros,
integrantes y coach.

OUTPUT
 —

Performance GOP:
» CALIDAD
» SEGURIDAD

» PRODUCTIVIDAD

» COSTOS

» SERVICIOS AL CLIENTE
» CAPACITACION

v

Analisis de Resultados:

» Comparacion valores reales
versus objetivos.

» Andlisis de problemas y
toma de decisiones.

VERIFICACION DE EFECTIVIDAD



tabla 1 se enumeran los Grupos Ope-
rativos que han logrado el premio en
las cinco ediciones realizadas hasta la
fecha.

Resultados operativos alcanzados

A modo de ejemplo mostraremos
los resultados alcanzados por el Grupo
Operativo ganador del premio Valores
Tenaris Siderca 2006, que vimos en la
tabla 1 y que corresponde al CC3-K
(Colada continua 3).

La matriz de la figura 12 muestra
los indices del tablero de gestion del
grupo. Aqui podemos ver sus objeti-
vos, unidades de medicién, valores
reales obtenidos y, en la columna
final, la comparacion de los resultados
en tres niveles: igual, superé y no
alcanzo.

Conclusiones

Los resultados alcanzados mediante
la implementacién del proyecto de
grupos operativos son satisfactorios.
Este aprendizaje organizacional y el
cambio cultural de mas de dos déca-
das nos ha permitido desarrollar una
forma de gestion para los operarios de
los grupos de trabajo que da resulta-
dos. Les permite entender su negocio,
conocer los indicadores clave y saber
como gestionar las actividades que
realizan dia a dia para alcanzar sus
objetivos. Han aprendido que medir
es importante y que los estdndares
son la “vara de medicién” contra la
cual compararse para saber en tiempo
real si su trabajo es eficaz, eficiente y
efectivo. Podemos decir que el gerente
del area y los operarios hablan un
mismo idioma, y que sus objetivos
son congruentes y alineados con los
de la empresa. Las reuniones de ges-
tién mensuales tienen una dindmica
similar en todos los grupos, hay
buena comunicacién y respeto entre
sus miembros. Hablan los temas esta-
blecidos en la agenda: son, ademas,
uno de los medios adecuados para
comunicar temas de interés dada la
cantidad de personas que se retine
mensualmente.

El web site para los Grupos Operati-
vos permite ordenar sus actividades,
compartir informacién con otros gru-
Ppos, seguir sus objetivos y planes de
accion, y guardar informacion de uti-

lidad para el grupo. El analisis de la
informacién del web site por parte de
las gerencias permite ver el desarrollo
de los distintos grupos operativos de
su area, con el objeto de brindarles
feed back y coaching.

La reunién de los Grupos Operati-
vos es el medio ideal para que el
gerente, el jefe del sector y los inte-
grantes del grupo puedan tratar y ana-

lizar temas de interés que a todos les
preocupa resolver.
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El Grupo conoce los indices

TABLERO DE y objetivos del tablero de

GESTION

El Grupo conoce y utiliza los
indices del tablero de gestién

El Grupo interpreta, utiliza'y
analiza los indices del tablero

ANALISIS DE
GESTION

REUNIONES

HERRAMIENTAS DE
ANALISIS DE
PROBLEMAS Y
TOMA DE
DECISIONES

OPERATIVIDAD

CALIFICACION PARA
EL PUESTO

RESUETADOSALCANZADOS NVt I (o CICC U =T IR

y alcanzan el resto.

gestion de su sector sin de su sector dominando sus de gestion de su sector domi- 15

conocer sus formulas férmulas de célculo, unidades nando las variables que afectan

de célculo. y objetivos. para tomar acciones y controlarlas.

Participa como asistente en Participa en el andlisis de Realiza y se involucra en el analisis

el anélisis de la gestion de su | gestién de su sector en conjunto | de gestién de su sector sin la 15

sector realizado por la jefatura. | con su jefatura. asistencia de su jefatura.

Realizan las reuniones de Requieren apoyo de la jefatura Se autoconvocan a las reuniones

grupo por convocatoria de la para la convocatoria, pero asumen cumpliendo con la frecuencia

jefatura, sin preparacion previa.| el compromiso cumpliendo las mensual y en el acta se indican

No preparan agenda y no reuniones mensuales. Preparan temas, avances, responsables, 10

emiten acta de reunién. Asis- agenda y acta. Aplican la fechas de implentacién. Son auténo-

ten pasivamente para infor- dindmica del trabajo en equipo mos en dindmicas de trabajo

marse de las novedades del (comunicacioén, tiempos, escucha| en equipo.

sector. Responden ante efectiva, estatutos, etc.).

respuestas.

Resuelven problemas y toman | Aplican herramientas de anélisis | Resuelven problemas y toman

decisiones segln sus y toma de decisiones y aplican decisiones consolidando el método

conocimientos y experiencias | métodos racionales asistidos de analisis y toma de decisiones. 10

de la actividad que desarrollan.| por un facilitador. Incorporan nuevas herramientas.

Cada uno es auténomo en su Cubren parcialmente ausentis- El grupo es auténomo; cubren ausen-

propio puesto. Avisan ante mos. Tienen cierto grado de auto- | tismos, rotan entre puestos, realizan

problemas operativos. nomia y rotan parcialmente. modificaciones en la programacion

Requieren supervision. Cumplen la programacién. para optimizar la linea. En sus 10
decisiones tienen en cuenta el
cliente interno y trabajan con
responsabilidad y compromiso.

Tienen el 70% del grupo cali- Tienen calificado al 100% del Tienen personal calificado para 10

ficado para los puestos titulares. | personal para los puestos titulares. | rotaciones.

Alcanzan los objetivos Mejoran algunos indicadores Mejoran todos los indicadores. 30

Figura 11. Tabla de criterios de evaluacién en trabajo en equipo

TABLERO DE COMANDO GRUPO CC3-K: EJERCICIO 2005-2006

Dimensién indice Objetivo  Unidad Real Resultado
Reuniones realizadas en el ejercicio 80 | % 80
Reuniones
Asistencia del personal a reuniones 80 | % 76
Utilizacion 95,2 | % 95,3
Productividad Rendimiento en cuatro lineas 100 | % 101,5
Eficiencia global 95,2 | % 96,73
P % de Descartes el LACO2 0,39 | % 0,25
Relevantes de Calidad 0 | Numero 0
Seguridad Cantidad de Accidentes Totales 0 | Ntmero 0
Fondo Tundish normal 0,8 | Ton/mes 0,82
Fondo Tundish Fly 3 | Ton/mes 3,01
Operacion Descarte BIX Global 12 | Ton/mes 11,7
Descarte BCL Global 4 | Ton/mes 3,8
Pérdidas de linea CC3 8 | Numero 5,83
Secuencialidad 11,5 | Namero 12
ESCALA IGUAL SUPERO NO ALCANZO .

Figura 12. Tablero de comando grupo CC3-K: Ejercicio 2005-2006

48 | Petrotecnia ® octubre, 2007




Fossum, John. Labor Relations.
Development, Structure, Process.
Boston: Irwin, 1992.

Blanchard, Ken; O’Connor, Michael.
Administracion por valores. Bogota:
Grupo Editorial Norma, 1997.

Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de
los Recursos Humanos. Bilbao:
Ediciones Deusto, 1999.

Harrington, H. James. Mejoramiento de
los procesos de la empresa. Santafé
de Bogota: Mc Graw Hill, 1997.

Ulrich, Dave. Recursos Humanos.
Buenos Aires: Granica, 1997.

Shiba, Shoji et al. TQM: Desarrollos
avanzados. Madrid: Center for
Quality Management, 1995.

Carvajal, Raal. Tesis: Los grupos de
mejora continua y el logro de sus
Objetivos. 2002.

Schein, Edgar H. Psicologia de la
Organizacion. Prentice Hall, 1982.

Norberto Raiil Carvajal. Ingeniero Industrial,
Universidad de Buenos Aires — UBA.
Magister en Direccion de Recursos Humanos
de la Universidad de Ciencias Empresariales
y Sociales — UCES.

Coach y coordinador de las actividades de
Mejoramiento Continuo de la Direccion de
Fabricacion de Tenaris Siderca.

Auditor lider de sistemas de Calidad de
Tenaris Siderca — LLOYD REGISTER.

Autor de la tesis sobre “Los Grupos de
Mejoramiento Continuo y el Logro de sus
Objetivos’ la experiencia de Tenaris Siderca”.
Profesor de Comportamiento Organizacional y
Administracion de Recursos Humanos de la
carrera de Postgrado de Ingenieria Gerencial
de la Universidad Tecnolégica Nacional
—UTN- Regional Delta.

Profesor de Administracién de Recursos
Humanos en la carrera de grado de
Ingenieria en Sistemas de la Universidad
Tecnologica Nacional — UTN.

Profesor invitado de la materia
Comportamiento Organizacional de la
Maestria en Direccion de Recursos Humanos
de la Universidad de Ciencias Empresariales
vy Sociales — UCES.

Autor de distintos trabajos sobre Desarrollo en
Recursos Humanos que obtuvieron premios,
tales como IDELAS 1997 al “Desarrollo de los
Recursos Humanos” en la categoria
Empresas Productora de Bienes de mas de
300 trabajadores y Premio Carlos Pellegrini
2002 “A las empresas industriales que mas
invierten en la gente” otorgado por la Unién
Industrial Argentina.

Trabajos varios presentados en los encuentros
de Mejora Continua de SAMECO, Sociedad
Argentina Pro Mejoramiento Continuo.
Integrante del Comité de Iniciativas de Mejora
de la Efectividad de la Organizacion Techint.
Autor y expositor de trabajos en el congreso
del IAPG llevado a cabo en Bariloche en el
afio 2004.

Petrotecnia ® octubre, 2007 | 49



