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En busca de estrategias que me permitieran lograr todo esto, encontré los seminarios de Mike. Después
de escucharlo, quedé totalmente asombrado por su conocimiento y estrategias para maximizar la inversién en
equipo moévil, optimizar los costos operativos, prevenir fallas, y sobre todo, maximizar la productividad de la
flota en el proyecto de trabajo. Inscribirme a su programa de Administracion del Equipo de Construcciéon me
permitié encontrarme con su libro, asi fue como inicid este viaje apasionante por mejorar el desempefio de las

maquinas para la construccién de mi trabajo.

En 2021, me converti en el responsable de maximizar el retorno de la inversiéon de todos los equipos de
la compaiiia, con una flota de mas de 15,000 equipos pesados operando en cinco continentes. Este libro se ha
convertido en la guia mas poderosa para elevar los estandares, principios y practicas relacionadas al manejo
de indicadores de maquinaria. Las décadas de experiencia plasmadas en este libro son el manual de trabajo que

utilizo diariamente en el proceso de mejora continua de mi flota.

El legado mas valioso del conocimiento de Mike Vorster, que tienes hoy en tus manos, te permitird encon-
trar de manera simple y clara, las ventajas y desventajas de diferentes estilos de administracion y practicas
operativas de maquinaria. Los conceptos, estrategias y metodologias explicadas por Mike te ayudaran a reali-
zar analisis financieros y operativos con profundidad y eficacia. El libro nos orienta para elevar al maximo la
disponibilidad operativa de los equipos, al igual que en cémo proceder cuando se presentan decisiones difici-
les, como reparar, reacondicionar o reemplazar componentes y equipos. Cada capitulo de este libro es un llama-
do a la accién para continuar mejorando el desempefio y la administracion de los indicadores financieros de tu
flota. Nos recuerda que es posible extender la vida econémica 1til —el sweet point— sin sacrificar la confiabilidad

y disponibilidad, logrando el menor costo total de propiedad (TCO).

No hay una solucion magica que resuelva todos los retos relacionados a la administracion de equipos para
la construccién, pero este libro te dara los conocimientos y habilidades necesarias para desarrollar practicas de
clase mundial que transformen tu flota. Espero que disfrutes y aproveches todo el conocimiento contenido en

este libro de trabajo.

Ricardo Aranda CEMEX GLoBAL FLEET MANAGEMENT
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Coémo usar este libro

as ideas saltan segin sus deseos. Las palabras deben seguirse en linea recta. Ahi radica el desafio de

escribir un libro como este. Ellibro estd escrito para todos los involucrados en la Gestién de Equipos

méviles pesados. Estd destinado a profesionales que ejercen, toman decisiones y gestionan proble-
mas complejos a diario.

No es un libro de texto. Es un libro de escritorio lleno de ideas, ejemplos e inspiracién. Debe estar en
su escritorio, no en una estanterfa olvidada. Necesita ser usado y debe ensuciarse, estar marcado y lleno de
notas personales. Uselo para buscar métodos, ideas e inspiracion. Disfrute el desafio de pensar diferente.
No existen soluciones simples ni atajos para cambiar. Utilice este libro para comprender lo que hace,
pensar creativamente sobre el futuro y tener valentia en sus decisiones. No empiece por el principio y siga
leyendo. Comience con un capitulo o seccién que parezca interesante y aborde su inquietud. Explore
desde alli. Navegue y piense; no busque respuestas.

Hay tres cosas que le ayudardn:

1. Elindice es muy diferente y vale la pena leerlo. Hay notas sobre lo que se cubre en cada seccién y
debe usarlas para ir directamente a las que abordan los temas que desea explorar.

2. Se han incluido referencias en el texto para ayudar a encontrar ideas asociadas similares, pero
diferentes en otras partes del libro. Las referencias se muestran en texto rojo. Uselas para saltar de
un lugar a otro y agregar profundidad a su lectura.

3. Hay muchas tablas, cuadros y grificas. Hay muy pocas pdginas sélidas de texto. El aprendizaje y la
comprension es una experiencia visual. El nivel de detalle es suficiente para la asignacién; no deje
que esto lo distraiga si todo lo que quiere hacer es comprender los conceptos bdsicos.

La Gestién de Equipos es un tema excepcionalmente amplio. Necesita tener conocimiento sobre com-
portamiento organizacional, contabilidad, finanzas, estadistica, dlgebra y, por supuesto, aceite y gra-
sa. No deje que los aspectos cuantitativos, las numerosas hojas de cdlculo y los numerosos grificos lo
desanimen. S, es necesario “hacer niimeros”, y si, es necesario desarrollar las herramientas cuantitativas
necesarias parala asignacion. Pero no tiene por qué ser complicado. Un conocimiento prictico de Excel le
ayudard y los Apéndices 1y 2 le dardn orientacién sobre qué hacer si no desea asignar los procedimientos
estadisticos y de ajuste de curvas mds complejos establecidos en la seccién 4-4 y 5-2.

Lo mds importante es que comprenda las ideas fundamentales y avance con su asignacién. Mire aten-
tamente el capitulo 16y sepa que:

El éxito no proviene del conocimiento sino de la asignacién de ese conocimiento y.
No hay respuestas correctas, sélo decisiones inteligentes.
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Una estructura

a Gestién de Equipos de construccién es un tema complejo y controvertido que afecta a casi todos

los aspectos del negocio de la construccion pesada. La complejidad surge porque abarca habilidades

diferentes que van desde mantenimiento y operaciones hasta contabilidad, finanzas y tecnologia de
la informacién. La controversia viene del hecho de que no existen précticas, generalmente aceptadas, en
lo que respecta al manejo de equipos de construccién. Cada uno tiene su propia idea de lo que es impor-
tante y c6mo se debe hacer.

La profesién de contabilidad y finanzas tiene pricticas bien establecidas y generalmente aceptadas
que gufan las decisiones, establecen estindares y miden el desempefio en una situacién determinada.
Existen lineamientos claros sobre la forma y el formato de un estado de resultados y un balance. Todo
el mundo conoce la terminologfa, comprende la estructura y valora las métricas. Este no es el caso en la
Gestién de Equipos. Cada empresa gestiona su flota de forma diferente y, en este momento, no existen
principios que orienten a los gerentes en decisiones complejas, de largo alcance y costosas. Las diferencias
de enfoque hacen que sea dificil llegar a un acuerdo sobre los requisitos, por lo tanto, las soluciones efec-
tivas siguen siendo dificiles de alcanzar.

La creencia fundamental en el equipo como activo corporativo varfa de una empresa a otra depen-
diendo de la historia, las personalidades involucradas y la naturaleza del trabajo realizado. Algunas
empresas, particularmente aquellas cercanas en historia y cultura a sus fundadores, ven a los equipos
como propiedad personal del propietario. Creen que el equipo es un activo esencial y que el orgullo de
ser propietario es la clave del éxito. Otros se preocupan por la produccién por encima de todo y ven al
equipo como un medio autodestructivo para lograr un fin. Suponen que el equipo se utiliza en la produc-
cién de trabajo y que es mds importante producir que administrar y conservar el equipo como un activo
corporativo importante.

Ambos puntos de vista tienen valor y ahi radica el arte de la Gestién de Equipos. Equilibramos la
necesidad de generar trabajo y lograr objetivos de produccién con la necesidad de extender la vida atil y
mantener la calidad de los activos que se consumen lenta e inevitablemente en el proceso de produccién.

Una vida de experiencia me ha llevado a creer que existe un marco para desarrollar principios ge-
neralmente aceptados en la Gestién de Equipos de construccién. Espero que este libro proporcione
un punto de partida.

He tenido la oportunidad de dedicarme a mi pasién durante muchos afios, ademds del privilegio de
trabajar con los mejores en el negocio. Todo me ha ensefiado que lo siguiente es fundamental para tener
éxito en el establecimiento de objetivos y el cumplimiento de metas:

1. Construir una organizacién sélida. Esto hace posible centrarse en funciones criticas, impulsar
la excelencia y mantener la alineacién entre las diferentes creencias bien arraigadas con respecto a
la Gestién de Equipos de construccidn.

2. Conocer su costo. Debe saber cudnto cuesta poseer y operar cada clase y categoria de equipo
de la flota y debe utilizar este conocimiento para estimar el costo del trabajo futuro, gestionar las
operaciones actuales y tomar las numerosas decisiones estratégicas necesarias en el dfa a dia.

3. Gestionar la edad promedio de la flota. La empresa debe desarrollar y mantener un plan
estructurado a largo plazo para gestionar el proceso de reemplazo de la flota y garantizar que la
composicidn respalde los objetivos estratégicos y de desarrollo empresarial.

4. Garantizar su uso. Los activos de equipo deben ser empleados y productivos. El equipo sélo es
un activo cuando estd en funcionamiento y produce trabajo colaborativo. Cuando se detiene, la

inversién se convierte en un pasivo. El uso es la clave para recuperar los costos fijos de propiedad.
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5.

Centrarse en la alineacion.

1. Construir una

Mantener la confiabilidad. Es esencial establecer y medir la efectividad de un programa de
mantenimiento que reduzca al minimo absoluto los eventos de inactividad de emergencia y el
tiempo muerto no planeado. El costo y el impacto de un paro de emergencia son tales que no se
puede transigir en la asignacién de programas eficaces y eficientes de mantenimiento programado
y predictivo.

Ser proactivo. El costo excesivo es un sintoma de problemas en la organizacién. El costo en
sf no es el problema y poco se consigue obsesiondndose con el dinero que ya se ha gastado. Sea
proactivo en la toma de decisiones. La edad, el uso y la confiabilidad pueden y deben utilizarse
como indicadores principales para identificar y abordar los problemas antes de que ocurran y
reducir los gastos futuros.

3. Gestionar la edad
promedio de la flota.
Contar con un plan a largo
plazo para asegurar

la vida dtil de la flota. 6. Ser proactivo

Atacar las causas del costo.

organizacién

v

A

4. Asegurar su utilizacién
Garantizar que los activos
estén empleados y sean
productivos.

Una estructura. Principios generalmente aceptados para la Gestién de Equipos de construccién.

No sorprende que este libro esté organizado en términos de esta estructura.

Parte 1.

Parte 2.

Parte 3.

Parte 4.

Parte 5.

Parte 6.

Construya su organizacién, es lo primero, ya que poco se puede lograr si las funciones, los
roles, la responsabilidad, la autoridad y la rendicién de cuentas no se comprenden o no se
alinean para lograr el éxito.

Conozca sus costos, ya que un conocimiento detallado de los costos de los equipos y los ries-
gos involucrados en la estimacién de los costos de propiedad y operacién son esenciales para
todo lo que sigue. Por supuesto, el cdlculo de la tasa y las complejidades involucradas en esta
importante estimacion se analizan en detalle.

Gestionar la edad promedio de la flota, utiliza el hecho de que el costo de propiedad por hora
disminuye con la edad, mientras que el costo de operacién por hora aumenta para desarrollar
una definicién clara del periodo de propiedad éptimo y definir las herramientas necesarias
para respaldar la decisién de reemplazo.

Garantizar su utilizacién, pasa del énfasis en los costos —establecido en la Parte IT- a desa-
rrollar las métricas operativas necesarias para obtener una comprensién completa de la asig-
nacién, la disponibilidad y la utilizacién como tres métricas necesarias para garantizar que la
flota esté activa y que los costos de propiedad sean probables para ser recuperados.

Mantener la confiabilidad, se centra en la empresa de mantenimiento y en la disponibilidad
y la confiabilidad como dos métricas clave que, probablemente, proporcionen un indicador
lider de los aumentos en los costos operativos.

Ser proactivo, enfatiza la importancia de la asignacién. Viene en dltimo lugar y utili-
za el conocimiento de las herramientas y procesos disponibles para desarrollar indica-
dores clave y alejarse de la toma de decisiones reactiva basada en costos. La asignacién
de las herramientas y técnicas expuestas en el libro serd un viaje de descubrimiento.



Los procesos necesarios afectarin a casi todos los aspectos de la empresa, aprenderd
mucho y el éxito serd sin duda un deporte en equipo. Lo mds probable es que usted:

* Involucre a todo el equipo de liderazgo corporativo en la revision de la Parte I 'y decida
cémo estructurar mejor la empresa; defina responsabilidades para gestionar la flota en
interés de la empresa.

e Involucre la estimacidn, la contabilidad y el costeo de los trabajos para estudiar la Parte IT;
decidala mejor manera de registrar y presentar los datos de costos necesarios para establecer
y calibrar las tasas internas requeridas para la estimacién y el costeo de los trabajos, asi como
los presupuestos requeridos en la elaboracién de un presupuesto y control financiero.

*  Consulte a expertos técnicos y financieros para trabajar en la Parte III, establezca puntos
de referencia de edad de la flota, presupuestos de capital y planes de financiamiento a largo
plazo necesarios para garantizar un enfoque racional y consistente para el reemplazo. Ellos
sabrdn que el reemplazo puede retrasarse, pero no se lo pueden negar.

e Trabaje con expertos en operaciones de construccién, desarrollo comercial y planeacién
estratégica para comprender las cargas de trabajo futuras, utilice los conceptos de la Parte
IV para medir la utilizacién y garantizar que el tamafio y la composicién de la flota estén
en linea con el tamano, alcance de los mercados y oportunidades comerciales disponibles.

e Trabaje con expertos en operaciones de mantenimiento de campo, talleres y patios para
revisar la Parte V, asegurese de tener una empresa de mantenimiento que, sin compromiso,
mantendrd la flota, maximizard su vida util y reducird al minimo absoluto los eventos de
inactividad no planeados y costosos.

*  Trabaje en la Parte VI para comprender la diferencia entre causa y efecto y la importancia
de los indicadores clave en la toma de decisiones proactiva para reducir costos.

Su viaje le ensefard que cada uno lo hace de manera diferente y que, frecuentemente, lleva toda una vida
—oenalgunos casos generaciones— descubrir que no hay respuestas correctas, sélo soluciones inteligen-
tes. Algunas de las ideas que desarrolle funcionardn perfectamente. Todo dard inspiracién para mejorar
y todo apuntard hacia un futuro mejor.

Con frecuencia hace falta toda una vida, o en algunos casos generaciones, para
descubrir que no existen respuestas correctas, sélo soluciones inteligentes.
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INDICADORES PRINCIPALES

Registrar y medir la frecuencia de los casi accidentes es una herramienta bien aceptada para identificar
oportunidades de mejora en el desempefio de la seguridad. La légica es simple: un casi accidente es un
indicador principal. En realidad, se trata de un accidente que por poco no ocurrié. Si podemos eliminar
o reducir los casi accidentes, seguramente reduciremos los accidentes y mejoraremos el desempefio en ma-
teria de seguridad. Podemos aprender de esto mientras buscamos gestionar el costo por hora para poseer
y operar equipos de construccién. Veamos las tres dreas identificadas en la estructura.

1. Edad

Los equipos de construccién, en general, experimentan fallas por desgaste. Si esto se lleva al extremo, el
costo de funcionamiento de la mdquina serd, en algiin momento, tan alto que provocard que aumente el
costo promedio por hora y horas acumuladas. Este punto se conoce como periodo éptimo de propiedad.
Es légico suponer que, después de este punto, las mdquinas operadas tendrdn costos mds altos que md-
quinas similares operadas en o alrededor de su periodo éptimo de propiedad.

Por lo tanto, si definimos el periodo éptimo de propiedad como el punto de costo minimo en la vida
util de una méquina, y si controlamos la edad, estamos tomando medidas para reducir el costo promedio
por horas acumuladas.

2. Utilizacién

Experimentamos costos de propiedad, en general, de forma anual o mensual. La aritmética simple nos
dice que el costo de propiedad por hora disminuird si trabajamos mds horas en un mes o afio determi-
nado. Es bastante 16gico suponer que cuanto mayor sea la utilizacién, menor serd el costo de posesion
por hora.

Por lo tanto, si definimos utilizacién como el nimero de horas que trabaja una mdquina en un mes,
y si gestionamos la utilizacidn, estamos tomando medidas para reducir el costo de propiedad por hora.

3. Confiabilidad

Incurrimos en costos —refacciones y mano de obra como minimo— cada vez que una miquina falla. Es
légico suponer que una mdquina que se averia con frecuencia tendrd un costo operativo mds alto que una
similar averiada con menos frecuencia.

Por lo tanto, si definimos la confiabilidad como el nimero de veces que una mdquina se averfa
cada 1000 horas, y si gestionamos la confiabilidad, estamos tomando medidas para reducir el costo
operativo por hora.



Parte I.
CONSTRUYA SU ORGANIZACION



Capitulo 1.

Funciones y estructura

onstruir una organizacién eficaz es la base del éxito en la Gestién de Equipos de construccién. El
proceso es complejo debido a que, frecuentemente, existe una amplia gama de opiniones contra-
puestas sobre la mejor manera de gestionar la flota a nivel operativo.

En un extremo estdn las expectativas de las personas cuyas carreras y pasiones se centran estrecha-
mente en la construccién o las operaciones de produccién necesarias para construir la obra. Estos geren-
tes de construccidn se centran en los objetivos del proyecto: completarlo de forma segura, con la calidad
requerida, a tiempo y dentro del presupuesto. Creen que la finalizacién de su proyecto es el objetivo mds
importante y ven al equipo como un medio para lograr ese fin.

En el otro extremo estdn las expectativas de las personas cuyas carreras y pasiones se centran en el
mantenimiento y gestién del equipo durante todo su ciclo de vida. Estos administradores de “equipos”
se ven a sf mismos como un activo de la empresa a largo plazo, el cual se implementa y utiliza respetuo-
samente en muchos proyectos. Creen que, en la mayorfa de los casos, es mds importante optimizar el
periodo de propiedad de una mdquina que optimizar la finalizacién de un proyecto.

Estos dos puntos de vista son parte del negocio y afiaden vitalidad, desafio y fascinacién a la indus-
tria. Contribuyen al desempefio si se mantienen alineados en una organizacién clara y funcional. Condu-
cen a resultados extremadamente malos cuando la confusién y la agenda individual crecen hasta inundar
los objetivos de la organizacién en su conjunto.

La gran mayorfa de las empresas constructoras definen la Construccién y la Gestién de Equipo
como centros de responsabilidad distintos dentro de la organizacién para centrar la experiencia, desa-
rrollar el liderazgo y medir el desempefio. El 4rea de Construccién estd integrada por un staff de trabajo
a corto plazo con experiencia en la ejecuccién de obras. Se ensamblan para un propésito muy especifico
(completar un proyecto en particular) y funcionan de acuerdo con planes y presupuestos de uso tinico a
corto plazo disefiados para lograr objetivos especificos del proyecto.

El staft de Gestién de Equipos se compone por personal de larga trayectoria y experiencia en ma-
quinaria, que ve por los activos durante todo el periodo de propiedad. Trabajan de acuerdo con planes,
politicas, procedimientos y presupuestos permanentes disefiados para optimizar el rendimiento de un
activo esperando que sirva a la empresa durante muchos afos.

La diferencia entre Construccién y Gestién de Equipos en términos de enfoque principal, horizonte
temporal y experiencia se muestra en la Figura 1.1. Es fundamental el equilibrio entre Construccién
y Gestién de Equipos como dos centros de responsabilidad mutuamente interdependientes dentro de la

empresa. No hay duda de que:

* Laempresa sobrevive, crece y prospera gracias a la eficiencia de sus operaciones de construccién
y/o produccién.

*  Las operaciones de construccién y/o produccién no pueden alcanzar los niveles requeridos de
desempefio, a menos que tengan el equipo que funcione con los niveles de productividad y con-
fiabilidad necesarios.
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Staff de Construccién

Slgareniadeiobra Staff de Gestién de Equipos

- Apoyar las operaciones de cons-
Alcanzar las metas definidas del POy P

Enfoque primario. truccién. Gestionar la flota durante
proyecto a corto plazo. . .
su ciclo de vida completo.

Trabajos de corto plazo. Pla-
nes, politicas, procedimientos y
presupuestos permanentes.

Trabajos de corto plazo. Planes, crono-

Linea del tiempo.
gramas y presupuestos de un solo uso.

Construir el trabajo. Completar el proyecto Optimizar el rendimiento de los activos
Experiencia. de forma segura, con la calidad requeri- de equipos que se espera que sirvan
da, a tiempo y dentro del presupuesto. a la empresa durante muchos afios.

Figura 1.1. El personal de Construccién y Gestién de Equipos difieren significativamente en cuanto a su enfoque
principal, el horizonte temporal de sus decisiones y la experiencia que aportan a las operaciones de la empresa.

El nombre otorgado al Centro de Responsabilidad de Gestién de Equipos varfa de una empresa a otra,
dependiendo del alcance de las actividades realizadas. Los “talleres” son operaciones relativamente pe-
quefias que mueven, reparan, almacenan y cuidan la flota, mientras que las “divisiones de equipos” o
“compaiifas de equipos” son operaciones mds grandes y complejas con responsabilidades funcionales y
financieras claramente establecidas. El puesto de trabajo de la persona responsable de la unidad también
varfa, puede ser desde capataz de taller hasta director o vicepresidente de operaciones de equipo, segtin el
alcance de la actividad, la exigencia, la autoridad y la rendicién de cuentas.

Establecer centros de responsabilidad, definir el papel que desempefian dentro de la empresa y man-
tener las relaciones no son tareas sencillas. Esto es particularmente importante para centros como Cons-
truccién y Gestién de Equipos, donde las decisiones tomadas por uno pueden tener un profundo impac-
to en el otro.

Construccién y Gestion de Equipos van de la mano. Son interdependientes, pueden y deben trabajar
juntos dentro de una organizacién competente, bien definida y funcional. Este capitulo sienta las bases y
ayuda a responder dos preguntas:

Primero. ;Qué espera que haga su personal de Gestién de Equipos? §Qué funciones deben realizar para
gestionar la flota como recurso, como activo y como parte esencial del éxito de la organizacién
en su conjunto?

Segundo. ;Cémo estructura su organizaciéon? ¢Cémo define los centros de responsabilidad requeridos?,
¢Cémo los utiliza para establecer definiciones claras de roles, responsabilidades, autoridad y
rendicién de cuentas? y, sobre todo, ;cémo mantiene la alineacién entre las diferentes partes
de su organizacién?

El capitulo 2 lleva la discusién un paso mds alld sobre la organizacién al presentar material que enfatiza

la importancia de la alineacién y el simple hecho de que el éxito es, sin duda, un deporte en equipo. El
material de este apartado se presenta en cuatro secciones.

EcoNOMIA DE EQUIPOS DE CONSTRUCCION
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Seccion 1-1

Funciones de Gestiéon de Las scis funciones que Gestién de Equipos debe 38

Equipos realizar de manera competente para realizar el trabajo.
Seccion 12
Los pros y los contras de la Las condiciones bajo las cuales es ventajoso crear 42
centralizacién un grupo de Gestién de Equipos centralizado
que sirva a la empresa en su conjunto.
Seccion 1-3
El caso de una flota Laorganizacién necesitaba gestionar la flota a nivel 45
regionalizada regional y no perder las ventajas de la centralizacién.
Seccion 1-4

El caso de una empresa de Las ventajas de establecer una empresa de capital 48
capital separada para centralizar todos los aspectos financieros

y de gestién de capital de propiedad de la flota.

Las empresas constructoras son organizaciones complejas que deben estructurarse para tener éxito.

MIiKe VORSTER
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Seccion 1-1. Funciones de Gestion de Equipos

La Gestién de Equipos es una tarea compleja y dificil que afecta a casi todos los aspectos de las opera-

ciones en una empresa. Las habilidades requeridas son variadas: desde las del mecdnico mdster hasta las

finanzas, la contabilidad y el comportamiento organizacional. La forma en que las empresas gestionan su

flota depende mds de las personalidades involucradas que de una cuidadosa planeacién y previsién. No

existe una empresa “dnica” ni una forma correcta de gestionar una flota.

Existen seis funciones que deben aplicarse de manera competente para llevar a cabo el trabajo. Dichas

funciones se presentan en la Figura 1.2; debemos asegurarnos de que las bases estén cubiertas y que todos

comprendan sus responsabilidades, asf como la contribucién que hacen al negocio.

1.

Enlace entre
produccién y
logistica

Adaquisicién
y venta

Operaciones de
taller y patio

Figura 1.2. Las seis funciones de la Gestién de Equipos.

Adquisicién y venta. La adquisicién y venta constituyen la primera parte del costo total de
propiedad. Es mds que una cuestién de comprar barato y vender caro. La venta requiere decisiones
técnicas y comerciales acertadas a largo plazo, las cuales deben estar basadas en el conocimiento
del mercado y relaciones establecidas con distribuidores, fabricantes y organizaciones financieras.
Las empresas necesitan desarrollar especificaciones adaptadas a sus necesidades, disponer de
politicas de normalizacién y saber estructurar contratos de compra, préstamo, arrendamiento y
renta adecuados a su situacién financiera y fiscal.

Deshacerse de un equipo al mejor precio tampoco es tarea sencilla, se requiere una
comprensién del mercado de equipos usados para explorar las alternativas posibles y mantener
relaciones efectivas con distribuidores y agentes.

Esta es bdsicamente una funcién de direccién. Las personas interesadas son capaces de negociar
el mejor trato posible, ademds de desarrollar contratos de venta técnica y comercial para adquirir
o disponer de los equipos identificados en el proceso de planeacién de la edad de la flota (consulte
la seccién 9-1). Construccién y Gestién de Equipos deben ser partes interesadas iguales en el
proceso. Construccién garantiza que el equipo sea capaz de producir la cantidad y calidad de trabajo
requeridas; Gestion de Equipos garantiza que la maquinaria seleccionado pueda recibir soporte en el
campo y sea consistente con las politicas de estandarizacién dela flota. La funcién se considera como
una sobrecarga corporativa con presupuestos y mecanismos de control establecidos para adaptarse.
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2.

Cumplimiento y gestién de riesgos. Esta funcién constituye la segunda parte del costo
total de propiedad y cubre los pasos necesarios para garantizar que la flota cumpla con todas
las regulaciones, esté autorizada, asegurada e inspeccionada segtin sea necesario. Aparentemente
parece una tarea rutinaria sencilla, sin embargo, su costo y complejidad aumentan dia a dfa a
medida que se pone mayor énfasis en requisitos complejos de seguros, estindares de emisiones
y regulaciones de seguridad. Esta funcién se vuelve extremadamente compleja cuando las
operaciones se realizan en muchos estados o en mercados internacionales. Simplemente no se
puede descuidar.

Se trata de una funcién administrativa intensa. Las personas interesadas deben tener pleno
conocimiento de todos los requisitos legales y asegurarse de que cada mdquina tenga la licencia,
el seguro, la inspeccién y la certificacién necesarios. Su objetivo es reducir la exposicién al
riesgo y garantizar que los activos corporativos puedan operarse legalmente dondequiera que
se encuentren. Esta funcién también suele financiarse y gestionarse como gastos generales de la
empresa.

Enlace entre produccién y logistica. La adquisicién y venta garantizan que las empresas tengan
el equipo necesario en su flota; el cumplimiento y la gestién de riesgos garantizan que sea legal. El
enlace de produccién y la funcién logistica garantizan que esté en el lugar y momento correcto.

Las operaciones eficaces de envio y seguimiento son esenciales para la utilizacién de la flota;
muchas empresas gestionan grandes flotas de transporte que mueven equipos de forma regular
y proporcionan informacién sobre la ubicacién y asignacién de activos individuales (consulte la
seccidon 12-2).

Movilizar equipos y trasladarlos de un sitio a otro para que estén en el lugar y momento

adecuados es una responsabilidad que reside en el enlace entre Construccién y Gestién de
Equipos. El costo para mover el equipo, asi como el costo de las personas que solicitan permisos,
rastrean la ubicacién actual del equipo y administran el proceso, es frecuentemente un costo
laboral directo y no debe formar parte del cilculo de los costos de propiedad y operacién del
equipo.
Operaciones de mantenimiento en campo. Esta funcién cubre todas las acciones necesarias
para garantizar que el equipo esté en funcionamiento y en condiciones de trabajar en el dia a
dfa. Incluye abastecimiento de combustible e inspecciones diarias, mantenimiento preventivo
y basado en el estado y reemplazo de partes desgastadas. Los costos involucrados forman parte
del costo operativo total y frecuentemente se incluyen en el costo horario del equipo. Surgen
preguntas cuando se trata de decidir quién establece los estdindares de mantenimiento en
campo, quién es responsable de las diferencias entre los costos reales y presupuestados y quién
es responsable de gestionar a los técnicos de mantenimiento de campo. Es evidente que los
proyectos pequefios no pueden asumir estas responsabilidades. Los grandes proyectos pueden
hacerlo, y con frecuencia lo hacen.

Esta esla primera, y en muchos sentidos la mds importante, de las funciones puras del personal
de Equipo. Tanto Construccién como Equipo son partes interesadasen el proceso: ambos quieren
que se haga bien y saben que son la primera linea de defensa contra fallas no planeadas (consulte la
seccién 14-2). La programacién del trabajo necesario requiere una coordinacién cuidadosa y los
técnicos de campo realmente sirven a dos jefes.

Los grandes proyectos justifican la presencia en sitio a tiempo completo de técnicos de campo
integrados en el equipo del proyecto y responsables de todas las operaciones de mantenimiento
de campo. Cuando esto sucede, se establece una cuenta a nivel de proyecto para recibir el costo
real de las operaciones de mantenimiento de campo. Los costos se equilibran con los “ingresos”
recibidos de un componente del costo horario de costos operativos por hora, dfa o semana;
el proyecto es responsable de cualquier recuperacidn excesiva o insuficiente. Esto alinea la

responsabilidad y la rendicién de cuentas, pero, requiere una definicién clara de los estindares
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y politicas de mantenimiento, asf como un mecanismo eficaz para garantizar que se sigan los
estindares, independientemente del costo del proyecto o las presiones de tiempo.

5. Operaciones de taller y patio. Los cambios en el disefio de las mdquinas, la escasez de personal
de campo y la necesidad de trabajar en condiciones controladas significa que se realizan pocos
trabajos de reparacion, renovacién o reconstruccién en el campo. Las operaciones de taller y
patio, ya sea realizadas por uno mismo o subcontratadas, se encuentran en el centro de un proceso
mediante el cual las mdquinas que han completado una tarea de campo se reparan, renuevan o
reconstruyen y se preparan para su siguiente trabajo.

Los talleres y patios son féciles de desagregar y con frecuencia se administran como centros de
responsabilidad con costos asignados, administrados y controlados mediante un proceso de orden
de trabajo estdndar. Los costos reales se comparan con las mdquinas individuales y con un “ingreso”
recibido del costo horario de recuperacién de costos operativos por hora, dfa o semana. Tener
talleres competentes es fundamental para el éxito, muchas empresas se benefician de la eficiencia y la
especializacién logradas al subcontratar total o parcialmente esta funcién. Los costos de taller y patio
constituyen el segundo componente del costo operativo total y su éxito determina la capacidad
y confiabilidad a largo plazo de la flota de equipos.

6. Gestién de flotas y activos. La funcidn de gestion de flotas y activos es responsable de las
decisiones estratégicas referentes a la composicién de la flota, su edad promedio, los gastos de
capital, las finanzas, los impuestos y el retorno de la inversién. Utiliza datos desarrollados en otras
funciones, interactda con el proceso de planeacién estratégica de la empresa y desarrolla los costos
horario, estimaciones, presupuestos, puntos de referencia y estindares necesarios para gestionar
todo el proceso.

Centrarse en esta funcién puede lograr beneficios sustanciales, las empresas exitosas sobresalen
en el andlisis necesario para equilibrar los aspectos estratégicos, técnicos, operativos y financieros
de la gestién de la flota como un activo corporativo importante.

Considerar la gestién de flotas y activos como una funcién especializada y separada, le otorga
laimportancia que merece en la organizacién. El activo de equipo de una empresa de construccién
pesada representa més de un tercio del total de los activos corporativos; el costo de propiedad y
operacién de la flota es frecuentemente mayor que el de cualquier otro proyecto individual.

La gestién de flotas y activos utiliza y procesa datos generados en otras funciones para
realizar el andlisis e informar decisiones a nivel de unidad sobre la reconstruccién o reemplazo de
méquinas, equilibrar la edad promedio de la flota y ajustar el tamafio y la composicién de la flota
para satisfacer las demandas cambiantes de la empresa.

Las seis funciones pueden usarse para llegar a conclusiones generales sobre la forma en que las empresas

estan organizadas para gestionar su flota.

Primera. Las funciones 1y 2 constituyen los costos de propiedad; la 4 y 5 constituyen los costos de
operacién. Curiosamente, cada uno tiene un componente de “inversion para el futuro” a largo
plazo (1y 5) y un componente de costo mensual o por hora (2 y 4). La funcién 3 garantiza que
la flota se implemente en el lugar correcto y en el momento adecuado, la funcién 6 garantiza
que la edad, el tamafio y la composicion de la flota coincidan con los requisitos corporativos.

Segunda. Las funciones de cumplimiento y gestién de riesgos, enlace de produccién y logistica y
operaciones de mantenimiento de campo abordan cuestiones inmediatas a corto plazo que
preocupan principalmente a los equipos de construccién, cuyo éxito depende de contar con
equipos que sean legales y estén trabajando y en el lugar correcto. Los equipos que gestionan
estas funciones deben hacerlo dentro de un marco de politicas claras y fuertemente aplicadas.
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Tercera. Las funciones de adquisicién y venta, operaciones de taller y patio y gestién de flotas y activos
son estratégicas a largo plazo y de principal preocupacion para la empresa y su futuro. No hay
duda de que las tres funciones inferiores son competencia del Equipo y que deben gestionarse
a largo plazo. La competencia en estas funciones es una responsabilidad corporativa y un
requisito previo para el éxito del negocio en su conjunto.

Cuarta. Deberfa ser posible revisar cadaunadelasfuncionesy evaluar suimportancia parala empresa.
De igual manera, identificar a las personas o equipos que tienen la responsabilidad principal
de cada funcién y, sobre todo, deberfa ser posible utilizar las funciones como punto de partida
para un manual de procedimientos que garantice que todas las funciones sean desempefiadas
de manera competente por el personal en el momento adecuado.

Las seis funciones a menudo se combinan o “agrupan” dentro de una organizacién que cobra un costo
horario tnico, definido y acordado por el equipo utilizado en los proyectos. En las circunstancias ade-
cuadas este enfoque centralizado funciona bien (consulte la seccién 1-2). El costo, la confiabilidad y la
disponibilidad de los equipos es una fuente constante de debate. La rendicidn de cuentas choca con la
autoridad y pronto se desarrolla una mentalidad de aislamiento sin que ni Equipo ni Construccién reco-
nozcan los desafios que enfrentan y las contribuciones realizadas por ellos mismos.

Es simple y directo combinar las funciones en una organizacién con objetivos claros y una tnica
fuente de ingresos basada en el costo horario de renta interna. La simplicidad puede ser una fortaleza,
pero la simplificacién excesiva también puede ser una debilidad. Dividir las funciones, establecer objeti-
vos y flujos de ingresos para cada uno reconoce la complejidad de la gestién de flotas y permite centrar la
experiencia en la tarea en cuestidn.

Resumen de actividad por funcién

1. Adquisicién y venta 4. Operaciones de mantenimiento en campo

Especificacién y seleccién.
Estandarizacién.

Negociaciones por distribuidores.
Venta.

Combustible.

Lubricacién y anélisis de aceite.
Evaluacién de condiciones.
Mantenimiento preventivo.
Partes desgastadas.

2. Cumplimiento y gestién de riesgos

5. Operaciones de taller y patio

Licencia.

Seguro.

Inspeccién y reparacién autorizada.
Cumplimiento de emisiones.
Impuestos y derechos.

Fabricacion.

Renovacién.

Control de almacenamiento e inventario.
Reparar y reconstruir.

Mantenimiento de registros y érdenes de trabajo.

3. Enlace entre produccién y logistica

6. Gestién de flotas y activos

Planeacién de proyectos.

Anélisis de operaciones.

Planeacién de flotas de largo alcance.
Equilibrio de flotas.

Despacho y transporte.

Anélisis de los datos.

Célculos de costos horario.

Vida econdémica y planeacién de flotas.
Presupuesto de capital.

ROl y anélisis financiero.

Se pueden definir responsabilidades claras con la correspondiente autoridad
y rendicién de cuentas para cada una de las seis funciones.
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Seccion 1-2. Los pros y los contras de la centralizacion

Cada empresa establece una estructura organizacional interna para ayudar a gestionar su flota, asignar
roles, responsabilidades y proporcionar un enfoque para la experiencia, mantener sus equipos confiables,
eficientes y rentables. Cada empresa es diferente; algunos adoptan un estilo descentralizado y todas las
decisiones relativas a la seleccién, operacién, mantenimiento y eliminacién de equipos se toman a nivel
de proyecto, mientras que otros centralizan las decisiones en una organizacién de servicio completo que
acttia como una “organizacién interna de renta” independiente.

El hecho de que existan tantos estilos diferentes sugiere que no hay una solucién perfecta que sirva
para todos. Cada empresa es ligeramente diferente y tiene una estructura que refleja su historia, la natu-
raleza de su negocio y la filosofia general de su gestién. Lo importante es que permanezca una estructura
organizacional bien comprendida y que mejore el rendimiento empresarial sin afiadir burocracia ni com-
plejidad innecesarias.

Creemos una empresa imaginaria y utilicémosla para analizar los pros y los contras de un grupo de
equipos centralizado de servicio completo y comprendamos mejor los principios e implicaciones.

La empresa, como se muestra en la Figura 1.3, es relativamente simple: hay una entidad corporativa
general, tres divisiones de Construccién y una divisién de Equipos. Las divisiones de Construccién son
responsables de alcanzar los objetivos del proyecto e informar los resultados a nivel de empresa. La divi-
sién Gestién de Equipos es responsable de todo lo relacionado con la gestién de la flota, presta servicios a
las tres divisiones de Construccién suministrando equipos a los proyectos cuando sea necesario. Al igual
que los vicepresidentes de las divisiones de Construccién, el vicepresidente de la divisién de Equipos
informa los resultados comerciales al director ejecutivo a nivel de empresa.

Los proyectos en las divisiones de Construccién (numeradas del 1 al 9) pagan un cargo por trabajo,
generado internamente por el equipo que utilizan y ven esto como un costo que se debe comparar con los
ingresos de la produccién de la construccion terminada (consulte la seccién 13-2). La divisién de Equipos
considera la “renta” como un ingreso con el cual compensan el costo real de propiedad y operacién del
equipo utilizado en los proyectos. Todo es bonito y ordenado; los proyectos de las divisiones de Cons-
truccidn generan ingresos al producir la construccién terminada y pagar el costo de la mano de obra, el
equipo y los materiales; la divisién de Equipos gana dinero “rentando” equipos a los proyectos con un
costo horario predeterminado (consulte la seccién 2-2), recuperando el costo de la depreciacion, partes,
mano de obra, combustible, herramientas de corte y similares.

VP de Construccién VP de Construccién VP de Construccién
Div. Construccion 1 Div. Construccién 2 Div. Construccién 3

1 2 3
Figura 1.3. En una estfructura centralizada, el grupo de equipos se considera una uni-
dad de negocios independiente que informa a nivel corporativo.

VP de Equipos
Divisién de Equipos
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Las fortalezas y debilidades de esta estructura organizacional se pueden revisar bajo tres encabezados:

1.

Especializacién contra mentalidad de aislamiento. Centralizar todas las decisiones sobre
equipos en una unidad de negocios proporciona un enfoque para la experiencia de administrar la
flota. El vicepresidente de la divisién de Gestién de Equipos tiene la responsabilidad del éxito de
la unidad de negocios, la autoridad para tomar decisiones y es responsable de los resultados. La
unidad trabaja dentro de la estructura corporativa para establecer criterios acerca de las decisiones
de seleccién, mantenimiento, reparacién, reconstruccion y reemplazo; acepta el costo horario de
renta interna y se compromete a cumplir con los estdndares de disponibilidad y confiabilidad
de los equipos que suministra. Los proyectos se centran integramente en poner los equipos a
trabajar y conseguir la mdxima produccién. No estdn agobiados por ningtin aspecto de la gestién
del equipo; piden el equipo que necesitan, lo reciben, lo utilizan y lo devuelven cuando terminan.

Este enfoque especializado tiene ventajas, lamentablemente, también genera una mentalidad

de aislamiento en la que los gerentes de las divisiones de Construccién y Gestién de Equipos
no comprenden ni sienten empatfa por los desafios que enfrentan sus contrapartes. El éxito se
define dentro de cada divisién, la mentalidad de “nosotros contra ellos” se convierte en la norma.
Las decisiones estdn suboptimizadas, pues cada parte asume sus responsabilidades con poca o
ninguna consideracién por el éxito de la organizacién en su conjunto.
Utilizacién mejorada contra detalles complejos. El hecho de que la divisién de Gestién de
Equipos atienda todas las divisiones y proyectos de construccion significa que puede mover los
equipos para equilibrar la necesidad y la disponibilidad en toda la empresa. El sistema interno de
costos horario de renta y cobro por trabajo simplifica la imposicién de cargos predeterminados,
independientemente de si una mdquina permanece en un lugar durante un par de dfas o un par
de anos. Los inconvenientes para mover mdquinas de un trabajo a otro y no tener un sentido de
propiedad se superan por el hecho de que la divisién de equipos asume la responsabilidad del
costo y la toma de decisiones consistentes durante toda la vida econémica de la mdquina.

La flexibilidad para trasladar mdquinas de un trabajo a otro, y la estructura interna de costos

horario de renta, requiere una serie de reglas complejas con respecto a las horas minimas, el tiempo
muerto y los costos horario duales para minimizar la acumulacién y alentar a Construccién para
que la maquinaria esté disponible y transferirlos a otros proyectos (consulte la seccién 13-2). A
menudo es necesario asignar reglas complejas para cubrir abusos en trabajos anteriores, no es
inusual que el sistema sea victima de controversias, disputas y juegos internos.
Presupuesto y cilculo de costos simplificados contra falsa percepcion del costo. Un costo
horario de renta interna predeterminada de $120 por hora para una mototrailla proporciona
un punto de partida bueno, estable y simple para estimar el costo por yarda cibica y medir la
diferencia entre los costos estimados y reales. El tinico inconveniente es que los $120 por hora
son, en si mismos, una estimacion del costo de propiedad y operacién por hora de la trailla basado
en una gran cantidad de suposiciones que incluyen el periodo de propiedad, la utilizacién y los
costos de reparacién de por vida (consulte la seccién 6-1).

Los proyectos y las unidades de negocios operativas utilizan el costo horario de renta interna
como indicador del costo real de los equipos cuando calculan e informan sus resultados a nivel
corporativo. Las diferencias entre el costo horario de rentainternay el costo real del equipo pueden
tener un impacto significativo en la seleccidn, estimacion, resultados operativos y responsabilidad
del equipo, por lo tanto, el sistema interno de costos horario de renta a menudo se ve inundado
por complejos procedimientos de reasignacién de costos diseiados para garantizar que los
proyectos se cobren, lo mds cerca posible, con el costo real de sus equipos. Al igual que con los
cargos adicionales por tiempo muerto y los cargos atrasados por abuso, las reasignaciones de costos
basadas en diferencias entre los costos horario de renta y los costos reales son extremadamente

dificiles, complejas y llenas de peligros (consulte la seccién 7-6).
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Muchas empresas configuran sus operaciones de equipos como una organizacién centralizada de servicio
completo y utilizan la estructura centralizada con buenos resultados. Son importantes cuatro aspectos
para una asignacion exitosa:

Primero. La ubicacién y el tamafio de los proyectos emprendidos deben permitir obtener el mdximo
beneficio del hecho de que el traslado de las médquinas de una obra a otra se realiza mediante
un sencillo procedimiento de carga.

Segundo. El trabajo por realizar no debe requerir ninguna experiencia especial o Unica para disefiar,
fabricar y utilizar equipos especializados. El trabajo debe solicitar una flota estandarizada
simple que pueda usarse en muchas aplicaciones y moverse de manera ficil y eficiente.

Tercero. La comunicacién y la comprensién de los objetivos e intereses compartidos dentro de
la empresa, deben ser tales que las reglas para establecer y aplicar costos horario de renta y
reasignar variaciones presupuestarias no agreguen conflictos y complejidad innecesaria a una
forma relativamente simple de hacer negocios.

Cuarto. Un equilibrio entre la responsabilidad, la autoridad y la rendicién de cuentas del
departamento de Construccién a corto plazo, centrados en la produccién, responsables de
cumplir con los requisitos operativos, y el departamento de Gestién de Equipos a largo plazo,
centrados en la gestién de activos, y responsables del costo del equipo durante todo su periodo
de propiedad debe revisarse constantemente para garantizar que el negocio, en su conjunto,
siga siendo el foco principal de la organizacion.

Ventajas Desventajas

S . ) Las divisiones y proyectos de Construccién ven
La divisién de Gestién de Equipos asume ¥ proy

o -, a los equipos como un medio para lograr un fin.
la responsabilidad total de la gestién p 4 P 9

Tienen poco o ningdn compromiso con el

del activo durante toda su vida. ) ) :
periodo de propiedad total de las méquinas.

El costo horario de equipo crece hasta ser acep-
tada como una definicién de costo de equipo. La
construccién, rara vez o nunca, experimenta el costo

Los costos horario de los equipos
estdn predeterminadas y se utilizan para la

estimacion, el control de costos y la gestidn ; : .
_ real de poseer y operar equipos y tiene poca moti-

del desempefio en toda la empresa. -, L :
vacién para minimizar el costo real del equipo.

Si bien la asignacién esté optimizada, se requieren

El equipo se traslada facilmente de un
proyecto a ofro y la asignacién de la
flota se optimiza en toda la empresa.

reglas complejas para administrar la utilizacién una
vez asignada en el proyecto. Los gerentes de Cons-
truccién frecuentemente estéan protegidos de los
impactos en los costos de una baja utilizacién.

Los estandares y normas de Gestién de
Equipos se establecen y mantienen de
forma centralizada para toda la flota.

Los requisitos operativos, a nivel de proyecto,
pueden anular las decisiones de seleccién,
estandarizacién y mantenimiento centralizado.

La elaboracién de presupuestos, célculos
de costos y presentacién de informes
son simples y se basan en un costo
horario estdndar bien entendida.

Las reglas complejas para permitir o compensar di-
ferentes niveles de utilizacién, desgaste inusual y
diferentes condiciones del proyecto afiaden comple-
jidad y rara vez mejoran la rendicién de cuentas.

Hay una serie de ventajas y desventajas asociadas con una divisién de equipos centralizada.
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Seccion 1-3. El caso de una flota regionalizada

Existen ventajas al centralizar la flota y colocar todos los activos de equipos bajo el control directo de un
gerente de Gestién de Equipos, con conocimientos y experiencia, que sea responsable de las operaciones
de equipos en toda la empresa (consulte la seccién 1-2). El concepto funciona bien y muchas empresas
han mejorado significativamente las operaciones de equipos al crear lo que es esencialmente una casa de
renta interna.

La centralizacién funciona en las condiciones adecuadas, pero no es una solucién tnica para todos.
Las ventajas son muchas: veamos las tres que se citan con mds frecuencia. En primer lugar, el liderazgo
en la divisién de Gestién de Equipos representa a la empresa en todo lo relacionado con equipos, cen-
traliza la experiencia y la informacién y establece estindares. En segundo lugar, el grupo centralizado
puede mover equipos libre y rdpidamente entre trabajos para maximizar la utilizacién al administrar la
flota como un solo activo. En tercer lugar, el grupo centralizado establece costos horario internos y un
mecanismo interno de cargos para cobrar los trabajos por el equipo que utilizan e incluir en la cuenta de
Gestién de Equipos de la empresa (consulte la seccién 13-2).

Estas son tres ventajas importantes, por lo tanto, una divisién de Gestién de Equipos centralizada
deberfa funcionar bien. Cuando este no es el caso, el problema frecuentemente radica en los costos hora-
rios internos y el mecanismo de cargo interno, los cuales no pueden ser perfectos e invariablemente hay
opiniones diferentes cuando se trata de determinar exactamente cudnto cobrar a Construccién por la
magquinaria (consulte la seccién 13-2).

La rendicién de cuentas también es un problema. Construccién se ven a si mismos como respon-
sables de los cargos internos del equipo y con frecuencia tienen poco compromiso con el costo real del
equipo que utilizan. Hacen todo lo posible para reducir los costos laborales al nivel més bajo posible den-
tro del alcance de la politica de la empresa y, a veces, mds alld. Los mdrgenes laborales se basan en cargos
internos que forman parte del mecanismo utilizado para recompensar y reconocer a los superintendentes
y directores de proyectos exitosos.

Una estructura centralizada se basa en el supuesto de que los resultados de los proyectos individuales
se agregan a nivel divisional o corporativo, esto significa que ni la divisién de construccién ni los vice-
presidentes regionales son responsables del costo real del equipo. La conciliacién final entre los cargos
por equipos y los costos reales de los equipos solo se produce “dos niveles arriba” a nivel de empresa total
cuando los resultados de las divisiones de Construccién y de la divisién de Gestién de Equipos finalmen-
te se consolidan en un estado de pérdidas y ganancias a nivel de empresa tnica. En ese momento, el ge-
rente de proyecto, superintendente u operador individual, responsable del costo real del equipo utilizado
para construir el trabajo en un proyecto individual, estd perdido en la complejidad de la organizacién
(consulte la seccién 7-6).

La falta de responsabilidad por el costo real de los equipos a nivel laboral o regional introduce algu-
nos comportamientos realmente malos, el acaparamiento y el abuso son dos que vienen a la mente. Se
vuelven comunes comentarios como: “No voy a devolver esta mdquina, tengo que pagarla de cualquier
manera” y “A quién le importala abolladura, es su mdquina y todos los costos estdn incluidos en el precio
de todos modos”.

La Figura 1.4 muestra una estructura organizacional que se puede utilizar con éxito para superar
muchos de los impactos negativos de una unica estructura centralizada. La empresa es muy similar a
la Figura 1.3 porque tiene una entidad corporativa general y tres divisiones de Construccién, cada una
encabezada por un vicepresidente de Construccién y cada una de las cuales ejecuta tres proyectos. La
diferencia es que cada division de Construccién (o regién) es responsable de su propia flota de equipos
regionalizada que informa directamente y se consolida en los resultados producidos por cada regién. Hay
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un vicepresidente corporativo de Gestién de Equipos que tiene una responsabilidad de supervisién de
“linea de puntos” para la gestién de las tres flotas regionalizadas.

El vicepresidente corporativo de Gestién de Equipos y el grupo que se muestra a la derecha de la Fi-
gura 1.4 trabajan para garantizar que la empresa disfrute de aspectos positivos de la centralizacién tantos
como sea posible, proporcionan experiencia enfocada en la Gestién de Equipos, desarrollan especifica-
ciones de venta uniformes y estindares de mantenimiento que reflejan las mejores practicas actuales y
aportan la estandarizacién requerida a la empresa. Desarrollan relaciones con fabricantes, financieros y
distribuidores para consolidar el valor de la empresa como cliente de nuevos equipos, repuestos y servi-
cio. Su experiencia en la estructuracién de préstamos y arrendamientos para desarrollar una estrategia
de adquisiciones dptima y su conocimiento de la tecnologfa, agrega valor al consolidar y difundir nuevos
desarrollos.

VP de Construccién VP de Construccion VP de COHS?fU??ié“ Coorporativo VP
Div. Construccién 1 Div. Construccion 2 Div. Construccién 3 Div. de Gestion
1 2 3 de Equipos
Ec.1 2. 2 Ec. 3 |
- _| - _| - — 4

Figura 1.4. Los gerentes de Gestién de Equipos en cada regién son responsables ante el
vicepresidente de Construccién de la regién en la que se implementa el equipo. Trabajan con
el apoyo y la coordinacién de un vicepresidente corporativo de Gestién de Equipos.

Gestién de Equipos a nivel corporativo también puede asesorar sobre los costos horario internos y el me-
canismo de cargo interno utilizado para cobrar los trabajos por el equipo que utilizan. La importancia de
los costos horario estandarizados disminuye a medida que la empresa crece y los puestos de trabajo varfan
cada vez mds en tipo o ubicacién. Los costos horario estandarizados probablemente no sean algo bueno
para una empresa que trabaja en Vermont y Texas. Establecer costos horario apropiados y mecanismos
de cobro adecuados para cada regién de construccion es claramente una cuestién de acuerdos entre el
vicepresidente de Operaciones de la regién y el vicepresidente corporativo de Gestién de Equipos.

La ventaja més significativa de una estructura de Gestién de Equipos regionalizada estd en el 4rea de
una mejor rendicién de cuentas. Si un gerente de proyecto dice: “No voy a devolver esta mdquina, tengo
que pagarla de cualquier manera”, entonces el vicepresidente regional de Construccién, de quien depen-
de el gerente de proyecto, dird: “Es nuestra mdquina, necesito la utilizacién para recuperar nuestro costo
fijo de propiedad, devolverla al patio para poder venderla o reubicarla”. Si un gerente de proyecto dice:
“¢A quién le importa la abolladura?, es su miquina y, de todos modos, estd en el costo horario”, entonces
el vicepresidente regional de Construccién dird: “Es nuestra mdquina, somos responsables de los costos
reales. Cuida nuestro equipo”.

El hecho de que la conciliacién final entre los cargos por equipo y los costos reales tenga lugar dentro
de una regién de construccién determinada, hace que muchas de las discusiones altamente emocionales
sobre el costo horario y el mecanismo interno de cargo sean discutibles (consulte la seccién 13-2). Si los
gerentes de proyecto creen que un costo horario es demasiado alta o si no les gusta el proceso mediante el
cual los costos fijos no recuperados que surgen de la falta de utilizacion se cargan a sus trabajos, entonces
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es un asunto que debe resolverse dentro de su division operativa con la gufa y el asesoramiento del vice-
presidente corporativo de Gestién de Equipos.

Todo el mundo sabe que los costos reales recaerdn y que el desempefio regional se medird como la
diferencia entre el dinero ganado y el costo real de ganar ese dinero. Se eliminan los cargos internos a
nivel regional. Los juegos con utilizacién, costos horarios y horas insuficientes informadas terminan ahi.

En la préctica, existen dos niveles de regionalizacién. Una regionalizacién “dura” cuando las regiones
operativas son empresas separadas que poseen y operan los equipos que utilizan; en el curso normal
del negocio se produce un estado de pérdidas o ganancias en la cuenta de Gestién de Equipos y este se
consolida con el estado de pérdidas o ganancias de Construccién para producir el estado de pérdidas y
ganancias final de la empresa, las transferencias de equipos entre empresas ocurren muy raramente y se
tratan como eventos de compra/venta. Una regionalizacion “suave” de la flota ocurre cuando las regiones
se definen por geografia o linea de negocio, y cuando los estados de pérdidas y ganancias para el equipo
en una regién determinada se producen como subtotales dentro de la cuenta de Gestién de Equipos de
la empresa.

Estos subtotales regionales para las recuperaciones superiores o inferiores a los costos horario estan-
darizados se consolidan con las declaraciones de pérdidas o ganancias de Construccién, a nivel regional,
para brindar una declaracién de pérdidas y ganancias verdadera. Las transferencias de equipos entre re-
giones se manejan codificando la unidad en la regién apropiada durante el periodo apropiado.

El punto clave es que la conciliacién final entre los cargos de equipo y los costos reales de equipo
ocurra “un nivel arriba” y que los vicepresidentes de cada regién de Construccién puedan tomar medidas
con sus subordinados directos para remediar la situacién y mejorar el desemperio de la regién. Hemos
pasado del “ellos y nosotros” al “usted y yo”.

Parece trillado, pero tiene mucho sentido alinear la organizacién y la estructura de informes utilizada
para Gestién de Equipos con la utilizada para Construccién y hacer que el vicepresidente regional de
Construccién sea responsable de todas las operaciones. No obstante, debe hacerse bajo la direccién de
un vicepresidente de Operaciones de Equipos corporativos que represente a la empresa en todo lo rela-
cionado con equipos, centralice la experiencia, la informacién y establezca estdndares, de lo contrario, la
empresa se encamina hacia el caos y la duplicacién.

Regionalizar la flota y responsabilizar a los vicepresidentes regionales por el costo de los equipos
puede funcionar. Es posible descentralizar las decisiones operativas y al mismo tiempo centralizar los

estdndares para lograr la excelencia en toda la empresa. El éxito depende de tres cosas:

Primero. La sabidurfa y el valor agregado por Gestién de equipos a nivel corporativo.

Segundo. El apoyo que obtienen a nivel corporativo.

Tercero. La aceptacién universal del hecho de que los equipos son un activo corporativo que exige una
gestion especializada.
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Los activos de equipo deben gestionarse durante todo su ciclo de vida. La descentralizacién extrema y
la falta de atencién a los equipos como activo corporativo pueden hacer que la flota se convierta en un
terreno sobreexplotado, en una organizacién centrada exclusivamente en resultados a corto plazo.

Seccion 1-4. El caso de una empresa de capital

Los costos de propiedad representan entre el 25 y el 30% del costo total de propiedad y operacién de una
flota. Es una porcidn grande y, afortunadamente, muy manejable. La mayoria de los costos se definen
cuando se firma el trato y la mayor parte del dinero se gasta por adelantado cuando se toma posesion
del activo y se pone a trabajar. No hay mucha incertidumbre, pero si muchas complejidades. Un anilisis
cuidadoso puede producir grandes dividendos, y de hecho lo hace.

La naturaleza especializada de los costos de propiedad y el hecho de que exigen altos niveles de ex-
periencia en contabilidad y finanzas hacen que muchas empresas establezcan dos centros de responsa-
bilidad separados y distintos para la gestién de flotas. El primero es responsable de todas las decisiones
y costos de inversién y propiedad de la flota, mientras que el segundo estd a cargo de las resoluciones y
costos operativos. Las entidades pueden ser cuentas separadas dentro de la empresa en general o, como
ocurre cada vez mds, constituirse como corporaciones separadas con estructuras de propiedad similares
o ligeramente diferentes.

La Figura 1.5 muestra cémo funciona y cémo fluyen los costos y cargos entre la entidad responsable
de las decisiones y costos de inversién, denominada CapCo, y la entidad responsable de las decisiones y
costos operativos, denominada RunCo. Una CapCo puede centralizar todas las decisiones de inversion
y propiedad de varias RunCoy, si es necesario, muy diferentes.
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Ventas

Ganancias refenidas Valor contable T
Financiamiento Ganancia en venta
Arrendamientos y rentas Cargos de trabajo

para cubrir los
costos de propiedad
y operativos

RunCo

Propiedad Operacion

Decisiones y costos de
inversién y propiedad de flotas Cargo fijo

por derechos

de propiedad

Decisiones y costos
operativos de flotas

Figura 1.5. La CapCo aporta experiencia especializada a la gestién de todas las decisiones de venta de equipos y

costos de propiedad. De hecho, desempefia el papel de “una casa de arrendamiento interna”.

La CapCo inicia el proceso adquiriendo el equipo necesario para respaldar las operaciones y lograr los
objetivos de la empresa a largo plazo. Este no es un ejercicio trivial, ya que el capital es un recurso escaso
y costoso y la construccién es un negocio que requiere mucho de él. Hay dos formas bdsicas en las que la
CapCo puede adquirir equipos. En primer lugar, utilizando ganancias retenidas y, si es necesario, finan-
ciamiento externo para comprar y apropiarse de nuevas inversiones de capital en la flota. En segundo lu-
gar, celebrando “contratos de derecho de uso”, como arrendamientos y rentas, que detallan los términos
y condiciones bajo los cuales la CapCo tiene derecho a utilizar equipos propiedad de terceros.

Estos dos métodos para adquirir equipos impactan el balance de manera diferente y cada uno tiene
sus propias fortalezas y debilidades (consulte la seccién 11-5). El uso prudente del financiamiento dispo-
nible, la gestién y flujo de efectivo, el mantenimiento de tasas de balance deseables y la asignacién de c6di-
gos tributarios complejos son el nuicleo de la experiencia que la CapCo aporta. Es un tema especializado
que requiere un nivel de sofisticacién financiera fuera del alcance de muchos.

El equipo adquirido por la CapCo se pone a disposicién de la RunCo, donde se utiliza segin sea
necesario para completar la construccién y generar pagos que fluyen hacia la cuenta del trabajo (ver la
Figura 3.1). La RunCo paga a la CapCo un cargo de propiedad fijo por todos los equipos asignados en
sus proyectos, independientemente de la forma en que hayan sido adquiridos. La RunCo es responsable
de todas las decisiones y costos operativos y equilibra sus libros cobrando a los trabajos un costo horario
de uso del equipo por hora, dfa 0 semana y luego utilizando estos “ingresos” para (i) compensar los cargos
fijos de propiedad cobrados por la CapCo vy (ii) cubrir los costos operativos reales del equipo utilizado
para realizar el trabajo.

Al final de su vida econémica, la venta de activos genera un flujo de fondos que permite a la CapCo
cancelar cualquier deuda restante, cancelar el valor contable de la mdquina y sacar el activo del registro
de activos. Si hay una ganancia por la venta en relacién con el valor contable, entonces la ganancia se
acumula para la RunCo, ya que fue gracias a sus buenos esfuerzos que el valor de la mdquina superd las
expectativas. Si hay una pérdida en el valor contable, entonces, de la misma manera, la RunCo compensa
la diferencia entre el valor contable y el valor de rescate.

Todo parece bastante sencillo, pero, como ocurre con la mayorfa de las cosas, el diablo estd en los
detalles. Consideremos cuatro.

Primero. La RunCo paga un cargo de propiedad fijo por todas las médquinas utilizadas en sus proyectos y

recupera estos cargos cobrando a los trabajos un costo horario, dia 0 semana por el equipo que

utilizan, por lo tanto, el riesgo de no recuperar los costos fijos recae en ella. Esto es totalmente
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apropiado, ya que es casi seguro que la RunCo defendié la decision de compra y es capaz de
gestionar tanto la disponibilidad como la utilizacién del activo (consulte la seccién 13-1). No
hay ninguna razén por la que esta carga deba ser uniforme durante toda la vida atil de la
méquina, fijarlo por encima del promedio en los primeros afios permite recuperar el capital y
reducir el valor contable mds répidamente.

Segundo. La RunCo se beneficia cuando el valor de rescate recibido, al enajenarse, supera el valor
contable y le da una participacién en el valor a largo plazo de la mdquina y le anima a cuidar el
activo. Nuevamente, esto es totalmente apropiado, ya que la RunCo es responsable de todas las
decisiones operativas y puede, mediante buenas pricticas y una capacitacion efectiva, afectar
significativamente el valor de mercado de los equipos que utiliza.

Tercero. La CapCo es la “propietaria” del equipo y es responsable de garantizar que (i) los activos
de la empresa conserven su valor y alcancen los periodos de propiedad asumidos y (ii) la
empresa respete los términos y condiciones de los acuerdos de derecho de uso. Esto significa
que la CapCo debe ser responsable de establecer y hacer cumplir todos los procedimientos
de mantenimiento preventivo y basado en condiciones requeridas (consulte la seccién 14-2).
Esto no es negociable y es una parte absolutamente esencial de cualquier proceso en el que una
entidad posee un activo y otra mantiene y opera ese activo.

Cuarto. Cada entidad se centra en lo que mejor sabe hacer. La RunCo produce el trabajo
terminado de forma segura, a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad requerida.
Opera la flota de una manera que maximiza la productividad y la confiabilidad y reduce los
costos operativos. Conoce el costo de propiedad de los equipos asignados en sus proyectos y
maximiza su posicion en relacién con la CapCo al aumentar la utilizacién y centrarse en las
decisiones necesarias para recuperar los cargos fijos de propiedad.

La CapCo busca y firma los mejores acuerdos posibles y optimiza la forma en que la empresa encuentra
y paga los escasos recursos de capital. Gestiona una parte muy importante del activo del balance de la
empresa y reune las habilidades y recursos necesarios para hacerlo con éxito infalible.

Muchas empresas pequefias no distinguen entre gestion de activos de capital (CapCo) y gestion de
operaciones de flotas (RunCo), por este motivo, el gerente de Gestién de Equipos asume ambas respon-
sabilidades en el dia a dfa. Esto muchas veces funciona muy bien, el problema es que las decisiones de ges-
tién de activos con frecuencia pasan a un segundo plano en relacién con la extincién de incendios diaria
asociada con las operaciones de campo y no se les presta la atencién adecuada (consulte la seccién 11-2).
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El calculo de costos horario

ste capitulo tiene el titulo equivocado. El uso de la palabra “cdlculo” hace que parezca un proceso

preciso con una solucién correcta. Nada mds lejos de la verdad. Calcular —o mds correctamente,

estimar— un costo horario estd plagado de incertidumbre, lo que provoca que rara vez haya una
respuesta adecuada, pues hay miles de maneras de realizar el cdlculo.

La Figura 3.1 y el material cubierto en los capitulos 4 y 5 confirman el hecho de que los costos de pro-
piedad y operacién son una combinacién de costos y cargos, algunos de los cuales ocurren anualmente
porque usted tiene la mdquina en su flota, otros se producen cada hora porque ha girado la llave y la ha
puesto a trabajar. Los capitulos también confirmaron que existe una incertidumbre sustancial asociada
con los costos de propiedad y operacién que varfan con la edad, la aplicacién y la operacién durante todo
el periodo de propiedad de una mdquina. La Figura 6.1 muestra cémo encajan las piezas y enfatiza el
hecho de que el cdlculo del costo horario:

I. Sebasa en los costos estimados de propiedad y operacién.
IL. No puede ser mds que una estimacién de los costos que probablemente
se experimentardn durante el periodo de propiedad de la mdquina.

Esto lleva a la siguiente afirmacién importante:

La precisiéon y calidad del calculo de costos horario dependen de la precisién y calidad
de las estimaciones de costos utilizadas, no de la complejidad o sofisticacién del méto-
do utilizado para realizar el calculo.

Capitulo 4 Capitulo 5

Comprender y esfimar
los costos operativos

Conocer y comprender los
costos de propiedad

Figura 6.1. El célculo del costo horario se basa en los costos estimados de propie-
dad y operacién y es, en si mismo, una estimacién de los costos futuros.

Respecto al cdlculo del costo horario en si, surgen dos cuestiones:

1. ¢Cémo lo hace?
2. :Quéincluye?
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¢C6mo lo hace?

Como se menciond, hay diferentes maneras de realizar un cdlculo de costos horario. En un
extremo del espectro existen metodologfas complejas basadas en el valor actual neto del flujo de
efectivo después de impuestos. En el otro extremo se encuentran las metodologfas que se basan
simplemente en sumar los costos esperados durante el periodo estimado de propiedad de la
méquina y dividir el total por el nimero total de horas que probablemente se trabajardn en ese
periodo.

La seccion 2-3 recomendd el uso de metodologfas transparentes y bien entendidas para
mejorar la comunicacién y la comprensién en los procesos de asignacién de costos horarios. La
complejidad del célculo no contribuye a la precisién de la estimacién producida y siempre se debe
utilizar la metodologia viable mds sencilla.

¢Qué incluye?

La seccién 4-3 discutid si existe o no la necesidad de prever un rendimiento sobre el capital de
los propietarios en la parte del costo de propiedad del cdlculo del costo horario; de igual manera,
sugirié que se incluya en funcién de la naturaleza intensiva en capital de las operaciones de equipo,
la complejidad de gestién financiera y la necesidad de buenas opciones entre opciones sofisticadas
de financiamiento, arrendamiento y renta. Sin embargo, esto es una cuestién de discusion y
acuerdo dentro de la organizacién, ya que muchos creen que los costos horario deberfan centrarse
principalmente en la recuperacién de costos.

La seccién 4-4 se centrd en el valor de rescate y argumenté que deberfa incluirse en el cdlculo
porque (i) cero es la peor suposicién que se puede hacer, (ii) una suposicién de cero produce
costos horarios que son menores que competitivo, y (iii) poco se hard para maximizar el valor de
la mdquina durante su periodo de propiedad y en el momento de la venta si se supone que el valor
residual es cero y no se espera ningin beneficio cuando se venda la mdquina.

El material de este capitulo se presenta en tres secciones.

SEccION 6-1

Un formato para el cdlculo Una presentacién detallada de un formato simple 126

de costos horario y directo que se puede utilizar para calcular un

costo horario de recuperacién de costos.

SECCION 6-2
Andlisis de sensibilidad Un anilisis del impacto del riesgo 132
y laincertidumbre en las
estimaciones utilizadas en el cdlculo del costo horario.
SECCION 6-3
Calibracion del calculo del Cdémo se pueden utilizar fuentes adicionales 134

costo horario deinformacién y experiencia interna para

calibrar los costos horario existentes.

Seccion 6-1. Un formato para el calculo de costos horario

La tnica forma de calcular el costo real de propiedad y operacién de una mdquina es esperar hasta ven-

derla, sumar todo el dinero gastado y dividir por las horas trabajadas. Esto podria ser algo interesante de
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hacer, pero sélo serd de interés histérico. El secreto del éxito y el verdadero desafio reside en estimar los
costos futuros en lugar de registrar lo sucedido.

Estimar costos horario utilizando una metodologfa abierta, transparente y bien entendida es una de
las cosas mds importantes que se pueden hacer para reducir los conflictos y malentendidos entre Cons-
truccién y Gestidn de Equipos (consulte la seccién 2-3). Se logra mucho utilizando un formato estindar
que sea comprendido y aceptado por todos y donde las distintas estimaciones que deben realizarse sean
abiertas y claras. Las calculadoras de caja negra en las que “ingresas los nimeros” y “obtienes las respues-
tas” ayudan de poco cuando se trata de generar confianza y producir célculos que todos consideren justos
y razonables. Las hojas de cdlculo, por otro lado, hacen esto muy bien. Cada ntimero es abierto y visible;
cada numero se puede discutir y acordar al revisar y comunicar los resultados.

Una buena estimacién requiere que los datos disponibles se utilicen sabiamente, que se hagan suposi-
ciones realistas y que se comprendan bien las incertidumbres involucradas. Si se compra una excavadora
por 310,000 délares y se estima que el valor de rescate es de 70,000 ddlares después de cuatro afios, enton-
ces es ficil calcular la depreciacién en 60,000 délares por afio. El costo horario de depreciacién podria ser
tan alta como $60 por hora si se supone que la utilizacién es de 1,000 horas por afio, o podria ser tan baja
como $24 por hora si se supone que la utilizacién es de 2,500 horas por afio. La habilidad no reside en la
aritmética sino en las estimaciones y los supuestos subyacentes. Enla Figura 6.2 se muestra un cdlculo
tipico de costo horario simple. Se puede analizar bajo seis puntos:

1. El panel del encabezado.
El panel del encabezado se muestra en las filas 1 a 4. La columna C proporciona informacién
comun sobre (i) la marca y el modelo del grupo de costos horarios para el cual se realiza la
estimacién y (ii) el nombre del estimador que prepard la estimacién y la fecha en que se realiz.

La columna D es importante porque identifica los grupos de estudio que se emplearon para
calcular el valor de rescate y los coeficientes de la curva de mano de obra y refacciones utilizados en
el andlisis. Vemos que los coeficientes del valor de rescate se calcularon a partir de datos del grupo
de estudio VRS —el grupo de estudio identificado en la Figura 4.7— utilizado en el proceso de
ajuste de curvas descrito en la seccién 4-4. También vemos que los coeficientes de la curva de
refacciones y mano de obra se calcularon utilizando datos del grupo de estudio RPL9 —grupo
de estudio identificado en la Figura 5.3— y utilizado en el proceso de ajuste de la curva descrito
en la seccién 5-2.

La columna E identifica los cuatro coeficientes. La columna F proporciona sus valores segin
lo determinado en las secciones 4-4 y 5-2. Estas son entradas para el cdlculo y aparecen en celdas
grises: F1, F2, F3y F4.

2. Periodo estimado de propiedad y supuestos de utilizacién.

Las suposiciones hechas con respecto al periodo estimado de propiedad y utilizacién aparecen en
las filas 5 a 8. La fila S proporciona el periodo de propiedad estimado de 8 afios como entrada en
una celda gris. La fila 6 proporciona el valor supuesto para la utilizacién esperada en el primer afio
de propiedad como insumo en una celda gris. La fila 7 proporciona una estimacién del nimero
de horas por afio que se espera que la utilizacién disminuya después del primer afio. El valor de
100 horas por afio dado como entrada en la celda gris significa que la utilizacién anual disminuird
de 2,000 horas en el primer afio a 1,900 horas en el segundo afio, 1,800 horas en el tercer afio y asf
sucesivamente a medida que la mdquina envejezca.

Los tres supuestos anteriores se utilizan para calcular la fila 8: las horas estimadas trabajadas en
el periodo de propiedad. La fila 8 y el valor en ella se muestran con rojo para enfatizar el hecho de
que las horas estimadas trabajadas en el periodo de propiedad juegan un papel extremadamente
importante en el cdlculo (consulte la seccién 13-1).
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Anélisis por Pete Smith
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Figura 6.2. Un formato para el célculo del costo horario.
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3.

Costos de propiedad.

El cdlculo del costo de propiedad se proporciona en las filas 9 a la 19. Resalta el hecho de que la
depreciacién se ha mantenido muy simple. Se define como la diferencia entre el precio de compra
y el valor de rescate estimado (consulte la seccién 4-2) y no se menciona ninguna politica de
depreciacién compleja o controvertida.

También se observa que se ha hecho una provision para el costo de los intereses sobre el capital
basado en los argumentos presentados en la seccién 4-3, el cual tiene en cuenta el hecho de que
tanto las instituciones financieras como los inversionistas de capital esperan un retorno de su
inversion.

El precio de compra de la mdquina en estudio es ciertamente un dato para el cdlculo y se indica
en la celda gris, D9. El porcentaje estimado del valor residual marcado indicado en D10 se basa en
los valores de Ky EXP indicados en F1y F2 y se calcula como se describe en la seccién 4-4. Esto
se utiliza para calcular la depreciacién en la fila 11 y el costo horario para cubrir la depreciacién
enlafila 12.

Si no se ha realizado el andlisis descrito en la seccién 4-4 y si los valores para Ky EXP no estin
disponibles, entonces serd necesario ingresar un valor estimado para el porcentaje del valor de
rescate como entrada en la celda D10. Esto se puede hacer utilizando la técnica grifica expuesta
en el Apéndice 1.

La tasa de interés anual utilizada en el cdlculo del costo de capital es un dato para el cdlculo y
se indica en la celda gris, D13. El valor promedio simple (SAV) entre el precio de compray el valor
de rescate se proporciona en D14. El costo anual del capital se da en D15 y el costo horario para
cubrir los intereses del capital se da en F16.

El costo anual de licencias, seguros y similares es un dato para el cilculo y se indica en la

celda gris, D17. El costo horario para cubrir esto se proporciona en F18. La fila 19 suma las tres
categorfas de costos de propiedad para obtener el costo total de propiedad en la celda F19.
Costos operativos directos.
Elcélculo del costo operativo directo se proporcionaen las filas 20 a 39. Las categorias relativamente
constantes (consulte la seccién 5-1) que pueden estimarse utilizando el conocimiento del costo
de una accién y el intervalo entre acciones sucesivas se estiman en las filas 20 a 35. Cada categorfa
utiliza el mismo enfoque; la primera fila indica el costo directo de la accién; la segunda proporciona
un factor que permite realizar la accién (viajar al proyecto y realizar el trabajo); la tercera indica el
intervalo entre acciones sucesivas, y la cuarta el costo horario.

El célculo de refacciones y mano de obra se proporciona en las filas 36, 37 y 38. El porcentaje
estimado de refacciones y mano de obra que aparece en la fila 36 se basa en los valores para Ay B
dados en F3 y F4, se calcula como se describe en la seccién 5-2. Esto se utiliza para calcular el costo
estimado de refacciones y mano de obra en la fila 37 y el costo horario para cubrir refacciones y
mano de obra en la fila 38.

Si no se ha realizado el andlisis descrito en la seccién 5-2 y no se dispone de los valores de A’y
B, habrd que calcular el coste total de la mano de obra y las refacciones para las horas estimadas
del periodo de propiedad e ingresarlo en la celda D37. La técnica grafica proporcionada en el
Apéndice 2 se puede utilizar para estimar un valor para la celda D37. La fila 39 suma las cinco
categorfas de costos operativos directos para obtener el costo operativo directo total por hora en
la celda F39.

Combustible.

El costo horario para cubrir el combustible se calcula en las filas 40 a 43 utilizando el mismo
método de cuatro filas que se utiliza para las categorias de costos operativos directos relativamente
constantes. El costo directo del combustible en la fila 40 es un riesgo importante y el costo horario
para cubrir el combustible debe calcularse de forma clara e independiente.
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6. Costos indirectos y costos totales de propiedad y operacion.

Estos se muestran en las filas 44 a 46, donde los costos indirectos prorrateados (consulte la seccion
5-5) se agregan al cdlculo como el ingreso proporcionado en la celda gris, D44. El costo horario
para cubrir este costo se proporciona en la celda F45.

La celda F 46 suma las celdas F19, 39, F43 y F45 para dar el costo total estimado de propiedad
y operacién por hora. El formato que se muestra en la Figura 6.2 pretende ser un ejemplo y
una inspiracién. No hay duda de que una metodologfa estindar, abierta, transparente y bien
entendida para realizar el cdlculo de costos horario mejora la comunicacién y aporta coherencia a
estaimportante funcién. El uso rutinario de un formato como el de la Figura 6.2 genera confianza
en el proceso y garantiza que todas las estimaciones utilizadas sean claras y bien comprendidas.
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Mejora de las estimaciones

Las estimaciones utilizadas en el calculo del costo horario determinan el
resultado. Los siguientes pasos pueden mejorar el proceso de estimacién:

Utilice una cantidad razonable de tipos de costos claros y bien comprendidos. Para
los costos de propiedad, utilice al menos tres: depreciacién, intereses y otros costos
de propiedad, como licencias, seguros e impuestos a la propiedad. Para los costos
operativos directos utilice al menos cuatro: piezas de desgaste, neumdticos o trenes de
rodaje, piezas de mantenimiento y reparacién y mano de obra. Mantenga el célculo del
combustible por separado.

Asegtirese de que exista una coincidencia entre los tipos de costos que utiliza para
estimar el costo horario y los tipos que utiliza para registrar los costos reales. Si estima
los costos del tren de rodaje por separado, entonces es importante que su sistema de
contabilidad registre los costos del tren de rodaje bajo un c6digo separado para que
pueda comparar los estimados con los reales, crear su base de datos y desarrollar los
registros que necesita.

Concéntrese en lo que sabe. Probablemente necesite hacer menos suposiciones y tener
miés datos de los que cree. Si ha estado utilizando excavadoras durante varios afios,
deberfa tener una muy buena idea de cudntas horas trabajan en un afio y qué edad
tienen cuando las venda. Por otro lado, si estd estimando el costo del la primera draga
de arrastre que haya tenido, entonces las horas trabajadas por afio serdn una suposicién
real. También hay mucha informacién disponible en el dominio puablico: los resultados
de las subastas estdn disponibles y proporcionan una base excelente para estimar los
valores residuales.

No sea demasiado conservador y asuma el peor delos casos. No hace falta mucha valentfa
para suponer que el valor residual es cero. Tampoco es muy inteligente, ya que cero es
ciertamente incorrecto. Ser conservador estd bien, reduce el riesgo de sorpresas dolorosas
y “deja las ganancias en la especulacién”. Sin embargo, ser demasiado conservador dard
como resultado estimaciones elevadas y costos horario poco competitivos. Las pérdidas
estardn en las ofertas que nunca gand.

Utilice un formato estandarizado y bien comprendido para el cdlculo. En la literatura
de la mayoria de los fabricantes se proporcionan formatos estandarizados para las
estimaciones de costos de propiedad y operacién. No son perfectos, pero son simples,
téciles de entender y de hacer el trabajo. Desarrolle un formato propio basado en la
Figura 6.2, compréndalo, utilicelo de manera consistente y mejérelo comparando los
valores reales con los valores estimados y recopilando los registros que necesita. Es
mejor conocer y comprender un proceso simple que perder el contacto con la realidad
introduciendo ndmeros en una férmula compleja.

Mike VORSTER

131



132

Parte II. CoNOZCA SUS COSTOS

Seccion 6-2. Andlisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad es una forma bien conocida y aceptada para descubrir cémo el resultado de un
cdlculo complejo se ve afectado por un cambio en cualquiera de las muchas estimaciones necesarias para
llegar ala respuesta final. Si el cambio influye mucho en la respuesta, se dice que el célculo es sensible a esa
estimacidn; si hay poco o ningtin impacto entonces el cdlculo no es sensible a esa estimacion.

El célculo del costo horario establecido en la seccién 6-1 es un cdlculo complejo y el resultado final
depende de muchas estimaciones, por lo tanto, tiene mucho sentido realizar un andlisis de sensibilidad
y descubrir dénde se encuentran los nimeros criticos. El proceso no es complejo una vez que se tiene
un formato estdndar basado en hoja de cdlculo como el que se muestra en la Figura 6.2. Todo lo que se
necesita es:

i) Identificar las estimaciones a estudiar.

ii) Variar el valor estimado utilizado en el cdlculo en un porcentaje determinado
(normalmente se utiliza el 20%).

iii) Rehacer el cdlculo dejando todas las demds estimaciones como estaban en el caso base.

iv) Observar el impacto en la respuesta final.

La Figura 6.3 muestra los cdlculos necesarios para seis de las estimaciones realizadas en la seccién 6-1. Las
columnas A y B coinciden con las utilizadas en la Figura 6.2. La columna D proporciona los valores base
utilizados en el cdlculo. La columna C reduce el valor base utilizado en un 20% y la columna E aumenta
el valor base utilizado en un 20%. Las columnas F, G y H dan los valores inferiores, base y superior para
el costo estimado de propiedad y operacién por hora dados los cambios realizados en cada una de las seis

estimaciones.
A B © ‘ D ‘ E F ‘ G ‘ H
. Costo estimado de
Valor estimado P&O por hora
. . Bajar por | Valor Aumentar | Bajo Valor Valor
Rl S 20% a base por 20% a | valor base alto

8 Horas estimadas trabajadas 10,560 13,200 15,840 $150.80 | $138.89 | $130.80

9 Precio de compra $360,000 | $450,000 | $540,000 | $131.59 | $138.89 | $ 146.20
10 Valor de rescate % 18% 22% 26% $139.98 | $138.89 | $ 137.90
13 Tasa de inferés anual 5% 6% 7% $137.23 | $138.89 | $140.56
37 Total estimado de refac-

] $489,266 | $611,582 §733,898 | $129.63 | $138.89 | $148.16
ciones y mano de obra

40 | Combustible - costo directo $1.80 $2.25 $2.70 $135.74 | $138.89 | § 142.04

Figura 6.3. El andlisis de sensibilidad realizado en el célculo del costo horario bésica
muestra los impactos de una reduccién del 20% y un aumento del 20% en estimaciones
seleccionadas utilizadas en el célculo que se muestra en la Figura 6.2.

El impacto del cambio en los valores de cada una de las seis estimaciones analizadas se representa en la
Figura 6.4. Como puede verse, el impacto varfa enormemente. Los resultados, por supuesto, dependen
de los costos relativos utilizados en el cdlculo y no se cumplen en todos los casos. Todo lo que se puede

decir es que los costos utilizados en la Figura 6.2 producen una situacién en la que:
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*  La utilizacién, definida como las horas trabajadas cuando se vende al final del periodo
de propiedad estimado, claramente tiene el mayor impacto en el costo total estimado de
propiedad y operacién por hora. Esto se analiza nuevamente en la seccion 13-1.

*  Lasrefacciones y la mano de obra, el precio de compra y el combustible son, en ese orden,
las siguientes estimaciones mas importantes.

* La tasa de interés anual y el valor de rescate desempenian un papel sorprendentemente

pequefio en el andlisis.

$160.00

$150.00
® Utilizacién
© Refacciones y mano de obra
514000 ® Precio de compra
Combustible
Tasa de interés anual

$130.00

® Valor residual de mercado %

$120.00
80% 85% 90% 95% 100% 105% 110% 15% 120%

Figura 6.4. La utilizacién, las refacciones, la mano de obra y el precio de compra tienen la
mayor influencia en el costo horario estimada de costos de propiedad y operacién.

El andlisis de sensibilidad es una herramienta poderosa que proporciona informacién importante y sig-
nificativa sobre cualquier cdlculo complejo. De hecho, se puede argumentar que tiene poco valor saber
que se estima que una mdquina cuesta $138.89 por hora sin poder responder a las preguntas: “;De qué
depende esto?” y “sQué tan sensible es el costo horario calculada al cambio en cualquiera de los pardme-
tros de entrada?”. El impacto de la utilizacién en el costo horario se analiza con detalle en la seccién 13-1.

Los costos de propiedad y operacién de los equipos estén sujetos a riesgos e incertidumbres sustanciales.
La utilizacién anual y la reparacién de piezas y mano de obra desempefian un papel importante.
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Seccion 6-3. Calibracion del calculo del costo horario

El costo horario de equipos significa mucho para las personas y estd plagada de emociones y malentendi-
dos. Se utiliza en toda la empresa para estimar costos y medir el desempefio, la gente olvida que no es mds
que una estimacion provisional del costo real que la empresa espera experimentar durante el periodo de
propiedad de una clase o categorfa particular de equipo.

La necesidad de establecer un costo horario, semana o mes para una méquina surge del hecho de que
la mayoria de los costos de equipo ocurren en cantidades discretas relativamente grandes, distribuidas
en momentos aleatorios a lo largo de la vida util de la mdquina. El costo horario promedia estos grandes
gastos poco frecuentes y los reparte uniformemente a lo largo del periodo de propiedad, de modo que
los costos puedan estimarse y el rendimiento pueda medirse en periodos mds cortos. De hecho, el costo
horario es muy parecido a una prima de seguro: montos relativamente pequefios pagados a intervalos
regulares para cubrir el costo de las grandes transacciones que podrian ocurrir en puntos aleatorios e
infrecuentes en el futuro. Al igual que con una prima de seguro, cuanto mayor y mds frecuentes sean las
reclamaciones, mayores serdn los pagos. La Figura 6.5 muestra que los costos horario de equipo juegan
un papel critico en tres aspectos importantes de la gestion de la construccidn:

Primero. Se utiliza para estimar, donde se multiplica por el tiempo estimado necesario para realizar el
trabajo y calcular el costo presupuestado de un cédigo de fase de trabajo en particular.

Segundo. Se utiliza en el cdlculo de costos por érdenes de trabajos, donde se multiplica por el tiempo
necesario para realizar el trabajo y calcular el costo real del c6digo de fase.

Tercero. Se utiliza como mecanismo de elaboracién de un presupuesto y recuperacién de costos dentro
de la cuenta de Gestién de Equipos, donde se multiplica por el tiempo que una miquina
funciona o se carga a los trabajos para establecer el costo presupuestado por poseer y operar la

mdaquina.
El costo horario
Tiempo estimado Tiempo real Tiempo trabajado o
necesario para empleado en el cargado al trabajo

realizar el frabajo trabajo |

Costo real para la
fase de cotizacién

La cuenta del
proyecto

Costo presupuestado
para la fase de
cotizacién

Costo presupuestado Costo real de
de la maquina la maquina

La cuenta de J

gestidn del equipo

Figura 6.5. El costo horario se utiliza en la estimacién para determinar el costo presupuestado,
en el costeo del frabajo para deferminar el costo real y en el costeo del equipo
para deferminar el costo presupuestado para cada méquina.
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El hecho de que el costo horario influya en tantas partes del negocio hace que sea de vital importancia es-
tablecer un costo horario precisa, razonable y defendible para cada clase o categorfa de equipo. Sin duda,
la tarea requiere una reflexién sustancial, un andlisis cuidadoso y buen juicio.

La Figura 6.6 muestra cudntas dreas se pueden usar para enfocar, calcular y calibrar el costo horario.
El proceso comienza en la parte inferior izquierda del diagrama con un buen cdlculo tedrico utilizando
las mejores estimaciones disponibles y un formato estindar como el que se proporciona en la seccién
6-1. El valor obtenido proporciona una base tedrica para los costos de propiedad y operacién bajo las
condiciones supuestas, y ayuda a mostrar cémo las politicas internas para el cdlculo de elementos, como
la depreciacién y el costo de capital, afecta el costo horario. Los conocimientos proporcionados por un
célculo teérico mejoran enormemente si el cdlculo se repite aplicando un rango de valores de edad y uti-
lizacién de modo que se puedan determinar tanto la magnitud como el momento del periodo éptimo de
propiedad y el punto de costo éptimo (consulte la seccién 8-4). Esto proporciona valores de referencia
para el costo minimo, asf como el periodo de propiedad 6ptimo y proporciona la informacion necesaria
para establecer un enfoque estructurado y cuantitativo para la planeacién del reemplazo de flotas (con-
sulte la seccidén 9-2). Los cdlculos tedricos también son muy buenos cuando se trata de dividir el costo
horario en sus principales tipos de costos, como costos de propiedad, costos operativos, combustible e
indirectos (consulte la seccién 7-3).

Costos
actuales del
equipo

Costo horario
de empresas
existentes

El mercado
de la
construccién

El clima
empresarial

Estdndares
publicados

Célculos
tedricos

Figura 6.6. Se pueden utilizar muchas &reas para calcular, configurar y calibrar el costo horario.

Siempre es una buena idea probar o calibrar los cdlculos tedricos utilizando estindares y normas publi-
cados, como se muestra en la parte inferior derecha del diagrama. Muchas agencias publican lo que creen
que deberfa ser el costo horario para una determinada clase de mdquinas en las condiciones que suponen.
Cada empresa es diferente y la experiencia individual puede variar enormemente segin el tiempo, la
ubicacién y los factores econémicos, por lo tanto, se debe tener mucho cuidado al utilizar estindares
publicados para toda la industria y deben ajustarse constantemente a los cambios en los costos de los
insumos, como la mano de obra y el combustible. Sin embargo, proporcionan un muy buen punto de
partida y los administradores deben estar en condiciones de explicar por qué el costo horario calculada
para una cargadora de ruedas de 4 yardas cubicas y 200 caballos de fuerza asciende a $95 por hora, mien-
tras que el método propuesto por el cuerpo de ingenieros produce un resultado de $52 por hora.

La parte superior del diagrama muestra un proceso muy diferente para establecer costos horario de
equipos. Se basa en el hecho de que la empresa ha estado en el negocio por un tiempo, que mantiene
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buenos registros y que puede utilizar la informacién de costos actuales para establecer presupuestos,
calibrar los costos horario existentes y garantizar que estas reflejen los costos actuales lo mejor posible
(ver la Figura 7.7).

Utilizar los costos actuales precisos de los equipos para establecer y calibrar costos horario que per-
mitan a cada categorfa de equipos recuperar sus costos reales es el estindar de oro. No es ficil de hacer y
no es infalible. El futuro no refleja necesariamente el pasado y los datos histéricos no pueden utilizarse
sin cuidado y juicio, esto es particularmente cierto cuando las categorfas son relativamente pequefias y
cuando la edad de las unidades individuales, dentro de una categorfa, no estd bien distribuida. También
requiere que los datos de costos se recopilen y agrupen tanto por tipo de costo como por familia de
equipo. Reunir costos en categorias de costos que son demasiado generales puede fécilmente producir
resultados sin sentido y llevar a una situacién en la que “si tiene suficientes cosas entonces, en el prome-
dio, el promedio serd promedio”. Como minimo absoluto, los tipos de costos deben segregarse en costos
de propiedad, operacién, combustible e indirectos, y los equipos deben definirse claramente por familia
de equipo, como se detalla en la seccién 7.2.

Las dos celdas al costado del diagrama proporcionan lo que muchos consideran la mejor manera de
calibrar costos horario tedricos o basadas en la experiencia. “sQué soportard el mercado?”, es un hecho
muy real de la vida en un mundo competitivo y todos los aspectos de las operaciones de la empresa deben
examinarse si los cdlculos y los datos disponibles producen costos horarios que difieren de las compara-
ciones en el dmbito competitivo. Establecer, mantener y calibrar constantemente un conjunto realista de
costos horario internos, que representen todas las transacciones que probablemente ocurran durante el
periodo de propiedad de las distintas unidades de la flota, es una operacién importante de alto riesgo.
Entonces, ¢qué se puede hacer para mejorar el rendimiento? Cinco cosas.

1. Reconocery aceptar que el costo horario es una estimacién. Es un nimero que se utiliza de forma
continua en muchos lugares para representar o promediar una amplia gama de transacciones que
ocurren en varios puntos durante el periodo de propiedad de una médquina. Algunas de estas
transacciones serdn grandes, otras serdn pequefias. Algunas se producirdn anualmente y otras
serdn directamente proporcionales a las horas trabajadas. Representarlos con un ntimero horario,
diario o mensual es mds un arte que una ciencia.

2. Reconocer que el uso del costo horario, al calcular las variaciones de los costos del trabajo y
las variaciones de los costos de los equipos, afecta sélo las medidas de desempefio dentro de la
organizacién. El inico uso critico del costo horario es estimar dénde influye en el valor contractual
dela obraa construir. Reconocer los riesgos involucrados, proporcionar contingencias suficientes
y marcar para cubrirlos.

3. Ser razonable y realista al establecer los dos nimeros mds importantes en el cdlculo del costo
horario: el periodo de propiedad estimado y la utilizacién anual estimada. Sila vida ttil estimada es
demasiado larga, reducird la parte del costo horario de depreciacién, pero seguramente aumentard
la parte del costo horario de refacciones y mano de obra. Sila utilizacién anual es irrealmente alta,
reducird el costo horario, pero recuperard constantemente el costo fijo de propiedad.

4. Comprender la diferencia entre costos de propiedad y costos operativos y estimar un costo
horario de propiedad y un costo horario de operacién como dos porciones diferentes y distintas
del costo horario total. Los costos de propiedad se fijan en gran medida cuando se firma el trato
y la mayor incertidumbre radica en su utilizacién anual estimada. Con los costos operativos, sus
principales riesgos son la aplicacién y la operacién (consulte la seccién 3-2). Utilice sus datos,
reflejan sus condiciones.

5. Conocer los componentes del costo horario total y utilizar estos subcostos horarios y su sistema
de clasificacién de costos para generar presupuestos, datos reales y variaciones por tipo de costo
principal, como depreciacién, refacciones y mano de obra, piezas de desgaste y combustible.
Revisar, calibrar y ajustar sus costos horarios periédicamente utilizando su conocimiento sobre
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qué tipo de costo principal estd ganando o perdiendo. No permita que las ganancias en un tipo
de costo subsidien las pérdidas en otro. Saber dénde estdn las ganancias y las pérdidas, actuar
(consulte la seccién 7-4).

El costo horario no es s6lo un simple nimero, es la piedra angular de la estimacién, el cdlculo de costos

por érdenes de trabajos y la gestién de costos de equipos. Si se hace mal, se introducird incertidumbre e
inexactitud que afectardn a muchas partes de la organizacién.

i||¢|illl'¢I I L

Comprar Utilizar Reparar Reconstruir Vender

Una méquina genera méas de 2000 eventos de costos durante su periodo de propiedad. Algunos serén gran-
des; algunos serén pequefios. El costo horario suma y promedia todos los eventos de costos para dar un valor
que puede usarse para estimar el costo de una determinada “parte de la vida” en un proyecto determinado.

Costo del equipo: los estimadores y gerentes de Construccién ven $65 como un valor real para el “costo del equipo”.
Lo utilizan para estimar y calcular los costos del trabajo y rara vez hacen ajustes para reflejar la realidad. Esto ignora el
hecho de que los $65 por hora son en si mismos una estimacién con una variabilidad sustancial y respalda la idea de que
el equipo en realidad cuesta $65 por hora. Como ocurre con todas las estimaciones, el costo real puede o no ser de $65
dependiendo de muchos factores.

Presupuesto ganado: el concepto aqui es que los $65 por hora es un costo horario presupuestaria que se multiplica por
las horas trabajadas como una forma de generar o “ganar” una cantidad presupuestada variable utilizada en el andlisis
cldsico de “presupuesto, real, desviacién” de una cuenta de Equipos. Esto respalda la nocién de que el equipo obtiene
un presupuesto al trabajar y que el “costo horario” de $65 por hora es el punto de referencia de costo estdndar utilizado
en la elaboracién de un presupuesto.

Mucha gente ve “El costo horario” desde muchos puntos de vista diferentes.

MIKE VORSTER



Capitulo 9.

Gestion de la edad de la flota

ocas cosas son mds importantes que gestionar la edad promedio de una flota. La cantidad de mo-

to-escrepas o perforadoras de roca que posee una empresa hace posible realizar el trabajo hoy. La

edad promedio de la flota, y el importe invertido en reposicién de flota, permiten a la empresa ser
competitiva en el futuro. El costo de la flota y su edad son dos medidas muy diferentes. Uno mira al pre-
sente y el otro mira al futuro. Ambos son importantes y merecen una cuidadosa atencidn.

Cuando una empresa compra una excavadora, agrega un nimero finito y relativamente conocido de
“horas de excavadora” que pueden utilizarse para producir trabajo en el futuro. Es como poner gasolina
en un coche: se compra ahora una cantidad fija y se utiliza para viajar en el futuro. Todo el mundo sabe
que hay que “comprar lo que quema” o el coche acabard funcionando vacio. Lo mismo ocurre con la flo-
ta. El equipo debe reemplazarse a medida que se utiliza o, de lo contrario, la empresa terminard con una
flota destartalada y obsoleta que no llegard muy lejos.

El concepto de “comprar lo que quema” no es complicado: si la empresa utiliza seis excavadoras en
promedio de 1,500 horas al afio, y si cree que el periodo éptimo de propiedad de una excavadora es de
9,000 horas, a largo plazo debe comprar una excavadora al afio para sustituir las 9,000 horas de excava-
dora “utilizadas” durante el afio.

La gestién de la edad y un enfoque disciplinado y estable de las inversiones continuas necesarias para
mantener la capacidad de la flota son esenciales para el éxito a largo plazo de la empresa. Una desace-
leracién del mercado, unos precios excesivamente competitivos y una reticencia a reinvertir en la flota
conducen muy répidamente a una espiral descendente en la que:

e Eltiempo de actividad y la confiabilidad ya no son suficientes para completar el trabajo a
tiempo y dentro del presupuesto. Los trabajos se retrasan, los médrgenes se evaporan y el
flujo de efectivo se convierte en un problema muy grave.

e El tiempo muerto y las fallas repetidas exigen cantidades excesivas de refacciones y mano
de obra. Se superan los presupuestos de costos operativos y todos luchan contra los
incendios.

*  Los mdrgenes bajos o negativos dificultan el financiamiento de inversiones de capital en
nuevos equipos. Todos culpan al otro. Los gastos de mantenimiento y las inversiones de
capital se reducen en una reaccion instintiva a lo que se considera un problema de corto
plazo.

e Elproblema continta, la situacién empeora y la espiral sigue bajando.

Romper la espiral es extremadamente dificil. Es mejor evitarlo midiendo y manteniendo la edad prome-
dio dela flotay comprendiendo que una flota, continuamente productiva, requiere un nivel constante de
inversion de capital. Las empresas no pueden esperar permanecer y tener éxito si no “compran lo que que-
man”. Comprar, financiar o rentar una miquina no puede (o no debe) ser una decisién impulsiva. Los
periodos de propiedad son relativamente largos y el nimero de “horas de excavadora”, que se incorporan
cuando la empresa compra una excavadora, se consumen lenta, pero innegablemente en la produccién
del trabajo. Es absolutamente cierto que:

Es posible que pueda diferir el reemplazo, pero, a la larga, no puede negarlo.
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La mayorfa de las decisiones de gestién de la “edad” de la flota se basan en dos supuestos:

1. La“edad” se define en términos de horas trabajadas o millas recorridas.
2. La tnica accién posible es deshacerse de la midquina vieja y reemplazarla por una unidad nueva
similar.

Ambos supuestos son simplificaciones. El periodo éptimo de propiedad y las zonas de edad de la mdquina,
descritas en el capitulo 8, se basan en las horas trabajadas, pero las horas trabajadas definitivamente no
son, ni deberfan ser, el tnico criterio utilizado para definir la “edad”. El costo, la confiabilidad y la utili-
zacién son ciertamente factores en la definicién de un periodo de propiedad éptimo. Sin embargo, si se
correlacionan estrechamente con la edad en horas trabajadas o millas recorridas, por lo que se pierde poco
al simplificar las cosas y centrarse sélo en la edad en horas o millas.

Por otro lado, la suposicién de que la tnica accién posible es sustituir una miquina por una unidad
similar es mds seria. La construccién es un mundo en constante cambio y cada decisién de reemplazo es
una oportunidad para cambiar el tamafio o reconfigurar la flota sacando una unidad vieja y adquiriendo
una nueva unidad similar o diferente. Cada decisién de reemplazo es también una oportunidad para
considerar la conveniencia de reconstruir una unidad existente y agregar capacidad extendiendo el perio-
do éptimo de propiedad de una mdquina existente (consulte el capitulo 10). Independientemente de las
simplificaciones realizadas, dos cosas son importantes:

Primero. Debe haber un proceso rutinario y disciplinado para identificar las miquinas que ya no estin
en su mejor momento. Esto reduce el peligro de malgastar mucho dinero y garantiza que la
suma de los costos de propiedad y operacién se mantenga en el minimo o cerca de él.

Segundo. El proceso debe permitir tener una visién a largo plazo de las necesidades de capital asociadas
al reemplazo de flotas. Esto proporciona estructura y previsibilidad al proceso de elaborar un
presupuesto de capital (consulte el capitulo 11) y mejora significativamente todas las decisiones
sobre costos de propiedad.

El material de este capitulo se basa en el capitulo 8 para discutir cuestiones practicas y desarrollar herra-
mientas y técnicas pricticas. Se utilizan dos estudios de caso seleccionados para mostrar c6mo funciona

en la préctica el proceso de gestién de la edad de la flota.

SEccIoN 9-1
Balance de edad de la flota Una discusion sobre los factores intangibles 187
involucrados en la gestién de la edad de la
flota y sobre los pros y contras de tener una
flota més joven o vieja que el promedio.
SECCION 9-2
Planeacién de reemplazo Los conceptos de periodo de propiedad éptimo y zonas 190

basada en la edad deedad de la mdquina se utilizan para desarrollar
una grifica simple de alto impacto, que forma la base

para el proceso de planeacién de edad de la flota.
SEccION 9-3

Otros factores en la  Un proceso para incluir edad, costo, confiabilidad y 193
planeacién del reemplazo utilizacién en la metodologia de clasificacién utilizada

para identificar unidades candidatas a reemplazo.
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SEcciON 9-4

Caso practico # 9.1. Un caso prictico que muestra cémo calcular un 195
Desarrollo del plan de periodo de propiedad 6ptimo y desarrollar un plan
reemplazo dereemplazo para una flota de camiones de carga.

SeccidN 9-5

Caso préactico # 9.2. Un caso prictico que muestra cémo utilizar datos 198
Gestion del periodo 6ptimo  actuales para estimar un periodo de propiedad éptimo
de propiedad y garantizar que el dinero bueno no se desperdicie.

Seccion 9-1. Balance de edad de la flota

“¢Cudnto tiempo la conservo?” es una pregunta que los responsables de Equipos se hacen todos los dias.
Saben que reemplazar las mdquinas, a una edad relativamente temprana, reduce los costos de reparacién,
la mano de obra del taller y el tiempo muerto, pero aumenta la cantidad de capital invertido en la flota.
También saben que, si aumentan la edad de la flota, los gastos de capital se reducen, las refacciones y la
mano de obra aumentan y las instalaciones de reparacion eficientes se vuelven fundamentales para el
éxito. Lograr un equilibrio entre una flota joven que requiere mucho capital y una flota vieja que requiere
muchas reparaciones es mds un arte que una ciencia. La seccién 9-2 presenta una herramienta analitica
de alto impacto para ayudar en el proceso de planeacién de la edad de la flota, pero el éxito proviene de
conocer las implicaciones de la edad promedio de la flota y encontrar un equilibrio que se adapte a la
empresa y la naturaleza de sus diversas operaciones.

No es dificil calcular el periodo éptimo de propiedad o el punto ideal para una determinada clase de
equipo si se utilizan las metodologfas y el concepto de zona de edad establecidos en la seccién 8-3. Estos
constituyen un buen punto de partida, pero no tienen en cuenta los numerosos factores intangibles que
invariablemente hacen que la prictica se desvie de la teorfa.

El primer factor es, por supuesto, la realidad de la industria. Un andlisis cuidadoso puede mostrar que
es hora de reemplazar dos de los cuatro motoescrepa de la flota, pero es posible que no haya trabajos en
los moto-escrepas en el horizonte una vez que se complete el actual proyecto de seis meses. Por lo tanto,
es mds prudente conservar las dos mdquinas viejas durante unas mil horas mds y esperar hasta que haya
mids confianza en el trabajo futuro. El segundo factor, igualmente importante, es la disponibilidad de
capital. Puede que haya mucho trabajo en el horizonte, pero las limitaciones financieras y las decisiones
prudentes con respecto a la estructura del balance pueden ser tales que no se pueda invertir en nuevos
moto-escrepas durante uno o dos afios, por lo tanto, la decisién es revisar a fondo las mdquinas viejas,
reemplazar algunos componentes clave y mantenerlas en su flota por mds tiempo.

El tercer factor se relaciona con el estilo, el sentimiento y la filosofia del ejecutivo sobre la edad que
debe tener la flota. Algunos gerentes creen que la flota debe ser “joven y buena”, ya que es una parte
importante de la imagen que desean proyectar y un ingrediente esencial para el éxito en los trabajos de
alto ritmo y alta produccién que realiza la empresa. Otros directivos creen que las mdquinas estdn cons-
truidas para durar y que pueden funcionar para siempre si se las cuida y mantiene con cuidado y carifio.
Creen que la apariencia no es un factor, y que la disponibilidad y el tiempo muerto no son importantes,
especialmente si hay una o dos méquinas adicionales disponibles en espera.

Estos dos estilos tienen pros y contras; es importante entender qué sucede si la flota —o ciertas partes
de la flota— se mantiene mds joven o vieja que el siempre esquivo punto éptimo. La Figura 9.1 enumera
las ventajas y desventajas. Cada uno serd revisado por turno.

Mike VORSTER
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Mantener joven la edad promedio de la flota.

La principal ventaja es que la empresa cuenta con buenos equipos listos para trabajar largas horas en
trabajos de alto ritmo sin demoras ni interrupciones debido a fallas del equipo. La confiabilidad y el
tiempo de actividad son buenos, los reemplazos frecuentes permiten mantenerse al dia con los tltimos
avances en tecnologfa y cada mdquina es un cartel de los altos estindares de la empresa. No se necesitardn
instalaciones de reparacién grandes y complejas, la infraestructura necesaria para mantener la flota serd
pequenia, sencilla y manejable; la empresa no se involucrard en reconstrucciones costosas, complejas y
arriesgadas.

Suena demasiado bueno para ser verdad, pero tiene sus desventajas. En primer lugar, la cantidad de
capital invertido en la flota es alta y es dificil lograr un rendimiento satisfactorio de la inversién o del capi-
tal de los propietarios. Los altos niveles de gasto de capital, junto con los préstamos y arrendamientos ne-
cesarios para aprovechar el capital, significan que los costos financieros anuales son elevados. Para cubrir
los costos financieros y aprovechar al médximo la importante inversién de capital de la empresa, los equi-
pos deben trabajar muchas horas. Esto aumenta el riesgo involucrado en los volimenes de ofertas, el cli-
may otros factores que tan a menudo afectan el volumen de trabajo real de una empresa de construccién.

Si la edad promedio de la flota
es menor de lo normal

Si la edad promedio de la flota
es mayor de lo normal

Ventajas. Capaz de trabajar muchas horas en trabajos de El capital invertido en la flota es menor.
alto ritmo sin demoras ni interrupciones. El costo anual de las finanzas no
La confiabilidad y el tiempo de impulsa a la organizacién.
actividad son buenos. No es critico trabajar muchas horas
La atencidn se centra en el mantenimiento y realizar trabajos de alto ritmo para
preventivo y basado en el estado. recuperar altos costos fijos y de capital.
No hay necesidad de reconstrucciones La empresa no se ve gravemente afectada
costosas y arriesgadas. por periodos de baja utilizacién.
No es necesario establecer instalaciones
de reparacién grandes y complejas.
Cada mdquina es un cartel
publicitario de la empresa.

Desventajas. La cantidad de capital invertido en La falta de confiabilidad y la baja

la flota es inusualmente alta.

Meétricas financieras como el retorno de
la inversién son dificiles de lograr.

Los costos financieros anuales son altos.
Una alta utilizacién es esencial para
cubrir los costos financieros anuales.

disponibilidad pueden afectar ne-
gativamente las operaciones.

Se requieren importantes

instalaciones de reparacion.

Se deben gestionar los costos fijos asociados
con las instalaciones de reparacién, la
mano de obra y los gastos generales.

Podria quedarse atrds de la

curva tecnolégica.

Figura 9.1. Mantener la edad promedio de la flota es més un arte que una ciencia.
Existen ventajas y desventajas asociadas con trabajar en ambos lados de la norma.

Se necesitan tres cosas para que la empresa tenga éxito y mantenga una edad promedio de flota baja.

Primero. Los gerentes deben comprender el financiamiento de equipos y la empresa debe tener una
estrategia de financiamiento sélida (consulte el capitulo 11).
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Segundo.La empresa debe contar con la infraestructura necesaria para obtener y realizar trabajos a
un ritmo elevado. La inversién en la flota debe utilizarse bien y la empresa no serd rentable
si no utiliza su flota joven y fuerte en la mayor medida posible.

Tercero. La empresa debe tener excelentes relaciones con los distribuidores y una administracién
eficaz de la garantfa. Se gastard mucho en equipos nuevos y los distribuidores deben estar
presentes y brindar el soporte requerido, prometido y pagado en el acuerdo de compra.

Dejar que la edad promedio de la flota aumente.

Las ventajas son casi exactamente opuestas a las de una flota joven. Se invertird menos capital, el costo
anual de financiamiento no impulsard a la organizacidn y no serd critico trabajar muchas horas y realizar
trabajos de alto ritmo. Parte de la flota estard “pagada” y la empresa no se verd tan afectada por periodos
de baja utilizacién debido a los volimenes de ofertas, el clima o las fluctuaciones en la carga de trabajo.
Ciertamente existen desventajas asociadas con una flota antigua. La disponibilidad y la confiabi-
lidad (consulte la seccién 15-1) pueden llegar ficilmente a una etapa en la que afecten las operaciones
y la empresa necesitard tener experiencia en la propiedad y operacién de importantes instalaciones de
reparacion. Las instalaciones del taller y otras infraestructuras requieren inversién y, si bien muchos de
los costos son variables —piezas y mano de obra directa— habrd que prestar atencién a los costos fijos
asociados con las instalaciones de reparacién, la mano de obra y los gastos generales. La larga vida util de
las médquinas también puede hacer que la empresa se quede atrds en la curva tecnoldgica y quede expuesta
al riesgo de disponibilidad y costo de las piezas. ;Qué se necesita para tener éxito en estas condiciones?

Primero. Dirigir talleres eficaces y eficientes debe ser una competencia fundamental. Esto es mucho mds
ficil decirlo que hacerlo. Las propias instalaciones deben ser de primera clase, la capacitacién
de los técnicos debe mantenerse al dfa con los cambios en la tecnologfa y la capacidad del taller
debe ser suficiente para satisfacer la demanda.

Segundo. Los equipos se comprarin a largo plazo y, por tanto, la seleccién es fundamental. La
disponibilidad de piezas y componentes reconstruidos son factores de decisién clave y el costo
total del ciclo de vida es mds importante que el precio de compra.

Tercero. La planeacién operativa tendrd que ser lo suficientemente flexible para adaptarse a la
realidad del tiempo muerto. Los equipos de campo deberdn comprender que el lujo de un
costo fijo de propiedad mds bajo no viene sin un precio y que la disponibilidad no serd perfecta.

Dos cosas son criticas:

*  Sepa lo que estd haciendo. Es imposible calcular exactamente la edad promedio de la flota.
Conocer y desarrollar una politica o estilo que se adapte a la empresa, asi como a cada clase de
méquinas de la flota. Parecerfa apropiado que las mdquinas de produccion clave se mantuvieran
jovenes y confiables. Las mdquinas estables, sencillas e intrinsecamente fiables se pueden conser-
var durante mds tiempo.

e Apéguese a un estilo. Cambiar la politica o el estilo de una empresa puede resultar dificil, lle-
var mucho tiempo y resultar caro. El cambio de una flota joven (con uso intensivo de capital) a
una flota mds antigua (con uso intensivo de reparaciones) conlleva la decisién de desarrollar las
competencias bdsicas necesarias para poseer y operar talleres de reparacion eficaces y eficientes.
Esto no es ficil, requiere una inversién importante de dinero, tiempo y talento. Pasar de una flota
antigua a una flota nueva es imposible sin acceso a cantidades sustanciales de capital estable a
largo plazo y sin los altos voliumenes constantes necesarios para respaldar una inversion de capital
significativa en una flota.

Mike VORSTER
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Pasar de una flota més antigua y con uso intensivo de reparaciones a una flota mas nueva y menos in-

tensiva en reparaciones requiere cantidades sustanciales de capital estable a largo plazo.

Seccion 9-2. Planeacion del reemplazo basada en la edad
La planeacién del reemplazo de flotas es una parte extremadamente importante de la Gestidn de Equipos:

*  Reduce los costos al garantizar que tantas mdquinas como sea posible estén en su costo minimo
o cerca deél.

*  Reduce ineficiencias identificando las mdquinas que son cada vez mds caras.

*  Constituye la base para el reemplazo de flotas, la planeacién financiera y las decisiones de presu-
puesto de capital.

La Figura 9.2 utiliza los conceptos del periodo de propiedad éptimo discutidos en la seccién 8-1 y los
conceptos de zona de edad de la mdquina discutidos en la seccién 8-3 para desarrollar una herramienta
grifica simple y de alto impacto para usar en el proceso de planeacién de la edad de la flota. Comienza
con la edad actual de un grupo determinado de mdquinas y utiliza un nimero razonable de estimaciones
para mostrar cémo es probable que envejezca el grupo en el futuro. El uso de la herramienta en la préctica
ha provocado que se le conozca ampliamente como la Tabla de Reemplazo (“The Churn Chart”).
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Periodo 6ptimo del ciclo de vida

0% 120% 130%

Edad futura esperada en el nimero
dado de afios futuros

Periodo

Sptimo de Uso anual Horas
propiedad ahora 7 2 3 4 5
Unidad # Horas Horas/afio Datos

LRT 12-1 Wests 2 9.000 1.200 13.950 15.150 16.350 17.550 18.750

LRT 12:2 Wests 2 9.000 1.200 12.490 13.690 14.890 16.090 17.290

LRT 12-3 Wests 2 9.000 1.200 12.300 13.500 14.700 15.900 17100

LRT 151 North Cc3 14.000 1.500 17.379 18.879 20.379 21.879 23.379

LRT 14-4 North Cc3 10.000 1.500 11.590 13.090 14.590 16.090 17.590

LRT 14-5 North Cc3 10.000 1.500 11.300 12.800 14.300 15.800 17.300

LRT 15-2 Wests 2A 9.000 1.200 9.600 12.000 13.200 14.400
LRT 17-2 Wests 2A 9.000 1.200 9.420 11.820 13.020 14.220
LRT 141 Wests 2A 12.000 1.200 12.300 14.700 15.900 17.100
LRT 17-3 Wests 2A 12.000 1.200 12,100 14.500 15.700 16.900
LRT 14-3 Wests 2A 12.000 1.200 11.800 13.000 15.400 16.600
LRT 18-1 North Cc3 10.000 1.500 8.189 9.689 12.689 14.189

LRT 18-2 North Cc3 10.000 1.500 6.932 8.432 9,932 11.432 12,932

LRT 18-3 North Cc3 10.000 1.500 6.900 8.400 9,900 11.400 12.900

LRT 191 North Cc3 10.000 1.500 5.178 6.678 8.178 9.678 1.178

LRT 19-2 North C3 10.000 1.500 3.600 5,100 6.600 8.100 9.600

LRT 20-1 Wests 2C 9.000 1.200 2,31 3.51 471 5.91 71m

LRT 20-2 Wests 2C 9.000 1.200 2,189 3.389 4.589 5789 6.989

Figura 9.2. "La Tabla de Reemplazo”: una herramienta gréfica de alto
impacto para usar en la planeacién de la edad de la flofa.

La asignacién es simple y directa. No se requieren datos exdticos o inusuales y el resultado es ficil de
entender y utilizar. Los siguientes seis pasos producen los resultados requeridos.

Primero. Identificar y describir las unidades objeto de estudio. Suele tratarse de una familia de equipo
determinada o de un grupo de mdquinas ficilmente identificable para el que se requiere una
estrategia de reemplazo. Las columnas A, B y C, filas 8 a 25, muestran que la tabla ha sido
preparada para un grupo de 18 cargadores grandes con neumdticos, esto con cierta variedad
en su fecha de compra, marca y modelo.

Segundo. Definir un periodo de propiedad éptimo para cada mdquina del grupo. Esto se puede hacer
usando técnicas analiticas similares a las descritas en la seccién 8-1 o, si es necesario, usando
la experiencia adquirida al operar mdquinas similares en condiciones similares. Los periodos
6ptimos de propiedad pueden ser los mismos para el grupo como un todo o se pueden ajustar
unidad por unidad para manejar casos especiales cuando las mdquinas se reconstruyen y se
extiende el periodo éptimo de propiedad. La columna D, filas 8 a 25, proporciona el periodo
de propiedad éptimo estimado para cada unidad del grupo. Varfan ligeramente segtin la marca
y el modelo, se puede ver que el LRT 15-1 (fila 11) ha sido reconstruido para darle una vida atil
de 14,000 horas en comparacién con el periodo éptimo de propiedad de 10,000 horas para los
otros cargadores C3 modelo North.
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Tercero. Decidir el posicionamiento y el rango de edad de la mdquina. La seccién 8-3 definié dos
métodos: el primero basado en la magnitud del costo minimo y el segundo basado en el periodo
éptimo de propiedad. La fila 3 muestra que las zonas se han definido en relacién con el periodo
éptimo de propiedad. La zona verde se encuentra entre el 90% y el 110%; la zona amarilla entre
el 110% y el 120%; la zona naranja entre el 120% y el 130%, y la zona roja mds alld del 130%.
Por lo tanto, las mdquinas en las zonas amarilla, naranja y roja probablemente tendrén costos
marginales por hora que exceden su costo por hora promedio hasta la fecha y son candidatas
para reemplazo. Las mdquinas de zona roja y naranja son claramente las mds urgentes.

Cuatro. Calcular el uso anual esperado en horas por afio para cada mdquina del grupo. Estos pueden
basarse en los datos disponibles o en la utilizacién esperada en los préximos afios. Las horas
de uso se pueden configurar unidad por unidad, como se muestra en la columna E. Se puede
ver que se espera que todas las unidades trabajen 1,200 horas por afo, excepto los cargadores
modelo C3 de North, que se espera que trabajen 1,500 horas por afio.

Quinto. La edad de cada unidad en horas trabajadas constituye el punto de partida del anélisis. Los
valores conocidos se ingresan en la columna F, filas 8 a 25, y las celdas se colorean segin la zona
de edad en la que se encuentra una unidad en particular. Se puede ver que el LRT 12-1 estd por
encima del limite rojo y debe ser reemplazado lo antes posible. Los LRT 12-2 y 12-3 superan el
del limite naranja y también son candidatos urgentes para sustituir. Lo mismo puede decirse
del LRT 15-1 que, a pesar de que ha sido reconstruido, estd amarillo o tiene mds del 10% de su
periodo 6ptimo estimado de propiedad. Las otras unidades del grupo estin en la zona verde o
azul y no hay necesidad de considerarlas como candidatas a reemplazo en este momento.

Sexto. El valor de la Tabla de reposicién viene en las columnas G a K, donde la edad actual
(columna F) se adelanta por el uso anual esperado (columna E) para determinar la
edad futura esperada y la zona de edad para cada unidad en cada uno de los préximos
cinco afios. Revisando horizontalmente, alo largo de una fila determinada, se muestra
cémo una mdquina se mueve a través de las zonas de edad. Si se revisa verticalmente
hacia arriba, en una columna determinada, se muestran las zonas de edad en las que
es probable que caigan las unidades en un afio en particular. Es claro el hecho de que
el grupo se vuelva predominantemente “rojo” si no se hace nada para reemplazar las
unidades candidatas y mantener la edad promedio de la flota.

La Tabla de reposicién es una herramienta gréfica de alto impacto que mira hacia el futuro a corto y me-
diano plazo para mostrar qué sucederd con el equilibrio de edad de un grupo particular de mdquinas si
no se hace nada para reemplazar las horas utilizadas en la produccién de trabajo.

Cada hora trabajada hace que una maquina se acerque cada vez mds a la zona roja: el momento en el
que el costo de cada hora adicional trabajada es mayor que el costo promedio de todas las horas trabajadas
hasta la fecha. El proceso ocurre dfa a dia y no deberfa sorprender que una miquina, que actualmente se
encuentra en la zona amarilla, llegue a la zona naranja y/o roja en el préximo afio. La Tabla de reposicién
proporciona el impacto visual: los hechos hablan por si solos.

El célculo completo del periodo éptimo de propiedad, establecido en la seccién 8-1, rara vez vale la
pena si el andlisis solo se utiliza para determinar el costo horario. El valor del cdlculo del periodo 6pti-
mo de propiedad se vuelve muy evidente cuando se utiliza para comprender cémo los costos por hora
aumentan con la edad y si se utiliza para establecer una politica de reemplazo racional y consistente que
mantenga la edad promedio de la flota bien equilibrada y lo mas cercano posible al costo minimo.
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Seccion 9-3. Otros factores en la planeacion del reemplazo

La edad, medida en horas trabajadas o millas recorridas, se utiliza ampliamente en el proceso de planea-
cién de reemplazo porque:

1. Es ficil de medir.

2.  Esrelativamente fécil hacer prondsticos para el futuro a corto y mediano plazo.

3. El concepto de un periodo de propiedad éptimo, basado en la edad en horas trabajadas o millas
recorridas, es bien comprendido y aceptado (consulte la seccidn 8-1).

4. Se cree que muchos de los otros factores que harfan que una miquina sea candidata para
reemplazo estin estrechamente relacionados con la edad en horas o millas.

Es cierto que, si controla la edad, probablemente controlard el costo, la confiabilidad, la utilizacién, la
obsolescencia y muchos otros factores que definen el punto en el que una mdquina estd “mds alld de su
mejor momento”. La intuicidn, la experiencia y los prejuicios también se correlacionan estrechamente
con la edad; la gran mayoria de las herramientas de gestién de la edad de las flotas se basan tinicamente
en laedad.

El procesamiento de datos y la toma de decisiones basada en reglas han progresado hasta el punto en
que es factible y prictico desarrollar una herramienta de clasificacién que considere mis que laedad en la
decisién de reemplazo y que brinde orientacién sobre el mejor curso de accién. La asignacién se ve obs-
taculizada mds por la incapacidad de definir lo que se entiende por “mds alld de su mejor momento” que
por las complejidades de la recopilacién y el procesamiento de datos. Las Figuras 9.3 y 9.4 dan un ejemplo
de lo que se puede hacer, pues muestran tanto los desafios como el potencial. La asignacién requiere tres
pasos distintos.

Primero. Definir las métricas y los valores requeridos que se utilizardn para clasificar las unidades
para su revision.

Como se sefiald, la edad, medida en horas trabajadas o millas recorridas, es la que tiene mds
probabilidades de estar entre las métricas. También lo son el costo, la confiabilidad y la utilizacion,
ya que no hay duda de que estos tres factores juegan un papel importante en la identificacién de
méquinas candidatas para reemplazo.

Los valores requeridos son subjetivos, pero el proceso se ve facilitado por el hecho de que
se requieren dos valores: uno que se considera “bueno” y representativo de una miquina que
estd “en su mejor momento”, y otro que se considera “malo” o representativo de una mdquina
que “ha pasado su mejor momento” y debe considerarse candidata para reemplazo (consulte el
capitulo 10).

Definir valores “buenos” y “malos” es un proceso muy polémico. Parece relativamente ficil
definir una métrica, pero mucho mis dificil establecer y comprometerse con los valores limite
necesarios para actuar. Hay poco debate sobre el hecho de que las horas trabajadas en los dltimos
12 meses son una buena métrica para la utilizacién, pero ¢son 2,000 horas un buen valor o quizds
deberfan ser 1,800? La Figura 9.3 da un ejemplo: la fila 1 identifica la clase de unidades bajo estudio.
Las filas 2 y 3 describen las métricas de edad, costo, confiabilidad y utilizacién aplicadas, donde:

e Laedad se mide como horas trabajadas.

*  El costo se mide como un porcentaje de las refacciones acumuladas actuales y el costo de
mano de obra dividido entre el valor presupuestado obtenido de una curva de costo RPL
estdndar (consulte la seccién 5-2).

Mike VORSTER

193



194

Parte Ill. GESTIONAR LA EDAD PROMEDIO DE LA FLOTA

e  La confiabilidad se mide como el nimero de eventos de emergencia reportados (eventos
RED) por cada 1000 horas acumuladas (consulte la seccién 15-1).

e La utilizacién se mide como el nimero de horas trabajadas en los ultimos 12 meses
(consulte la seccién 13-1).

Las filas 4 y 5 proporcionan los valores requeridos que definen los valores “buenos” y “malos”
para cada métrica. Estos se utilizardn para definir un sistema de puntuacién capaz de estandarizar
y combinar valores reales para cada métrica.

A | B | C D | E
Métricas y valores requeridos para Cargadores Clase B
Edad Costo Confiabilidad Utilizacién
o RPL Horas que

Horas trabajadas Eventos RED por 1,000 | trabajé los dltimos

valor de la curva

12 meses
Bueno, 10 puntos 5,000 80% 5 2,000
Malo, O puntos 10,000 140% 15 1,000
Peso 25% 25% 35% 15%

Figura 9.3. Méfricas y valores requeridos.

Segundo. Configurar el sistema de puntuacién capaz de estandarizar y combinar los valores reales de

cada métrica. Esto requiere un poco de matemdticas, pero es bastante sencillo. Al buen valor
de cada métrica y a todos los valores mejores que el buen valor se les asignan 10 puntos. Al
valor malo para cada métrica y a todos los valores peores que el valor malo se les asigna cero
puntos. A los valores entre buenos y malos se les asignan puntos entre 10 y cero en una escala
lineal. Ciertamente, se puede utilizar algo mds que una escala lineal, pero la complejidad que
esto afiade es dificil de justificar.

Los valores de cada métrica se combinan en una nica puntuacién ponderada utilizando
los factores de ponderacién indicados en la fila 6 de la Figura 9.3. Los cargadores analizados
determinan la productividad de sus unidades de transporte asociadas y, por lo tanto, la
confiabilidad tiene mayor peso que cualquier otra métrica. (Celda DG).

Tercero. Recopilar los datos de cada unidad en estudio y utilizar el sistema de puntuacién para

calcular una puntuacién para cada métrica, asi como una puntuacién promedio ponderada.
Los resultados se indican en la Figura 9.4.

Cuatro. Revisar los resultados. La Figura 9.4 contiene mucha informacién. BA 46 “reprueba” en

casi todas las métricas y es claramente un candidato para ser reemplazado. Lo mismo ocurre
con BC 15y BC 19. Las unidades de las filas 10, 11 y 12 estdn funcionando bien y no hay razén
para considerarlas candidatas a ser reemplazadas. Sin embargo, el BA 54 deberfa considerarse
desde el punto de vista de la confiabilidad, y el BB 35 desde el punto de vista del costo. Las
unidades de las filas 6 a 9 son tipicas de unidades en el periodo intermedio de sus vidas: tienen
puntos buenos y malos, pero probablemente no sean candidatas para ser reemplazadas. Cada
uno tiene su opinién. La Figura 9.4 busca agregar algtin orden defendible al proceso.
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A B @ D E © H | | ] | F
1 Edad Costo | Fiabilidad | Utilizacién Puntuaciones
% valor Horas I
Unidad Horas de la Exenics trabajadas o (velR TFerafia Puniuaf:lon
5 s bty e RED por los Glimos Edad Costo Confiabilidad Utilizacién media
RPL 1,000 12 meses ponderada
3 BA 46 11,500 140% 12.00 900 0.00 0.00 3.00 0.00 0,5
4 BC 15 9,500 130% 8.00 1,200 1.00 1,67 7.00 2.00 2.4
5 BC 19 9,234 110% 16.00 1,350 1,53 5.00 0.00 3.50 29
6 BB 19 8,200 120% 7.00 1,567 3.60 3.33 8.00 5.67 49
7 BB 22 7,500 110% 6.00 1,500 5.00 5.00 9.00 5.00 5.6
8 BC 27 6,789 90% 10.00 1,545 6.42 8.33 5.00 5.45 6.3
9 BA 28 6,235 123% 7.00 2,200 7.53 2.83 8.00 10.00 7.3
10 BA 54 3,500 98% 12.00 2,100 10.00 7.00 3.00 10.00 8.2
1 BB 35 2,978 115% 7.00 1,900 10.00 417 8.00 9.00 7.9
12 BA 62 2,500 92% 3.60 1,800 10.00 8.00 10.00 8.00 8.8

Figura 9.4. Una herramienta de clasificacién multivariable que calcula una puntuacién
promedio ponderada basada en métricas de edad, costo, confiabilidad y utilizacién.

Seccion 9-4.
Caso practico #9.1. Desarrollo del plan de reemplazo

Este estudio de caso detalla una situacién en la que se utilizaron conceptos de periodo de propiedad
éptimo y planeacién de edad de la flota para establecer zonas de edad y un proceso de gestién de edad de
la flota para un grupo relativamente pequefio de camiones de transporte de tamafio mediano. Todo el
andlisis se basa en datos reales que se han tenido en cuenta, seglin sea necesario, para proteger la privaci-
dad. Por tanto, los valores calculados no son representativos de lo que se puede esperar, sin embargo, la

naturaleza de los datos y las curvas producidas son fieles a la situacién real.
Configuracién.

La empresa posefa y operaba un grupo de siete camiones de transporte de tamafio mediano y estaba pre-
ocupada por el hecho de que podrian mantener algunas de las unidades en su flota “demasiado tiempo”.
Querfan comprobar esta preocupacién y establecer una estrategia de reemplazo de flota mds racional y
“defendible”, basada en una “Tabla de reposicién” de planeacién de reemplazo de flota similar al descrito
en la seccion 9.

Datos.

Habfa buenos datos disponibles sobre el precio de compra, las horas trabajadas y el costo acumulado de
refacciones y mano de obra para las siete unidades, actualmente en la flota, y para las cuatro unidades
que se habfan vendido recientemente porque “estdbamos bastante convencidos de que estaban cansados
y yano vale la pena conservarlo”. Los datos del valor residual también estaban disponibles para las cuatro
unidades vendidas recientemente.

Las columnas A a D de la Figura 9.5 muestran los datos de dos de las cuatro unidades que se vendie-

ron recientemente.
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A B g D E E G H

1 Unidad Piecio ¢ Horas trabajadas| Costo ?l,e Costo total Casio Ikl % de VR Cexio el
compra reparacién + Pp Pp - % de VR

2 MHT 10-1 $160.022 5151 $8,822 $168.843 106% 35% 70%

3 6.907 $27,321 $187,343 17% 30% 87%

4 9,940 $51,553 $211,575 132% 25% 107%

5 14.388 $77,915 $237.936 149% 21% 128%

6 14.545 $111,343 $271.365 170% 21% 149%

7 15.469 $116,521 $276.543 173% 20% 152%

8 15.567 $117.063 $277.085 173% 20% 153%

9 15.736 $124,898 $ 284.920 178% 20% 158%

10 MHT 10-2 $164.419 10,107 $70.083 $234.502 143% 25% 17%

n 11.491 $74,268 $238.687 145% 24% 122%

12 12,947 $ 88.505 $252.924 154% 22% 132%

13 15.175 $124,897 $289,316 176% 21% 155%

14 15.400 $127,746 $292.165 178% 20% 157%

15 17.329 $136,389 $300.809 183% 19% 164%

Figura 9.5. Datos utilizados en el andlisis de las unidades vendidas recientemente.

Anilisis de unidades vendidas recientemente para establecer zonas de edad.

El modelo de costo total, como se detalla en la seccidn 8-2, se utilizé para analizar las cuatro unidades

vendidas recientemente y establecer zonas de edad que podrian utilizarse como base para una estrategia

de reemplazo de flota racional y “defendible”. Los 7 pasos del proceso fueron:

1.

Determinar el costo total de “comprar y operar” cada una de las cuatro unidades sumando el precio
de compra y el costo total de reparacién. Los resultados se muestran en la columna E.

Tener en cuenta el hecho de que hubo una variacién sustancial en la fecha y precio de compra
de las cuatro unidades en el estudio, dividiendo el costo total en la columna E por el precio de
compra dado en la columna B y expresando todos los costos como porcentaje de la compra-
precio. Los resultados se muestran en la columna F.

Estimar el porcentaje del valor de rescate para cada una de las unidades utilizando los valores
obtenidos y las técnicas de ajuste de curvas descritas en la seccién 4-4. Los resultados se muestran
en la columna G.

Determinar el costo total de “comprar, operar y vender” cada una de las cuatro unidades
deduciendo la columna G de la columna F. Los resultados se muestran en la columna H.

Trazar las columnas F y H en funcién de las horas trabajadas y agregar la tendencia que mejor se
ajuste para producir la Figura 9.6. Los puntos de datos negros son una grifica de la columna F y
muestran c6mo el costo total de “comprar y operar” las unidades crecié a medida que las horas
trabajadas aumentaron hasta, y en algunos casos mds, 18,000 horas. Los puntos de datos rojos
son la gréfica de la columna H. Se encuentran debajo de su punto de datos negro correspondiente
en una cantidad igual al valor de rescate estimado en ese momento (columna G). Las lineas de
tendencia que atraviesan los puntos de datos muestran la naturaleza con pendiente ascendente de
cada conjunto de datos.

Insertar la linea de costo promedio por hora verde dibujada desde el origen con una pendiente
que toca (forma una tangente con) la linea roja de “comprar, operar, vender”. El punto tangente
define el periodo éptimo de propiedad y forma el centro de la zona verde.

Agregar las zonas de edad relativas al periodo éptimo de propiedad y completar la Figura 9.6
COmMO se muestra.
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Figura 9.6. El modelo de costo total utilizado para determinar el periodo éptimo de
propiedad utilizando datos de cuatro unidades vendidas recientemente.

La Figura 9.6 muestra que el periodo éptimo de propiedad para camiones de transporte de tamafio me-
diano, los cuales trabajan en las diversas aplicaciones de la empresa, es de 15,500 horas o cerca de estas.
Muestra que la empresa mantuvo las cuatro unidades “demasiado tiempo” y que probablemente estaban
“cansadas y ya no valfa la pena conservarlas”.

El hecho de que hubiera datos disponibles més alld del periodo éptimo de propiedad significa que no
fue necesario extrapolar mds alld del rango de los datos, lo cual agrega confianza al andlisis.

Desarrollo de una “Tabla de reposicién” de planeacién de reemplazo de flota para las unidades
actualmente en la flota.

Se desarrollé una “Tabla de reposicién” de planeacion de reemplazo de flota para las siete unidades actua-
les de la flota, utilizando la metodologifa descrita en la seccién 9-2. Esto requirié los siguientes 7 pasos:

1. Enumerar las siete unidades como se muestran en las columnas A, By C, filas 8 a 14.

2. Establecer la vida esperada de las unidades utilizando el andlisis de las unidades vendidas anterior-
mente. Esto se proporciona en la columna D, filas 8 a 14.

3. Establecer los limites de las zonas de edad como se muestra en la fila 3.

4. Calcular el uso anual probable de las unidades de la flota e ingresar los valores en la columna E, filas
8a l4.

5. Registrar la edad de cada unidad e ingresar los valores en la columna F, filas 8 a 14.

6. Realizar los cdlculos necesarios para producir las columnas G a K, filas 8 a 14.

7. Codificar con colores los valores en las celdas segtin las zonas de edad establecidas.

La empresa fue mds alld de la metodologfa establecida en la seccién 9-2, agregando las filas 26 2 28. La fila
26 es el total de las filas 8 a 14, muestra que:

e Sitodas las unidades fueran nuevas, tendrian 108,500 horas en “inventario”.

e El uso anual esperado, o “costo horario de consumo” de todas las unidades, asciende a
12,800 horas por afio.
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*  Eltotal de todas las horas en las unidades es 93,275 en este momento y este niimero crece
en 12,800 horas por afo.

La fila 27 son las “horas en inventario” expresadas en horas calculadas como las 108,500 en D26 menos
las horas “consumidas” totalizadas en la fila 26, columnas F a K. La fila 28 es la fila 27 dividida entre el
“costo horario de consumo” anual para obtener las horas en inventario expresadas en afios. El “inven-
tario” actual estd casi agotado dentro de un afio, por lo que la situacién es urgente. Los resultados se
muestran en la Figura 9.7. La flota parece estar bien equilibrada, pero no hay lugar para la complacencia.

*  MHT 14-1y 14-2 son claramente candidatos por reemplazar.

e El “costo horario de consumo” del grupo es casi la vida util esperada de una sola unidad, por lo
que el plan reemplazo deberfa permitir aproximadamente un camién por afio.

e Elinventario en horas o afios se vuelve muy pequenio al cabo de un afio, por lo que las decisiones

de reemplazo no pueden retrasarse.

7 Unidad # | Marca | Modelo Horas Horas/afio

8 MHT 14-1 | Souths 455 15.500 1.700 20.543 22,243 23,943 25.643 27.343 29.043
9 MHT 14-2 | Souths 455 15.500 1.700 18.764 20.464 22,164 23.864 25.564 27.264

10 | MHT 14-3 | Souths 455 15.500 1.700 14.890 16.590 19.990 21.690 23.390
n MHT 17-1 | Souths 455 15.500 1.700 13.278 14.978 16.678 20.078 21.778
12 | MHT18-1 Easts 921 15.500 2.000 10.200 12.200 14.200 16.200 20.200
13 | MHT 182 Easts 921 15.500 2.000 9.800 11.800 15.800 19.800

14 | MHT19-1 Easts 921 15.500 2.000 5.800 7.800 11.800 13.800 15.800

26 Totales 108.500 12.800 144.475 157.275
27 Horas de inventario 15.225 -35.975 -48,775
28 Afos de inventario 119 -0,27 -0,34

Figura 9.7. Se produjo una “Tabla de Reemplazo” de planeacién de reemplazo de flota para
siete camiones de fransporte de tamafio mediano que se encuentran actualmente en la flota.

Seccion 9-5. Caso prdactico
#9.2. Gestion del periodo 6ptimo de propiedad

Este estudio de caso detalla una situacién en la que se utilizaron conceptos de planeacién de edad de
flota y periodo de propiedad éptimo para establecer un proceso proactivo de gestién de edad de flota de
un grupo, relativamente pequefio, de cargadores con neumdticos. Todo el anilisis se basa en datos reales
que se han tenido en cuenta para proteger la privacidad, por lo tanto, los valores calculados no son repre-
sentativos de lo que se puede esperar. Sin embargo, la naturaleza de los datos y las curvas producidas son
fieles a la situacidn real.
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Configuraci6n.

La empresa ha adquirido recientemente un grupo de seis cargadoras que, en el momento del estudio,
habian trabajado menos de 5,100 horas. Quieren:

1. Calcular y realizar un seguimiento del periodo éptimo de propiedad de unidades similares a los
cargadores que compraron.

2. Establecer un proceso para garantizar que no “se meta dinero bueno al malo”, manteniendo las
méquinas mis alld de su periodo éptimo de propiedad.

La empresa sabe que la edad actual de las mdquinas es muy inferior al periodo éptimo de propiedad, y que
los datos disponibles actualmente deberdn extrapolarse al futuro para producir los resultados requeridos.

Datos.
Se dispone de buenos datos sobre el precio de compra, el de las horas trabajadas, el costo acumulado de
refacciones y el de la mano de obra para las cinco unidades del grupo. Las columnas A a D, de la Figura
9.8, dan los datos de dos de las cinco unidades para mostrar lo que estd disponible.

El andlisis de unidades similares vendidas en subasta hace creer a la empresa que los valores residuales

de mercado, para cargadores de este tipo, pueden estimarse utilizando las técnicas descritas en la seccién
4-4 conunvalorde K= 0.8 y EXP = 0.6.
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Figura 9.8. Los datos disponibles para dos de las cinco unidades del grupo se dan en las
columnas A a D. Los datos de las ofras tres unidades estén en el mismo formato.
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Figura 9.9. Gréfica elaborada después de completar los siefe pasos para estimar el periodo
Sptimo de propiedad de los cargadores y realizar un seguimiento del progreso hasta ese punto.

Andlisis.

Se necesitaron seis pasos para completar el andlisis y construir la gréfica que se muestra en la Figura 9.9.
Cada uno se describird paso a paso.

Paso 1.
Utilizar los datos para calcular el costo de reparacién por hora para los seis cargadores, trazar los
resultados en la gréfica e insertar una linea de tendencia para comprender cémo es probable que
aumente el costo de reparacién por hora a medida que las unidades acumulan cada vez mis de
horas trabajadas (consulte la seccién 5-2).

El célculo se realiza en la columna E de la Figura 9.8 y es simplemente la columna D dividida
entre la columna C. Los resultados se representan como los puntos de datos negros en la Figura
9.9. La linea de tendencia, que pasa por los puntos de datos, se muestra como la linea negra con
pendiente ascendente en la Figura 9.9. La ecuacién de esta linea (y = 0.0024x) muestra que los
costos operativos de horas acumuladas de las mdquinas existentes crecieron a un ritmo de $2.40
por hora por cada 1,000 horas trabajadas.

Paso 2.
Crear una “mdquina tedrica” que presente las mismas caracteristicas de costos que los cargadores
existentes y que pueda usarse para estimar el costo de propiedad y operacién por hora de una
mdaquina que tenga:
*  Elmismo precio de compra que las méquinas reales.
*  Las mismas caracteristicas de valor de rescate que las maquinas reales.
*  Elmismo crecimiento en repuestos y costos laborales que las mdquinas reales.
Esto se presenta en la Figura 9.10 que muestra:
*  Lashoras supuestas trabajadas por la mdquina tedrica en la columna A.
e El % del valor de rescate estimado (VR%) para el “gemelo” en la columna B se calculé
utilizando las técnicas descritas en la seccidn 4-4 con K = 0.8 y EXP = 0.6.
*  El valor de rescate estimado para el “gemelo” de la columna C se basa en los valores de la
columna B y un precio de compra promedio de $323,000, como fue el caso de las cinco
méquinas reales.
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*  El costo de propiedad estimado para el “gemelo” calculado como el precio de compra
menos el valor residual estimado se encuentra en la columna D y el costo de propiedad por
hora estd en la columna E.
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Figura 9.10. La “méaquina tedrica” utilizada para estimar el costo de propiedad y operacién por
hora para una cargadora de ruedas con caracteristicas similares a las méquinas reales.

Paso 3.
Trazar el costo de propiedad por hora para la mdquina teérica dada en la columna E como la linea
verde claro en la Figura 9.9. La linea desciende como se esperaba y se describe en el capitulo 3.

Paso 4.

Estimar el costo operativo por hora parala mdquina tedrica haciendo una extrapolacién razonable
del conocimiento adquirido en el Paso 1. Esto se hace ajustando los valores en la columna F de
la Figura 9.10 sabiendo que (i) los valores crecerdn como una linea recta y (ii) es probable que
los valores aumenten a $2.40 por hora por cada 1,000 horas trabajadas (como lo han hecho en el
pasado con las mdquinas existentes). Registrar los valores estimados en la columna F de la Figura
9.10. Trazar la columna F como la linea café en la Figura 9.9. La linea se inclina hacia arriba como
una extrapolacién razonable de los datos disponibles para las cinco mdquinas existentes.

Paso 5.

Agregar las columnas E y F para producir la columna G: los costos estimados de propiedad y
operacién de la mdquina tedrica. Trazar los resultados como la linea roja en la Figura 9.9.
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Paso 6.

Agregar las lineas verdes para identificar el periodo de propiedad éptimo y el costo minimo de
la mdquina tedrica. El costo 6ptimo de $49.81 por hora y el periodo de propiedad éptimo de
9,000 producidos en el proceso de seis pasos, descrito anteriormente, se pueden utilizar como
una estimacidn razonable para los seis cargadores que actualmente posee y opera la empresa. La
edad actual estd muy por debajo del periodo éptimo de propiedad y la empresa claramente no ha
llegado al punto en el que “se meta dinero bueno al malo”, conservando las mdquinas durante
demasiado tiempo.

Repetir el proceso anualmente brindard una mejor idea del crecimiento de los costos de
refacciones y mano de obra, refinard el periodo de propiedad éptimo estimado y proporcionard
un buen indicador temprano de cudndo las unidades ingresan a las zonas verde o amarilla y se
convierten en candidatas para reemplazo.

Compre lo que quema

No es complicado. Cuando compras una méquina con un periodo de propiedad estimado
de 15,000 horas, ¢qué estd comprando?

1. Una mdquina
2. 15,000 horas de capacidad productiva

Al utilizar mdquinas, estds “quemando” esa capacidad productiva. Su flota es mds vieja
esta noche que esta mafiana, entonces, tiene que comprar lo que quema. Si no lo hace, su
flota estard perdiendo su capacidad de producir trabajo en el futuro. Si tiene 36 camiones,
y si su camién dura 36 meses, entonces estd “quemando” un camién por mes y serfa mejor

“comprar” un camién por mes.
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Implementacion

os primeros exploradores que ingresaron en el interior del Africamés oscura procedian con frecuen-

cia dela costa oriental y remontaban el rio Zambeze. Podian recorrer unas 500 millas en canoa hasta

llegar a unos rdpidos y no podfan avanzar mds. Los miembros de la tribu Tonga, que remaban en
canoas, llamaban a estos rdpidos “Kebrabassa”. La palabra significa “El trabajo estd terminado”. Bueno,
ahf es donde estamos. Hemos hecho el trabajo pesado.

e La Parte I analizé la estructura organizacional y el hecho de que la Gestién de Equipos es un
deporte en equipo.

¢ LaDParte I abordaba la importancia de un sistema competente de costeo de equipos y la necesi-
dad de conocer sus costos.

e La Parte III discutié la edad promedio de la flota y las herramientas necesarias para mantenerla
equilibrada.

e LaParte IV definié la utilizacién y su impacto en la recuperacién de costos fijos.

e LaParte V se centré en la confiabilidad y el equilibrio entre edad, costo y confiabilidad.

Ahora podemos discutir la implementacién. Aqui es donde el conocimiento se pone en marcha y aporta
valor.

El éxito no proviene del conocimiento sino de la implementacién de ese conocimiento.

Las tres secciones de este capitulo proporcionan algunos antecedentes y luego describen dos enfoques
muy diferentes:

SeccidN 16-1

Métricas financieras y Las métricas financieras miden el resultado 306
operativas final y mantienen los libros de contabilidad
“en orden”. Las métricas operativas miden
el desempenio en las operaciones diarias y

gufan el proceso de toma de decisiones.
SECCION 16-2

Anailisis de costos reactivos Implementacién de la forma tradicional. Se 308
establecen presupuestos, se miden los datos reales y
se utilizan las variaciones para sefialar la necesidad
de tomar acciones correctivas. La premisa bdsica
es que el conocimiento sobre los costos actuales se
puede utilizar para comprender el presente e iniciar

las acciones necesarias para mejorar el futuro.
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SEcciON 16-3

Sea proactivo: ataque las Implementacién proactiva. La premisa bésica es 311
causas de los costos que los costos se definen por el desempefio y que
pueden gestionarse centrindose en un ndmero
relativamente pequefo de indicadores principales.
La implementacién proactiva mira hacia el
futuro y enfatiza que ya no se pueden controlar

los costos una vez que se gasta el dinero.

Seccion 16-1. Métricas financieras y operativas

Las empresas son muy buenas recopilando datos cuando la transaccién en cuestién implica dinero. Cada
transaccion realizada con una tarjeta de crédito se registra en detalle y se procesa casi instantdneamente
porque es una transaccién comercial. Las transacciones que no tienen signos de ddlar adjuntos son di-
ferentes. Es bueno tener métricas operativas que miden el desempefio, pero, a diferencia de las métricas
financieras, no son necesarias para garantizar que las transacciones se realicen como deberfan y que los
libros de contabilidad se mantengan “en orden”. Sabemos al detalle cudnto se gast6 para comprar las
piezas necesarias para la reparacion, pero rara vez medimos cudnto tiempo estuvo inactiva la mdaquina
mientras se reparaba.

El hecho de que las transacciones comerciales se registren en el curso normal de las actividades co-
merciales significa que con frecuencia se dispone de datos precisos y oportunos sobre los costos. Esto
puede hacer que los gerentes pongan demasiado énfasis en los costos al momento de informar y tomar
decisiones. Si, el costo es de vital importancia y no hay duda de que conocerlo y gestionarlo es el precio de
entrada a la industria de la construccién. Sin embargo, debe entenderse que el costo es el resultado final
del proceso de toma de decisiones y no la causa de los numerosos acontecimientos que han conducido a
la situacién actual.

La tinica forma de resolver un sobrecosto es averiguar el motivo y solucionar el problema. No puede
reducir los costos de reparacion guardando su chequera y no gastando en repuestos y mano de obra. El
problema se resuelve haciendo las preguntas necesarias para identificar la causa raiz del gasto y mejorar la
confiabilidad y la disponibilidad.

La Figura 16.1 muestra cémo funciona el sistema. La métrica financiera clave, el costo por hora (con-
sulte el capitulo 7) se utiliza para formular la primera pregunta: ¢hay algin problema con el costo de
propiedad (consulte el capitulo 4) o hay un problema con el costo operativo? (consulte el capitulo 5).
Estas métricas miden el resultado final de todo lo que ha sucedido antes. A menudo estdn asignados y
se calculan de forma rutinaria codificando facturas, érdenes de trabajo y tarjetas de control de tiempo.

Las normas contables y los procesos comerciales establecidos hacen que los costos se procesen con la
disciplina necesaria para prosperar en el mundo comercial. Miden el resultado final y acttian como alarma
deincendio cuando algo sale mal. Registran la situacion tal como era en el pasado reciente y rara vez brin-
dan la informacién necesaria para resolver problemas y mejorar el desempefio (consulte la seccién 16-2).
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«————  Méiricas financieras Méfricas operativas ~————»

Costos de
propiedad
Costo por hora Edad
Costos de
operacién

Confiabilidad

+«—— LOS RESULTADOS FINALES LA CAUSA DE LOS RESULTADOS ———

Figura 16.1. Métricas financieras y operativas. Las métricas financieras miden el resultado
final. Las métricas operativas miden lo que sucede en el campo en el dia a dfa.

Las métricas operativas que se muestran en el lado derecho de la Figura 16.1 brindan informacién mds
profunda, miden el rendimiento de la flota y son esenciales para el andlisis de la causa rafz necesario para
plantear preguntas dificiles, resolver problemas cotidianos y reducir costos.

Las métricas operativas no gozan del nivel de estandarizacién y aceptacién que la profesién contable
ha brindado a las métricas financieras y, sobre todo, los datos requeridos rara vez forman parte de una
transaccién comercial. El tiempo que un técnico trabaja en una mdquina se registra con precisién porque
es necesario para la némina; el tiempo que la mdquina estd fuera de servicio, o en espera de reparacién,
rara vez se registra a pesar de que la disponibilidad es una métrica operativa de importancia critica.

La Figura 16.1 muestra cinco métricas operativas importantes que se pueden utilizar para medir el
rendimiento de la mdquina. Uno, la asignacién y la utilizacién afectan los costos de propiedad y dos,
la confiabilidad y la disponibilidad afectan los costos operativos. El quinto, la edad, es el determinante
clave del periodo éptimo de propiedad y resume toda la situacién. Todas las métricas operativas se han
analizado en detalle en los capitulos 8, 12y 15. Basta decir aqui que:

e  Asignacidn. La asignacién genera preguntas relacionadas con el tamafio y la composicién de la
flota, la sabiduria de la decision de venta original y la conveniencia de deshacerse de la miquina
mds temprano que tarde. Es imposible recuperar el costo de propiedad de una unidad no desple-
gada y, por lo tanto, la asignacién es un excelente indicador de recuperacién de costos de propie-
dad. Usted no quiere en absoluto que su dinero se invierta en el banco de equipos no asignados
(consulte la seccidén 12-2).

e Utilizacién. La utilizacién es, en la gran mayorfa de los casos, una funcién de la gestién del lugar
de trabajo. Deberfa suscitar preguntas relativas a la planeacién del trabajo, asi como a los medios,
métodos, secuencia y flujo de operaciones. La utilizacién también es un indicador principal de
la recuperacién de costos de propiedad y es un factor critico en el cdlculo del costo de propiedad
por hora (consulte la seccién 13-1).

e Confiabilidad. La seccién 15-1 argumentd que la confiabilidad media la efectividad de la em-
presa de mantenimiento para prevenir retrasos o interrupciones no planeadas enla produccién.
Cada evento de inactividad es un evento de costo y la confiabilidad es un excelente indicador
principal del costo de refacciones y mano de obra por hora. Es simple sentido comtin; las méqui-

nas confiables son mds baratas de operar que las mdquinas que se averfan con frecuencia.
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Disponibilidad. La disponibilidad se diferencia de la confiabilidad en que mide la duracién del
tiempo muerto en contraposicién a la frecuencia de los eventos de paro. Al igual que la confia-
bilidad, es un factor clave y un indicador principal del costo operativo: cuanto mds tiempo esté
inactiva la mdquina, mds probabilidades habrd de gastar en refacciones y mano de obra y menos
horas de trabajo tendrd para recuperar los costos (consulte la seccién 12-2).

Edad. La scccién 8-1 detalla la metodologfa utilizada para estimar el periodo de propiedad 6p-
timo o “punto éptimo”, donde la suma de los costos de propiedad por hora y de operacién por
hora alcanza un minimo porque la mdquina ha trabajado el tiempo suficiente para reducir los
costos de propiedad, pero no el tiempo suficiente para experimentar costos operativos innece-
sariamente altos. Por lo tanto, la edad es un claro indicador principal del costo total por hora y
juega un papel dominante en la decisién de reparacidn, reconstruccién y reemplazo.

La clara distincién entre métricas financieras (los resultados finales) y métricas operativas (la causa de

los resultados), establecida en la Figura 16.1, permite definir las siguientes dos diferencias de estilo muy

importantes con respecto al andlisis y gestién de los costos de equipos:

II.

I. Anailisis de costos reactivo.
El enfoque reactivo utiliza métricas financieras (costos) como una “alarma de incendio” para
sefalar la necesidad de acciones correctivas y brindar alguna orientacién sobre el andlisis forense
que se debe realizar para encontrar la causa rafz del problema y tomar las acciones necesarias para
mejorar el rendimiento. En la seccién 16-2 se proporciona un ejemplo de cémo se hace esto y un
proceso estructurado para llegar a un posible curso de accién.
Anilisis de costos proactivo.

El enfoque proactivo se basa en la premisa de que el costo se define por el desempeno y que
las métricas operativas seleccionadas pueden usarse como indicadores principales para atacar las
causas del costo y reducir el desperdicio al minimo. La seccién 16-3 describe cémo se pueden
aplicar la utilizacién, la confiabilidad y la edad para adelantarse al juego y gestionar, en lugar de
responder, a las tendencias adversas en el desemperio.

Las métricas financieras (costo de propiedad y costo operativo por hora) hacen poco mis que desenca-

denar la accién requerida. Las métricas operativas, la implementacion, la utilizacién, la confiabilidad, la

disponibilidad y la edad ayudan a decirle por qué y dirigir su accién al lugar correcto. El éxito se trata

menos de conocer sus costos que de tener las métricas operativas necesarias para ser pI‘OélCtiVO, hacer las

preguntas correctas, encontrar las causas fundamentales y mejorar el rendimiento.

Seccion 16-2. Anadlisis de costos reactivos

El anilisis de costos reactivos se desencadena por el hecho de que los costos actuales son, por una razén u

otra, superiores alos presupuestados yqueces necesario hacer algo para:

En primer lugar: descubrir por qué.
En segundo lugar, hacer algo al respecto.

El andlisis de costos reactivos es un proceso retrospectivo. La informacién utilizada para iniciar la ac-

cién se

basa en resultados pasados y se supone que el futuro se parecerd mucho al pasado. Esto es muy

arriesgado cuando se trata de equipo. El hecho de que una médquina funcionara a bajo precio el afio

pasado

no significa que funcionard a bajo precio el afio que viene. Quizds sea exactamente lo contrario.
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No se mejoran los costos agonizando por el pasado. Usted mejora los costos al llegar a la causa raiz del
problema y tomar medidas. Debe mirar hacia el futuro. No sirve de nada llorar por la leche derramada.
Descubra dénde y por qué se produjo esa crisis y haga lo necesario para evitar que vuelva a suceder.

Los presupuestos y los informes de costos ayudan a establecer costos horario y equilibrar la cuenta de
Gestién de Equipos (consulte el capitulo 7). También identifican dreas que requieren atencién y deben
proporcionar la informacién necesaria para tomar medidas basadas en hechos y no en la intuicién. Deci-
dir qué hacer es, en la mayorfa de los casos, més arte que ciencia. Con frecuencia no existe una “respuesta
correcta”, pero ciertamente hay algunos principios involucrados.

La Figura 16.2 establece un enfoque légico y muestra cémo se puede combinar el conocimiento del
costo con otra informacién para llegar a una serie de posibles pasos de accién. Repasemos la Figura 16.2
de arriba a abajo y de izquierda a derecha.

Por debajo del
presupuesto fanfo
en el codigo de
cosfos de propiedad
como de operacién

Las cosas van bien. ¢Existe un
P pafrén suficiente para considerar
bajar el costo horario?

Revisar la Los cargos no son

_——»

Por encima del

presupuesto en

los cédigos de
costos de propiedad

/

Por encima del
presupuesto en los
cédigos de costos

de propiedad o de
operacién, o en ambos

situacion de
costos para
una deferminada
clase de costo
horario o unidad

Consultar los correctos
cargos de

depreciacién

mensualmente —

Consultar informes ¢Es la implementacion
y la utilizacién un problema? Vea que se
puede hacer para mejorar. Vea el nimero
de unidades.

Cargos correctos

¢Hay muchas transacciones
El exceso esta en /v relativamente pequefias?
los cédigos de
refacciones y mano

de obra
¢Ha habido recientemente ) El sobrecosto se absorbera con

grandes fransacciones? el iempo. Mire cuidadosamente.

/v
\ Por encima del

presupuesto en
los costos
operativos

El exceso estd en
los cédigos de

6 —p ¢Ha habido recientemente,
costos relativamente grandes fransacciones? >
constfantes
\ ¢Ha habido recientemente Consultar presfaciones. Mire ]
—’l 7

equefias fransacciones? cuidadosamente el desperdicio
peq por aplicacién y abuso.

Figura 16.2. Un proceso l6gico para realizar un andlisis de costos reactivo y utilizar el

conocimiento de los costos para definir una serie de posibles pasos de accién.

Lo primero que debe hacer es utilizar el proceso establecido en la seccién 7-4 para revisar la situacién de
costos de una familia de equipo determinada (mdquinas que son esencialmente iguales y que compar-
ten el mismo costo horario de carga interna) o unidad. Si la familia de equipo o las unidades de la clase
estdn por debajo del presupuesto con respecto a los cddigos de costo de propiedad y de costo operativo,
entonces la linea superior lo lleva a la fila 1. Las cosas estin funcionando bien. Una tendencia o patrén
es razén suficiente para considerar reducir el costo horario y establecer nuevos objetivos de costos para la
familia de equipo.

Si la clase o unidades de la clase estén por encima del presupuesto, lo primero que debe hacer es
averiguar si el exceso estd en los c6digos de costos de propiedad (capitulo 4), en los cédigos de costos ope-
rativos (capitulo 5), o en ambos. Este es un primer paso critico, ya que la accién requerida para rectificar
la situacién depende completamente de si la causa raiz radica en los cédigos de costos de propiedad o en
los c6digos de costos operativos.

Sila clase 0 una unidad de la clase estd por encima del presupuesto en los cédigos de costos de propie-
dad, entonces la accién debe centrarse en la recuperacién de costos fijos. Lo primero que hay que hacer
es comprobar si los cargos por depreciacién mensual han sido calculados correctamente de acuerdo con
la politica de la empresa y cargados correctamente a la unidad o grupo. De lo contrario, se deben corregir
los cargos incorrectos y volver a ejecutar los costos (fila 2). Si los cargos son correctos, entonces el exceso
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en el presupuesto sélo puede deberse al hecho de que la utilizacién es baja (capitulo 13) y las mdquinas no
han funcionado o no se ha informado que funcionen durante el nimero previsto de horas, dias o sema-
nas. Esto termina en la fila 3 con tres pasos posibles: (1) verificar si el informe de utilizacién es correcto,
(2) ver qué se puede hacer para mejorar la implementacién y la utilizacidn, y (3) considerar la posibilidad
de reducir la cantidad de unidades en la familia de equipo para adaptarse mejor a las cargas de trabajo
actuales. En todos los casos, la implementacion y la utilizacién, tal como se definen en el capitulo 12, son
las métricas clave.

Si el problema radica en los c6digos de costos operativos (capitulo S), significa que la clase o unidades
de la clase estdn por encima del presupuesto cuando se trata de recuperar los costos variables asociados
con los cédigos de costos como piezas de desgaste, llantas/orugas, preventivos y de condicién base de
mantenimiento y reparacién de repuestos y mano de obra. Hay dos posibilidades. En primer lugar, el
exceso estd en los cddigos de refacciones y mano de obra (seccién 5-2) que aumentan con la edad o, en
segundo lugar, el exceso estd en los cédigos relativamente constantes (seccién 5-1).

Si el problema radica en los cédigos de mano de obra y repuestos, entonces, nuevamente, hay dos
razones posibles: o la mdquina estd experimentando muchas transacciones relativamente pequefias con
costos que ocurren con frecuencia, o la cantidad de 6rdenes de trabajo y la cantidad de eventos PER por
cada 1,000 son altas. Esto termina en la fila 4 y es necesario considerar seriamente la confiabilidad (capi-
tulo 15). Compruebe si el trabajo de reparacién se realizé correctamente o si hay muchos trabajos de re-
paracién en la misma mdquina y componente. ¢Es la miquina candidata a ser reemplazada? (capitulo 9).

Las situaciones de exceso de presupuesto ocurren en los c6digos de refacciones y mano de obra cuan-
do la mdquina ha sido sometida recientemente a una reparacién importante y atin no ha acumulado las
horas necesarias para volver a alinear los costos por hora. Si este es el caso, entonces el diagrama termina
en la fila 5. Es necesario observar la mdquina con atencién. Si el problema radica en categorfas y c6digos
relativamente constantes, entonces nuevamente hay dos posibilidades. En primer lugar, recientemente se
han producido grandes transacciones debido al hecho de que se han sustituido el tren de rodaje o los neu-
miticos. Esto pasaalafila 6y ala necesidad de esperar para acumular las horas necesarias para alinear los
costos. En segundo lugar, hay todo tipo de transacciones pequefias y costosas en los c6digos constantes.
Esto termina en la fila 7. Esta no es una buena situacién y requiere una revision cuidadosa del desperdicio,
la aplicacién excesiva y el abuso.

La Figura 16.2 muestra cémo se puede utilizar el conocimiento de los costos de los equipos para
identificar siete puntos finales que detallan lo que se puede hacer para mejorar el rendimiento. La fila
1 permite utilizar este conocimiento para reducir los costos horario y ser mds competitivo. La fila 2 es
una verificacién administrativa simple, por lo que no deberfa ser un problema. Las filas 5 y 6 requieren
paciencia: es necesario esperar y absorber los impactos de grandes gastos poco frecuentes. Con suerte,
las decisiones para hacer el trabajo fueron buenas y los costos, con el tiempo, volverdn a la normalidad.

Las filas 3, 4 y 7 son las complicadas. La fila 7 requiere un enfoque disciplinado y detallado para la
gestién de costos del dia a dfa. Esté atento a la aplicacién excesiva y elimine el desperdicio.

Las filas 3 y 4 son donde residen los problemas y donde se gasta la mayor parte del dinero. No hay
atajos y el éxito depende de tres cosas. En primer lugar, un conocimiento detallado del costo para analizar
la situacién y llegar a la causa rafz. En segundo lugar, un conocimiento de implementacién y utilizacion
para tomar medidas y solucionar los problemas de la fila 3. En tercer lugar, un conocimiento de la confia-
bilidad y el tiempo muerto para analizar los problemas, tomar medidas y solucionar los problemas de la
fila 4. El andlisis de costos reactivo funciona, pero recuerde que el costo es un sintoma. Usted soluciona
problemas y mejora el rendimiento determinando la causa raiz y tomando medidas.
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Seccion 16-3. Sea proactivo: ataque las causas de los costos
La premisa bdsica es que:

El costo se define por el desempeiio y puede reducirse identificando y gestionando un
nimero relativamente pequeiio de indicadores principales.

Las distintas secciones del libro han identificado y detallado tres indicadores principales del costo del
equipo. La experiencia y el éxito en la industria han llevado a la firme creencia de que un enfoque total en
estas tres causas de los costos de los equipos mejorard el rendimiento y brindard la confianza para saber

que los costos, cualesquiera que sean, son lo mds competitivos posible.

El capitulo 8 identificé la edad como un indicador principal del costo de propiedad y operacién por hora.
La Figura 16.3 repite la Figura 8.8 para mostrar cémo el costo por hora de horas acumuladas aumenta
con la edad y confirma que el costo marginal de cada hora que una mdquina pasa en las zonas amarilla,
naranja o roja (zonas de edad mds alld del periodo éptimo de propiedad) es mds cara que el costo prome-
dio por hora de todas las horas trabajadas anteriormente, HA.
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Figura 16.3. Cada hora que pasa una maquina en las zonas amarilla, naranja o roja es més cara que el
costo medio de todas las horas anteriores. La edad es un indicador principal del costo por hora.

Las mdquinas no duran para siempre y es absolutamente necesario mantener la edad promedio de su flota
en el punto ideal donde la suma de los costos de propiedad y operacién alcanza un minimo. Todos sabe-
mos que las mdquinas que han superado su periodo éptimo de propiedad probablemente tendrdn costos
elevados, y que el afio que viene serdn mds caras que la media de todos los afios anteriores. Tampoco desea
que la edad promedio de su flota sea demasiado joven, ya que esto le provocard una alta depreciacién y
costos financieros y creard una falsa sensacién de seguridad en su presupuesto de costos operativos. Es un
equilibrio delicado que requiere una vigilancia constante.

De nuevo, hay cuatro cosas que hacer. (1) Establecer expectativas razonables para el periodo 6pti-
mo de propiedad y saber dénde se encuentra cada miquina de su flota en relacién con las vidas objetivo
que ha establecido. (2) Planear con anticipacion. Si su vida atil de referencia es de 13,000 horas, entonces

MIiKe VORSTER

3N



312

Parte VI. SErR PROACTIVO

no deberfa ser una gran sorpresa que una miquina de 10,000 horas se convierta en candidata para ser
reemplazada dentro de dos afios. (3) Utilizar un proceso de reemplazo de flota y gestién de edad bien
planeado como una forma de cambiar el tamaiio y reconfigurar constantemente su flota. Cada reemplazo
es una oportunidad para hacer algo nuevo y diferente. (4) Saber que es posible, y en algunos casos muy
necesario, retrasar el reemplazo, pero, a la larga, no puede negarlo. Es un trabajo duro y muy caro hacer
retroceder una flota antigua.

UTILIZACION

El capitulo 13 identificé la utilizacién como un indicador principal del costo de propiedad por hora. La
Figura 16.4 repite la Figura 13.5 para mostrar la forma en que el costo de propiedad por hora varfa con
la utilizacién.
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Figura 16.4. El costo de propiedad por hora disminuye al aumentar la utilizacién.
La utilizacién es un indicador principal del costo de propiedad por hora.

Una implementacién exitosa requiere un enfoque total en la utilizacién. La baja utilizacién es una causa
fundamental y una sefial de advertencia temprana de sobrecostos en los costos de propiedad por hora. Si
los costos fijos de propiedad ascienden a $6,000 por mes y usted ha establecido un presupuesto de costos
de propiedad de $40 por hora basado en 150 horas de utilizacién por mes, entonces no deberfa ser una
gran sorpresa que supere el presupuesto en $20 por hora si la mdquina solo funciona 100 horas.

Entonces, ¢qué necesita hacer? Esté al tanto de al menos las siguientes cuatro cosas. (1) Conocer y
comprender los dos componentes de la utilizacién: implementacién (la cantidad de semanas que una
mdquina pasa en el proyecto) y utilizacién en campo (el tiempo que la mdquina funciona cuando estd
en el proyecto). (2) Establecer buenos puntos de referencia tanto para la implementacién como para la
utilizacién sobre el terreno. ¢Es razonable esperar que la médquina esté en el proyecto durante 40 semanas
al afio? ¢Es razonable esperar que la mdquina funcione 35 horas por semana cuando esté en el proyecto?
(3) Utilizar estos puntos de referencia en el cdlculo de su costo horario de costo de propiedad y saber que
no alcanzard este costo horario si no alcanza sus puntos de referencia de utilizacién. (4) Medir y gestionar
tanto la implementacién como la utilizacién. Sea implacable cuando se trata de mdquinas infrautiliza-
das. No hay razén para proporcionar un lugar en su flota para mdquinas “en caso de que las necesitemos™
dimensione su flota para el promedio de tiempos, no para los mejores tiempos; siempre existe la posibili-
dad de rentarlas.
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CONFIABILIDAD

El capitulo 15 identific6 la confiabilidad como un indicador principal del costo operativo por hora. La
Figura 16.5 repite la Figura 15.9 para mostrar el equilibrio entre edad, costo y confiabilidad y confirmar
que administrar la confiabilidad (la frecuencia de eventos PER cada 1,000 horas) es fundamental para
administrar las refacciones y el costo de mano de obra por hora.

Una implementacién exitosa requiere que se mida y gestione la confiabilidad. La creciente frecuencia
de eventos de inactividad es una causa fundamental y una sefial de advertencia temprana de aumentos en
los costos de refacciones y mano de obra. Sepa con qué frecuencia una médquina experimenta un evento
de paro de emergencia reportado (evento PER) e interrumpe la produccién debido a una falla mecénica.
Cada evento PER tiene dos impactos. La planeacién y la productividad en el trabajo se ven afectadas y el
gasto en repuestos y mano de obra aumenta debido a otro aumento repentino.

Entonces, ;qué necesita hacer para atacar las causas del aumento del costo de las refacciones y de la
mano de obra? De nuevo, cuatro cosas. (1) Capacitar, motivar y liderar a sus operadores. Asegurarse que
sean los mejores en el negocio. Los operadores son su primera linea de defensa contra eventos PER. (2)
Asegurarse que sus técnicos de campo tengan conocimientos y capacitacién en equipos de tltima gene-
racién. Asegurarse que tengan el tiempo y los recursos necesarios, no solo para reparar la médquina sino
también para eliminar la causa de la averfa original. No puede darse el lujo de permitir que los eventos
PER se repitan. (3) Mantener sin compromiso. Tener un buen sistema para observar, medir e informar
sobre el estado de sus mdquinas. Una manguera desgastada o una llanta cortada son una sefial de adver-
tencia de un evento PER pendiente. Acumular problemas informados y realizar el trabajo requerido
antes de que la mdquina falle y los costos se disparen. (4) Registrar y reportar eventos PER. Medir su
capacidad para ser proactivo y prevenir fallas. Saber que un délar gastado en prevencién vale muchos mds
dolares gastados en reparacién. Creer que es posible reducir drésticamente la frecuencia de los eventos PER.
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Figura 16.5. Las refacciones y la mano de obra por hora aumentan a medida que disminuye
la confiabilidad. La confiabilidad es un indicador principal del costo operativo por hora.

La EDAD, la UTILIZACION y la CONFIABILIDAD son causas de costo

La gestién proactiva en estas dreas puede prevenir problemas y minimizar el andlisis forense para des-
cubrir tendencias de costos adversas e intentar resolver problemas del pasado. Sabemos que una mala
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utilizacién hace que el costo de propiedad por hora supere el presupuesto; que la mala confiabilidad hace

que los costos de reparacién y mano de obra aumenten y que las médquinas viejas tienen costos de propie-

dad y operacién superiores al minimo.

Utilice este conocimiento, sea proactivo en lugar de reactivo y evite los problemas en lugar de resol-

verlos. S1, los informes de costos son importantes, y si, gufan nuestras decisiones en situaciones complejas
y dificiles de ver. Abordemos la utilizacién, la confiabilidad y la edad, administrémoslas con habilidad,
cuidado y atencién a diario y luego preocupémonos por el costo.

PARTE Il. CONOZCA SU COSTO

Anilisis de costos reactivo.

Los informes de costos actian como una “alarma de
incendio” para sefialar la necesidad de acciones correcti-
vas y brindar orientacién sobre las acciones requeridas.
Una accién eficaz examinard:

1. Utilizacién.
2. Confiabilidad.
3. Edad promedio dela flota.

Andlisis de costos proactivo.
El costo se define por el desempenio. Se utilizan
indicadores clave seleccionados para atacar las
causas del costo y reducirlo al minimo.
Los indicadores adelantados se utilizan
para gestionar las tendencias adversas.
1. Lautilizacién apunta al costo de propiedad.
2. Laconfiabilidad apunta al costo operativo.
3. Laedad apunta a un posible deterioro en ambos.

PARTE IV. ASEGURAR SU UTILIZACION

Los costos fijos de propiedad se recuperan poniendo el
activo a trabajar y produciendo la construccién completa.
La utilizacién es un determinante cla-
ve del costo de propiedad por hora.
La utilizacién es un indicador principal de la recuperacién
de costos de propiedad y del costo de propiedad por hora.
La baja utilizacién hard que los costos
de propiedad no se recuperen.
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PARTE Ill. GESTIONAR LA EDAD
PROMEDIO DE LA FLOTA

El periodo éptimo de propiedad o “punto éptimo”

ocurre cuando la suma de los costos de propiedad por

horay de operacién por hora alcanza un minimo.
La edad es un indicador principal del costo total por hora.
Cada hora que una mdquina pasa en las zonas de

edad amarilla, naranja o roja es mds cara que todo

el costo medio de todas las horas acumuladas.
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PARTE V. MANTENER LA CONFIABILIDAD

Cada evento de paro es un evento de costo. El costo de
las refacciones y de la mano de obra por hora aumenta
exponencialmente a medida que la miquina envejece.
La confiabilidad es un indicador principal
del costo operativo por hora.
El deterioro de la confiabilidad hard que
aumenten los costos operativos.
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