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0. INTRODUCCION

0.1 PROLOGO

El mantenimiento industrial, nace paralelo a la creacion de las maquinas. En
principio, solo se preocupa en corregir en el menor tiempo posible las fallas que se

presentan en los componentes de los equipos.

El centro de atencidn se traslada a la produccion y se deja de lado la revisidon de
las maquinas. A continuacion, se desarrolla el pensamiento, y se empieza a
monitorear el estado de los artefactos y sus componentes, de ahi nacen el
mantenimiento preventivo, y el predictivo como una solucion a las paradas
inesperadas de los equipos, que ocasionan retrasos imprevistos en la produccion.

Surgen entonces los primeros planes de mantenimiento (Mora,2007,22).

Los planes de mantenimiento ayudan a identificar actividades del proceso que no
son la razon de ser del negocio, y que por su requerimiento de tecnologia y
calidad, deben ser asignadas a una empresa externa. Este proceso se conoce con
el nombre de tercerizacion, y permite a la empresa dedicar esfuerzos en las

actividades claves del ejercicio (Gutiérrez,2006,49).

Las acciones que se llevan a cabo en mantenimiento y los criterios para su
seleccion, estan presentes en cada instante de tiempo. La prospectiva es la
ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influirlo. Enlazar estos dos
conceptos, permite conocer con criterios actuales, el comportamiento de la

tercerizaciéon en unos anos.

El sector textil colombiano es una de las industrias clave de la nacion, es

responsable por el 9% del PIB productivo del pais, 24% del empleo en
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manufactura y 7% del total de las exportaciones, conocer sus criterios de
subcontratacion y depurarlos, constituye una mejora en la gestion del sector, en
mayor medida a las industrias del Valle de Aburra donde se localizan mas del 50%
de las empresas del pais (Inex@',2008).

0.2 ANTECEDENTES

La funcion del mantenimiento parte de la industrializacién de los instrumentos de
produccion. Desde que las maquinas producen piezas, también han generado
averias, con ellas llega la intervencion a los equipos; la primera forma de

mantenimiento (Souris, 1992 xiii).
La importancia de realizar la mejor gestion en las tareas de mantenimiento se
puede resumir en: “un buen mantenimiento cuesta, un mal mantenimiento cuesta

mas” (Avila,1993,1).

llustracion 1. Evolucion del mantenimiento

Produccion - Manufactura Mantenimiento e Ingenieria de Fabricas
sucede - L . . . . L . Objetivo que
Etapa X Orientacion hacia .... | Necesidad especifica] Orientacién hacia .... ) q
aproximadamente pretende
| antes de 1950 el producto generar el producto hacer acciones correctivas reparar ‘fallos
imprevistos
1} entre 1950 y 1959 la produccién estructurar un sistema aplicar acciones planeadas prevenir, predeciry
productivo reparar fallos
1l entre 1960 y 1980 la productividad optimizar la produccion establecer 'tac:hcas de ges'tar yoperar l?ajo un
mantenimiento sistema organizado
meiorar indices medir costos, CMD,
v entre 1981y 1995 la competitividad J . implementar una estrategia | compararse, predecir
mundiales PN
indices, etc.
la innovacién hacer la produccion desarrollar habilidades y aplicar ciencia 'y
v entre 1996 y 2003 . . . .
tecnolégica ajustada a la demanda competencias tecnologia de punta

Gestion y operacion integral de activos en forma coordinada entre ambas dependencias

Vi desde 2004 Gestion de activos

Referencia: Mora, 2007,22

' Denota pagina Web, tendra igual significado en todo el documento.



El enfoque del mantenimiento cambia conforme las necesidades de produccién
evolucionan. En un principio, solo se piensa en el producto, por lo que el
mantenimiento esta destinado solo a actividades correctivas; a reparar

imprevistos, que durante la operacién se presentan.

El interés pasa entonces del producto a la produccion, el mantenimiento tiene
otras necesidades; prevenir y predecir los imprevistos que antes solo era
necesario reparar, y asegura mayor disponibilidad de las maquinas y por lo tanto,
mayor produccion. No sélo se requiere producir, si no optimizar la produccion, asi
cambia el enfoque del mantenimiento y se procura el establecimiento de tacticas,

consistentes en operar y gestar bajo un sistema organizado (Mora,2007,21).

El cambio en los enfoques de produccién y mantenimiento, obliga a las empresas
a centrarse solo en las actividades propias del negocio, el out-sourcing?® se impone
cuando las empresas por falta de tiempo o recursos, y por muchos otros factores,
deciden dejar en manos externas las tareas ajenas a su razon de ser, y dedicar

esfuerzos en su esencia (Souris,1992,23).

El término out-sourcing acompafa al hombre desde que este fue conciente de las
ventajas de la division del trabajo. Se acufia en los afios 70's para designar el
proceso que en un principio consiste en buscar externamente la seguridad y la

mensajeria, hasta llegar a las tareas de mantenimiento (Feged@,2008).

El proceso mediante el cual se elige o se desecha la posibilidad de realizar
tercerizacion de algunas tareas de la empresa, empieza por revisar si se tienen o
no los recursos para llevar a cabo el mantenimiento. Si se tienen se evalua si es

factible realizarlo por la empresa o si es mejor tercerizarlo. En caso de no tener

2 Término en inglés, como se conoce tercerizacién o subcontratacion.
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recursos y no poder conseguirlos la mejor opcidon es subcontratar los servicios de

mantenimiento (Llanes@),2004).

Las consideraciones que se realicen del futuro del mantenimiento asi como de los
criterios de subcontratacion, son de ayuda a la hora de planificar. El futuro esta
abierto y se puede construir (Gabifa,1998,1); el estudio prospectivo sobre los
criterios de out-sorcing en el sector textil, da una luz de la tendencia que puede

tomar en unos tres anos.

El aspecto fundamental del estudio prospectivo en el sector textil del Valle de
Aburra, es la recoleccion de datos a partir del conocimiento de expertos en lo

referente a los criterios de subcontratacion en la industria (Mora,2007,56).

0.3 OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de estudio son los diferentes criterios que se tienen en cuenta en las
diferentes empresas del sector textil del Valle de Aburra para llevar a cabo un
proceso de subcontratacion en las tareas de mantenimiento. Estos criterios se
procesaran estadisticamente, para determinar los de mayor relevancia, no sélo en

la actualidad, si no en el futuro inmediato, en un periodo de unos tres afos.

0.4 OBJETIVOS
0.4.1 General

Evaluar los criterios del out-sourcing de mantenimiento en el sector textil del Valle

de Aburra mediante la herramienta de analisis prospectivo de impacto cruzado.
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0.4.2 Especificos

0.4.2.1  Objetivo 1
Describir los conceptos basicos de analisis prospectivo de impacto cruzado

(MICMAC) y de out-sourcing en mantenimiento. - Nivel 1 - Conocer.

0.4.2.2  Objetivo 2
Revisar el estado de mantenimiento en el sector textil del Valle de Aburra, en

cuanto a organizacion, gestion y operacién, a la luz de los niveles instrumental,

operativo, tactico y estratégico de mantenimiento. - Nivel 2 - Comprender.

0.4.2.3  Objetivo 3
Aplicar los instrumentos 1y 2 del analisis estructural MIC MAC? (regulado por la

comunidad europea, norma 954), con el fin de determinar la relacion de los
criterios relevantes del out-sourcing de mantenimiento en el sector textil del Valle

de Aburra, se define para esto el universo y demas parametros. - Nivel 3 - Aplicar.

0.4.2.4  Objetivo 4
Concluir los principales resultados de la aplicacion. - Nivel 4 - Analizar.

* Matriz de impacto cruzado con multiplicacion aplicada a una clasificacion de variables en un

sistema cerrado.
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llustracién 2. Arbol légico

VERBO NIVEL

l l

Describir — Conocer
l l
Revisar — | Comprender
l l
Aplicar —_— Aplicar
l l
Concluir e Analizar

Referencia: Elaboracién propia.
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0.5 METODOLOGIA

La realizacion de este proyecto, aplica la metodologia MIC MAC de analisis
prospectivo. Este estudio permite a partir de unas variables, y de una matriz que
representa las influencias directas entre estas, la extraccion e identificacion de los
criterios que son claves en el estudio del problema, para tal fin recibe apoyo de

graficos y cuadros para modelar la situacion (Eibar@),2005).

La aplicacion de la metodologia, inicia con la identificacion de un universo de
empresas cuyas operaciones estén direccionadas al proceso textil y se encuentren
afincadas en el Valle de Aburra, seguidamente se seleccionan variables claves
que de alguna manera afectan el presente y el futuro del proceso de out-sourcing
en el sector. Los criterios mas representativos para los expertos en la materia, son
valorados posteriormente de acuerdo a la influencia de uno sobre otro
(Mono@,2001).

La eleccion de los 16 criterios mas relevantes de los 27 con los que se inicia la
investigacion, se realiza procesando estadisticamente los mas de 90 instrumentos
1 que se deben realizar. El analisis del impacto de cada criterio sobre los restantes
se hace posterior a la aplicacién del instrumento 2 en 13 expertos en el tema

(Mora,2007,59), ambos instrumentos se pueden ver en las siguientes hojas.
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llustracion 3. Instrumento 1

UNIVERSIDAD e

- ] COLCIENCIAS
75 EAFIT T o coLciEnciAs
fes’ EstudicInvestigativey-Prospectivo-para-losanioes-zoo8-zo 117

CRITERIOS-DE-OVI-SOURCING-EN-MANTENIMIENT O-
EN-EL-SECTOR-TEXTIL-EN-EL-¥YALLE-DE-ABURRAT
T I I

Objetivoprospective el presenteestudio-pretend einvestigarlos-princdpales-criterios, usosy-
costumbres.gque-seutilizany-seusaran-en-el-fectorTextil-en-elvalledeaburri-parala-
subcontratadin-{Out-sourdnglde-services-deMantenimiento-en-losproximos-afos.

INSTRUMENT O-H®11
L}

Dad a-su-amplia-expeH en daa-conocimiento-en-el-Sector-Textil-en-el- ¥alle-d e Aburri -d esea mos-
solicitad eel-favordequeseiiale-en-el-siguiente-recuadro,-conuna-X,los-criteros-queUd.-
considera-sondimportantes-a-la-shora-le-Sub-Contratar-Servicioes-de-mantenindento-por-Out-
sourcing-en-el-SectorTextil-en-el-Yalle-d e- Aburri -ahora-v-endos-préxdmos-afios.
T

cen une A
Servicios postuenta
Corfianza entre las partes
Solvensia econdmica yfinanciera
Disponibilidad enTa prestacion del servicio
Seguirniento del trmbajo realizado
Corfidencialidad wmane jo da la irfomacion
Cumplimiento de especificaciones técricas
Solucian de peticiones quejas yreclamos
Curnplirniento del sendicio acordado
Freciodel servicio
Calidad del servicio
Curnplimientos de mormas técnicas
Oportunidad dal servicio
Reconocimiento en el mercado o ‘referencia comercial *
Almac én de repuestos propio o "stock de repuestos”
Experiencia enel servicio
Proteceidn de nesgos laborales
Conservacion del medioambierte
Efectividad de |z prestacion del servicia
Formnas de pago
Portafolio de senicios
Tiermpo de entrega
Mivel d= ingeriena
b otualidad tecnoldgica
Capacidad para prestar el servicio o "capacidadtécnica ™
Garartia del servicio
Parsonal de alto nivel o "personal calificado”

Enuncdieporfavorotros-que-Usted-considere-dimportantes-que-no-estén-enla lista-antedox:{

. g q

e e LI

Sefior: “Empresa: L

*Informacdinnecesanral

1]
GRACIAS:—OscarE.-Plaza-—crhneao e o -Teléfono :{57 ¥ {4}26 19240 Universidad-EAFIT
Asesor-—Ing-Edgar-Mefia- —wo rwmanses u —Celular-gii-7 48737 - Undversid ad-EAFITY
Grupo-GERMIT
~

Referencia: Grupo Gemi
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llustracion 4. Instrumento 2

Encuesta # Fecha |
Nombre o
ESTUDIO PROSPECTIVO M.I.C. M.A.C. - Encuesta # 2 | Empresa carae

Criterios relevantes para el consumidor del pais en cinco afos vista en el territorio nacional.

Con base a su gran experiencia y conocimiento sobre el Tema se le |
solicita el favor de llenar este instrumento

Calificacién cinco - 5 - maxima influencia y calificacion cero - 0 - minima o ninguna influencia, use por favor solo nameros enteros: 0,1,2,3,4,5.
Gracias - Coordinador -

VARIABLES - 3 5 s 0 11 12 13 14 15 16

INNOVACION

PRACTICIDAD

RAPIDEZ-DISTRIBUCION
INFORMACTION TECNICA

La forma de llenar es de izquierda a derecha y hacia arriba, es decir pregintese por favor qué tanto incide la variable 01 en la 02 de este cuestionario ?

Qué tanta influencia ejerce (01) en (02)...2
Respuesta : personalmente se cree que es de mediana influencia, por lo se califica con 3 en el recuadro gris. J

Posteriormente revise la influencia de 1 ( Vertical ) en 3 ( Horizontal ) ( 03)
luego de 1 con 4 y asi sucesivamente 1 con 5,1 con 6, 1 con 7,.etc....1 con 16.
Luego tome 2 Vertical y revise con 1,2,3,4,5,....16 Hori y asi i con 3,4,56,.....16

Referencia: (Mora,2007,60)

La siguiente fase es la construccion de la matriz de base cero, es un arreglo
unificado a partir de las medias obtenidas de la incidencia de una variable sobre
otra. Esta se eleva a la maxima potencia para obtener valores constantes en la

evaluacion de motricidad y dependencia de las variables.

El paso final es la construccion del mapa de orden indirecto, son cuatro
cuadrantes en los que se identifican los diferentes tipos de variables que se tienen.
Los criterios del primer sector presentan alta motricidad o capacidad de afectar a

los demas. En el segundo, se encuentran variables que afectan a otras pero que
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también son afectadas por las demas. Las del tercero, presentan alta dependencia
de otros criterios y las del cuarto sector, son variables que no inciden el presente
ni en el futuro (Mora,2007,57).

llustracion 5. Mapa de orden directo

MMotricidad

Variables Variables

Motrices de enlace

SECTOR 1 SECTOR 2
Variahles Variahles

Excluidas resultantes

SECTOR 4 SECTOR 3

Dependencia

Referencia: (Mora,2007,63).

El desarrollo del proyecto, involucra trabajo de investigacion representado en las
visitas de campo a los expertos. También involucra el proceso estadistico de la
informacion, y el analisis final de toda la informacién arrojada por la aplicacién de

la metodologia.

0.6 ALCANCE

El proyecto busca la identificacion de los principales criterios de subcontratacion

en mantenimiento, y se presenta la relacion entre las diferentes variables claves.
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El estudio no entrega software, se entrega un analisis por medio del tablero de
influencias de J. F. Lefebvre, el tablero de poderes de Téniere — Buchot y por

medio del diagrama de Djambi.

llustraciéon 6. Tablero de influencias de Lefebvre.

Tablero de Influencias de Lefebvre Comience por desarrollar

Factores claves 6 Internet
Inicio del sistema
de accion 16 Informacién Técnica
Motrices (entrada) .
E-business
. mas motrices y menos dependientes 5
Ahora realice fuertes acciones sobre
Refuerzo, espejo y reflejo 1 o acian
mas motrices y mas dependientes
| 3 | Rapidez comunicacional
] ]
Ac'clonfas claves de | 2 | Tecnologia
marketing sobre usos y ‘
costumbres del —
consumidor | 14 | Practicidad
| 13 | Globalizacién y competencia internacional
| 4 | Precio
Realice estricto control y medicion de
Dependientes (salida 0 P A2
i i ( ) . 15 Rapidez - Distribucion
menos motrices y mas dependientes
Variabl xogen 1 -
a abesg 6genas de | 10 | Calidad
uso a medir
constantemente en el ‘
consumidor | 11 | Funcionalidad
Salida
Medicion y Monitoreo constante
_ Mida desde el inicio y hasta el final la eficiencia de las estrategias desarrolladas

Referencia: (Mora,2007,67).

18




llustracion 7. Tablero de poderes de Téniere — Buchot

Motricidad

A

Criterios
de lectura

Motrices

Refuerzo

Deseos ) @ E‘Pasado:]

Eresent:gl @ {Logros

Fortalezas de
( la empresa )

Aumentar las
oportunidades

Objeto

Planeacion
Estratégica

Seran las
debilidades

&=
- ®

E‘Futuro:] @ { Metas

Independientes

Dependientes

Proceso

E‘Validez en el tiempo:]

=
>

» Dependencia
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1. CONCEPTOS BASICOS

1.1 OBJETIVO 1

Describir los conceptos basicos de analisis prospectivo de impacto cruzado

(MICMAC) y de out-sourcing en mantenimiento. - Nivel 1 - Conocer.

1.2 DEFINICION DE OUT-SOURCING

El término out-sourcing que en castellano denota subcontratacion (en algunos
autores se nombra como tercerizacion), tiene diversas definiciones, pero todas con
conceptos en comun; se habla de empresas externas a la que solicita el servicio,

de especializacion en la prestacion, bajos costos, etc.

El out-sourcing, es una relacion contractual entre un vendedor externo y una
empresa, donde la empresa le sede al vendedor las responsabilidades de una o

mas funciones (White-James,2000,15).

La accion de tercerizar es contratar una empresa, para que realice actividades que

son desarrolladas por la empresa que contrata (Wordre@),2008).

El out-sourcing, es un modelo que permite alinear la estrategia de tecnologias de
la informacién, tecnologias de mantenimiento, y los objetivos del negocio, es decir,
permite concentrarse en aquello que proporciona a la empresa una ventaja

competitiva, delegando todas o parte de las funciones de los sistemas de
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informacion de la empresa u organizacién en un socio tecnologico (Giraldo-Tobén,
2007).

El término subcontratar también se refiere a productos y servicios ofrecidos a una
empresa por suplidores independientes de cualquier parte del mundo (mono@,
2008).

El out-sourcing en mantenimiento en términos generales se entiende, como la
contratacién externa de una empresa, para que realice parte de los trabajos de
mantenimiento que la organizacion necesita. Estos trabajos son en su mayoria
especializados, requieren un mayor nivel de conocimiento que el que se consigue

con el propio departamento de mantenimiento de la empresa.

1.3 HISTORIA DEL OUT-SOURCING

El out-sourcing surge en los inicios de la edad moderna. Después de la segunda
guerra mundial, las empresas concentran en si mismas la mayor cantidad posible
de actividades, para no tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta
estrategia que en principio resultara efectiva, entra a ser obsoleta con el desarrollo
de la tecnologia, ya que los departamentos de una empresa no permanecen tan
actualizados y competitivos como las agencias independientes especializadas en
un area (mono@,2008).

Los principios de la subcontratacion han ganado credibilidad debido a la creciente
tendencia en las empresas de informatica de ceder informacion a sus
proveedores. El término out-sourcing es acufiado en la década de los 80's. A
finales del siglo pasado se alcanza la cifra de 100 mil millones en transacciones a
nivel mundial por concepto de trabajos subcontratados, y se estima que para los
primeros 10 anos del presente siglo la cifra ascienda a 282 mil millones
(Incubar@,2008).
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1.4 OUT-SOURCING EN COLOMBIA

El tercer pais de Latinoamérica en poblacion, y el segundo con disponibilidad de
trabajo con alto estandar de calidad, es Colombia. Por lo tanto los niveles de
inversion en trabajos industriales son considerables, y el capital que se mueve en

torno a la tercerizacién también lo es (Indymedia@,2006).

El apoyo a la industria por parte de terceros, especialistas en determinadas areas,
no es nuevo en Colombia; desde 1999 en Antioquia ha crecido la cantidad de

empresas que utilizan out-sourcing principalmente informatico, para reducir costos.

Los resultados hasta aqui obtenidos por la mayor parte de empresas antioquenas
que han subcontratado, hace que todas quieran en un futuro seguir con el
desarrollo de dicha actividad, que adicional a la reduccion de costos, ha reducido
trabajo (Gestio@,1999).

1.5 CRITERIOS PARA LA SUBCONTRATACION

La subcontratacion depende de una serie de criterios que la vuelven atractiva y
adecuada, dentro de estos mencionemos: el precio, la calidad, tiempos de

entrega, ingenieria (Mora,2007,243).

1.51 Precio

El concepto de cobro por la actividad que es desarrollada por parte de la
compainiia con la cual se hace el out-sourcing, en caso de ser menor al propio, se
vuelve atractivo, pero en ocasiones se debe tener en cuenta si esta diferencia de
precio afecta otros parametros como la calidad o las garantias o los tiempos de
entrega del producto reparado, en estos casos se debe tener cuidado al tomar la
decision (Mora,2003,2).
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1.5.2 Calidad

Los parametros de calidad que se requieren en el mercado competitivo actual,
llevan a evaluar si con los recursos propios se pueden alcanzar dichos estandares,
o por el contrario recurrir a terceros asegura la competitividad. El incremento de la
calidad debe estar acompafnado de un precio adecuado y del deseo de requerir un
nivel de calidad superior al que puede dar el departamento de ingenieria interno
de la compafia. La garantia de la calidad se establece mediante relacion

contractual escrita y legalizada (Mora,2003,2).

1.5.3 Tiempos de entrega

Los tiempos de entrega deben estar dentro de los parametros establecidos por el
servicio interno, en caso de requerir tiempos de entrega menores que los
facilitados por el servicio propio de ingenieria, se justifica realizar out-sourcing,
para que el acuerdo tenga mayor solidez, se acompafa por un contrato escrito, en
el se suelen disponer ciertas multas en caso de que el proveedor incumpla con lo
pactado (Mora,2003,2).

1.54 Ingenieria

La idea de subcontratar ciertas actividades por parte de la empresa, no es bien
recibida en el departamento de ingeniera quienes lo ven como una forma de
reconocer sus debilidades de servicio. El afan de querer realizar todo al interior de
la compafia hace que estas areas constantemente se encuentren copadas de
trabajo, y con el mismo recurso disponible, lo cual genera la posibilidad de destinar

terceros a manera de ayuda en las labores que asi lo requieran (Mora,1987,10).
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1.6 COMO SUBCONTRATAR

La tarea de subcontratar debe encontrar un equilibrio entre oferta y demanda, para
esto hay que responderse a la pregunta de cual es la mejor empresa para realizar
la tarea que se desea tercerizar. Para esto la propuesta debe ser lo mas
beneficiosas posible, para asi atraer a los mejores proveedores, y obtener los

beneficios que el out-sourcing genera.

La dificultad del proceso de subcontratar radica en lo arduo que resulta el
establecer calidad de servicio antes del comienzo de la accion ya que es muy
dificil fundar una relacion calidad/precio cuando solo se conoce el monto
(Souris,1992,25).

1.7 ANALISIS PROSPECTIVO

Los estudios prospectivos son aquellos que se empiezan observando
acontecimientos en el momento de interés, y cuyo desenlace aun no es verificado
(Silva,1994,141).

La prospectiva es un panorama de futuros posibles, tiene en cuenta el pasado y la
posibilidad de cambio de los actores. Los posibles escenarios, pueden ser objetos
de simples previsiones, aunque esta comprende un conjunto de teorias,
conceptos, metodologias y técnicas para analizar, prever, explicar y construir

futuros deseados y posibles (Saavedra,2001,78).
El pasado y el presente son singulares, el futuro es plural. Esta pluralidad se da

por las connotaciones que tomen los actores involucrados, el producto que

generen, el entorno donde se desenvuelvan y la metodologia aplicada.
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Los grupos que resaltan para el estudio del futuro son: los proyectivos, de
turbulencia y los de prospectivos. Dentro de los prospectivos encontramos el
analisis estructural de impacto cruzado que se considera, cuantitativo, cualitativo,
probabilistico y temporal. La metodologia MIC MAC que adquiere su divulgacion

entre 1972 y 1974, aun hoy es una de las mas usadas.

Los resultados de estos estudios son presentados en tablas y cuadros que
muestran la depuracion de los datos luego de todo el trabajo estadistico que
implica la metodologia. Al estar basados en conocimiento cientifico, los resultados
obtenidos tienen alta validez (Mora,2007,37-58).

El analisis estructural es una herramienta de reflexién colectiva. Ofrece la
posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos
los elementos constitutivos. Este método tiene por objetivo, hacer aparecer las
principales variables influyente y dependientes y por ello las variables esenciales a

la evolucion del sistema.

La primera fase del método consiste en enumerar el conjunto de variables que
caracterizan el sector estudiado y su entorno. De este proceso resultan unas
variables principales con la que se disefa un tablero de doble entrada o matriz de
relaciones directa. De aqui se identifican las variables motrices, reflejos, y
dependientes, sobre las que se debe trabajar en el espacio de tiempo propuesto,

acompafado de seguimiento constante (Codesy@),2005).

1.8 CONCLUSIONES
Subcontratar es ceder a una compania externa parte de los trabajos, justo

aquellos que no son la razon de ser del negocio ni los que dan ventaja

competitiva.
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El out-sourcing informatico constituye la puerta de entra de esta tendencia a las
industrias, seguido de la tercerizacion de la administracion del negocio y llegando

a contratar con terceros las actividades de ingenieria y mantenimiento.

El analisis profundo y con un equipo interdisciplinario de los diferentes criterios
como: calidad, precio, ingenieria, tiempo de entrega entre otros, es lo que
convierte en atractiva para la empresa la accion de tercerizar alguna de sus

actividades.

El estudio del futuro se realiza de manera proyectiva, de turbulencia vy
prospectiva. La prospectiva incluye el analisis estructural de impacto cruzado que
se considera, cuantitativo, cualitativo, probabilistico y  temporal. Es una
herramienta poderosa que utilizada siguiendo los lineamientos arroja resultados

confiables y seguros.
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2. ESTADO DEL MANTENIMIENTO

2.1 OBJETIVO 2

Revisar el estado de mantenimiento en el sector textil del Valle de Aburra, en
cuanto a organizacion, gestion y operacién, a la luz de los niveles instrumental,

operativo, tactico y estratégico de mantenimiento. - Nivel 2 - Comprender.

2.2 NIVELES DEL MANTENIMIENTO

Los tres elementos o actores principales en un sistema de ingenieria:
mantenedores, productores y maquinas, se pueden visualizar a partir del sistema
integrado de mantenimiento. La relacion entre produccidn y maquinas esta
gobernada por la confiabilidad, la de mantenimiento y produccion por la
mantenibilidad y entre las tres se relacionan por la disponibilidad, que es el

parametro mas relevante en el sistema (Mora,2007,40).

La confiabilidad es la probabilidad de que un equipo funcione satisfactoriamente
dentro de los limites de desempefio establecidos, en una etapa de su vida util y
para un tiempo de operacion estipulado, en pocas palabras es la probabilidad de

que el equipo no falle.

La mantenibilidad es la capacidad de un elemento de ser recuperado para el
servicio cuando se realizan las tareas de mantenimiento necesarias segun se
especifique. Se puede expresar en términos de frecuencia o tiempo empleado en

las tareas.

La disponibilidad es la probabilidad de un sistema, equipo o instalacion, de estar

en esto de funcionamiento siempre que se necesita (Gutiérrez,2006,14-17).
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Los diferentes topicos que maneja el mantenimiento se pueden jerarquizar, luego
de este proceso se plantean cuatro niveles: Instrumental, Operacional, Tactico y
Estratégico. En el primer nivel se procura el manejo sistematico de toda la
informacion, el segundo comprende todas las posibles acciones a realizar en el
mantenimiento, el tercero son acciones especificas, el ultimo nivel comprende las

metodologias para evaluar el éxito de las tacticas desarrolladas (Eafit@,2007).

llustracion 8. Sistema integral de ingenieria de fabrica

Ingenieria

Unidad de Produccion Unidad de Mantenimiento

Sistema Integral de Mantenimiento y Operacion

Referencia: Mora-cier@,2003,12
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llustracion 9. Niveles de mantenimiento bajo enfoque sistematico.

Nivel Estratégico
’ Orden mental

Mediano plazo

@ Nivel Tactico

Orden real

Corto plazo

@ Nivel Operacional

Orden mental

Plazo inmediato

@ Nivel Instrumental

Orden real

Referencia: Mora,2007,46

2.2.1 Nivel instrumental

El primer nivel de jerarquizacién, abarca todos los elementos reales requeridos
para que haya exista mantenimiento en las empresas, pertenecen a este grupo
todos los registros, documentos, historia, informacién, codificacion, entre otros; en
general todo lo que identifica a los equipos, la administracién de la informacién y
su tratamiento estadistico. Clasifican también en este nivel instrumentos mas
avanzados como las 5S y el mejoramiento continuo también se encuentran aqui

herramientas avanzadas especificas y de orden técnico (Mora,2008,32).

29



El nivel instrumental incluye los factores productivos de toda organizacién: la mano
de obra, los equipos de trabajo, el espacio fisico, la informacion, el capital, la

tecnologia, los recursos naturales y la maquinaria y equipos (Gutiérrez,2006,76).

2.2.1.1  Mano de obra
La mano de obra se divide en mano de obra directa, que es la utilizada en las

areas que tienen relacién directa con producciéon. La indirecta es la parte
administrativa de apoyo a la produccion. El personal directivo y los ejecutivos de la
empresa se considera mano de obra de gestion, el area comercial también genera

un rubro en este aspecto se denomina mano de obra comercial (Wiki@,2008).

La definiciéon del perfil del funcionario de mantenimiento y su dotacion de
herramientas, definir el personal requerido para distintas actividades tanto
correctivas como preventivas, jerarquizar las personas dentro del grupo en
titulares y ayudantes, asi como definir los calendarios de capacitaciéon de los
mismos, son acciones y actividades que se llevan a cabo sobre este factor

productivo.

El resultado de este proceso, es la obtencién del organigrama general de
mantenimiento, las empresas del sector textil en el valle de Aburra en su gran
mayoria corresponden a ese esquema el cual incluye un jefe de mantenimiento
quien tiene a su cargo los supervisores y estos directamente a los mantenedores
de las diversas areas, también es el responsable de la comunicacién directa con el

almacén de repuesto y la seleccién de contratistas (Gutiérrez,2006,77).
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llustracién 10. Organigrama general de mantenimiento

E—
=

Referencia: Gutierrez,2006,78

2.2.1.2  Equipos de trabajo
El cliente por excelencia de mantenimiento es produccion, en este factor

productivo, se definen las relaciones asi como los espacios para rutinizar
encuentros, establecer criterios para registro de tiempos perdidos, definir
responsabilidades y concretar seguimiento. Mantenimiento puede ser autbnomo o
depender directamente de produccion o de la direccidn general de la empresa. Las
empresas textiles del Valle de Aburra presentan en su estructura uno de los dos
lineamientos anteriores teniendo ligado en su mayoria mantenimiento a
produccion, debiendo discutir con este los planes de mantenimiento preventivo
(Gutiérrez,2006,80).



llustracion 11. Mantenimiento depende de produccién

llustracion 12. Mantenimiento depende de la direccion general
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Referencia: Gutierrez,2006,86

Referencia: Gutierrez,2006,83



2.2.1.3  Espacio fisico
La definicion de estandares de almacenamiento de insumos, asi como la

asignacion de espacios de trabajo y para la capacitacion del personal a eso hace
referencia este factor productivo, al aprovechamiento del espacio asignado y
disponible. Las empresas textileras mas tradicionales en el Valle de Aburra,
cuentan con espacios de almacén de repuestos y talleres de trabajo bien

demarcados.

Las empresas medianas y en gran medidas las pequefias del sector presentan un
déficit en este sentido, pues carecen de espacio suficiente para destinar a
almacenaje y a talleres, por lo que cuentan con espacios poco armoniosos para el

trabajo de mantenimiento.

llustracion 13. Manejo de espacio fisico
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Referencia: Gutierrez,2006,91
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2.2.1.4  Informacion y capital
La elaboracion de manuales de mantenimiento y operacién, la ubicaciéon de

catalogos y hojas de vida de equipos, asi como la evaluacion del sistema de
informacion utilizado por la organizacion facilita la tarea de elaborar un listado de
repuestos e insumos a la vez que asegura elaborar un plan de contingencia para

categorias de emergencia.

En el sector texti como en los demas sectores las empresas presentan
informacion de su maquinaria en catalogos y hojas de vida, también manejan
registros de trabajos de mantenimiento realizados y mejoras efectuadas a los
equipos (Gutiérrez,2006,106).

2.2.1.5  Maquinaria y equipo
La definicién de partes y mecanismos que conforman los equipos e instalaciones,

la elaboracion de planes de trabajos sobre los equipos, definir procedimientos y
niveles de mantenimiento sobre las maquinas son gestiones que se realizan en

este factor productivo.

Lo referente a la capacidad de lo mantenedores y al conocimiento de la maquina
facilita mucho esta labor. En el sector textil las empresas cuentan con
mantenedores experimentados en trabajos sobre los equipos criticos del proceso
como las Ramas, maquinas encargadas de darle la forma final de las telas. Se
tienen identificados los equipos criticos y los planes de mantenimiento preventivo
sobre cada uno (Gutiérrez,2006,115).
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llustracion 14. Programa de mantenimiento

PROGRAMACION DE MANTENIMIENTO
EQUIPO: COMPRESORDEAIRE#1 CA.01 SJ AC G2 B N°: 3,829

PLANTA: FABRICA DE SAN JOSE  SIST. OPERAC.: AIRE COMPRIMIDO
u CION: GALPON 2 - JUNTO TURBINAS CLASE: B
T. S COMPLEMENTARIAS: COMPONENTE: ROTORY CARCAZA RC

ACTIVIDAD: PREV.SISTEMATICO § SECTOR: MECANICO MC
INSTR. DE MANTENIMIENTO: COMPRESOR - MECAN. SEMESTRAL CA5
REC. DE SEGURIDAD: EQUIPO NEUMATICO ENM
REGISTRO MEDICIONES: COMPRESOR - MECANICA Cco1

CENTRO DE COSTO: 105015 - TALLERES  PERIOD.: SEMESTRAL SM
1a. SEMANA: 09/1999 CRITICIDAD: 2 semanas LIM. EJEC.: 12 semanas
MATERIAL: RODAMIENTO AUTO.COMP. CANTIDAD: 1 pz 1289624502

ACEITE MARBRAX TR32 CANTIDAD: 11t 7734681001

REC,HUM: MECANICO MAESTRO CANTIDAD: 1 M3
MECANICO NIVEL 1 CANTIDAD: 1 M1
MAQ./HER.: MEDIDOR DE LUCES CANTIDAD: 1 ML
TORQUIMETRO CANTIDAD: 1 TQ

Referencia: Gutierrez,2006,97

2.2.2 Nivel operacional

El nivel operacional comprende todas las posibles acciones a realizar en el
mantenimiento de equipos por parte del oferente, a partir de las necesidades vy
deseos de los demandantes. Acciones correctivas, preventivas, predictivas y
modificativas (Mora,2008,32).

2.2.2.1  Mantenimiento correctivo
Las acciones correctivas son actividades que se realizan con el fin de corregir una

falla que se presenta en el equipo, el correctivo no planificado o de emergencia es
el menos deseado, se debe actuar de manera rapida para evitar mayores costos y

pérdidas en el equipo y/o humanas.

El correctivo planificado se sabe con anticipacion que debe reemplazarse y se

cuenta con el personal y los recursos necesarios a tiempo. Por lo general no
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afecta la tarea de produccion, por el contrario aprovecha paros de ésta para

corregir las averias y/o danos (Mono@),2004).

Las empresas del sector textil, y en mayor medida las empresas pequefias como
las tintorerias, manejan como fuerte de mantenimiento las actividades correctivas,
desafortunadamente se espera a que el equipo deje de prestar con calidad el

servicio a causa de una falla para intervenirlo.
Las empresas mas grandes pese a tener planes de mantenimiento, también

presentan estos imprevistos que son naturales en el ciclo de vida de la maquina,

solo que se les presentan de manera mas esporadicas (Gutiérrez,2006,49).

llustracion 15. Mantenimiento correctivo

Referencia: Google@,2008
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2.2.2.2  Mantenimiento Preventivo
Las estrategias de mantenimiento iniciales de reparar cuando se produce la

averia, en la actualidad no son viables. Su validez se da en el pasado, pero ahora
se es consciente de que esperar a que se produzca la averia para intervenir, es
incurrir en unos costes excesivamente elevados y por ello las empresas
industriales se plantean implementar procesos de prevencion de estas averias

mediante un adecuado programa de Mantenimiento (Rincon@,2002).

La programacion de inspecciones, tanto de funcionamiento como de seguridad,
ajustes, reparaciones, analisis, limpieza, lubricacion, calibracion, que deben
llevarse a cabo en forma periddica con base en un plan establecido y no a una
demanda del operario o usuario se conoce como mantenimiento preventivo
(Solo@,2008).

Las empresas mas representativas del sector textil Fabricato-tejicondor y Coltejer,
tiene muy buenos planes de mantenimiento sobre equipos criticos, de las
empresas de segundo renglon o especializadas en alguna rama textil son muy
pocas la que lo presentan, aun sabiendo que con ello pueden garantizar que la
calidad del servicio que estos proporcionan continie dentro de los limites
establecidos (Gutierrez,2006,47).

La utilizacion de un sistema de informacion facilita el manejo de la informacion y

provee las actividades que se deben realizar con un tiempo de antelacion

suficiente para conseguir los recursos necesarios.
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llustracion 16. Plan mantenimiento en sistema de informacion
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Referencia: Smmsl@,2008

2.2.2.3  Mantenimiento predictivo
La productividad de una industria aumentara en la medida que las fallas en las

maquinas disminuyan de una forma sustentable en el tiempo. Para lograr lo
anterior, resulta indispensable contar con la estrategia de mantenimiento mas
apropiada y con personal capacitado tanto en el uso de las técnicas de analisis y
diagndstico de fallas implementadas como también con conocimiento suficiente
sobre las caracteristicas de disefio y funcionamiento de las maquinas
(Prisma@,2004).
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El mantenimiento predictivo se apoya en la determinacion del estado de la
maquina en operacion: la técnica esta basada en el hecho que la mayoria de las
partes de los equipos daran un tipo de aviso antes de que fallen. Para percibir los
sintomas con que los componentes nos esta advirtiendo requiere varias pruebas
no destructivas, tal como analisis de aceite, analisis de desgaste de particulas,

analisis de vibraciones y medicion de temperaturas (Dlieng@,2008).

Las técnicas de prediccion anteriores son poco usadas en industrias pequeias por
la falta de presupuesto para adquirir equipo o subcontratar el servicio. Siendo que
su utilizacion permite detectar el fallo antes de que este tenga consecuencias mas
graves, la utilizan las empresas mas grandes grupo Fabricato, Coltejer, grupo

Crystal entre otras (Gutierrrez,2006,48).

llustracion 17. Analisis de vibracion en un ciclo de trabajo
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Referencia: Prisma@),2008
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2.2.2.4 Mantenimiento Modlificativo
El mantenimiento modificativo se considera en ciertas ocasiones dentro del

preventivo, por que se intenta modificar la maquina eliminando las causas de la
averia, antes de que ocasiones danos irreparables en los componentes

(mescorza,2008).

Las empresas textileras tienen en planta un grupo de ingenieria en cargado de
estudiar, y ejecutar estas modificaciones acompafiados del grupo de
mantenimiento que internamente tiene mucho conocimiento de los componentes,
entre ambos intentan mejorar el disefio de los equipos sea por envejecimiento o
por obsolescencia tecnolédgica, y hacer modificaciones que permitan una mayor

vida util o una mayor productividad de las instalaciones (Gutiérrez,2006,48).

Las organizaciones de este sector con menos recursos, se ven obligadas a

contratar firmas de ingenieria especializada para que les realicen esta tarea.

223 Nivel tactico

El nivel tactico contempla el conjunto de acciones de mantenimiento que se
aplican a un caso especifico (un equipo o conjunto de ellos), es el grupo de tareas
de mantenimiento que realizan con el objetivo de alcanzar un fin; al seguir las
normas y reglas para ello establecido. Aparecen en este nivel el TPM* RCM?,
TPM & RCM combinadas, reactiva, proactiva, clase mundial entre otros
(Mora,2008,32).

2.2.3.1  Mantenimiento total productivo
La filosofia de TPM es de origen japonés, orientada a la aplicacion en la industria

con el objetivo de obtener altos niveles de productividad; enfatizando en la gente.

* Mantenimiento total productivo, por sus siglas en ingles

®> Mantenimiento centrado en confiabilidad
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Como forma de vida, busca que se interioricen los valores en el entorno social y
laboral. Como enfoque laboral, busca la perfeccion en la produccién. Como
método organizativo, pretende dar solucion a los problemas mediante grupos

interdisciplinarios encargados de velar por el entorno laboral y social.

En principio la aplicacion principal fue el mantenimiento de equipos y maquinaria;
pero con el paso del tiempo se ha extendido a toda la empresa y cadena
productiva logrando, a nivel mundial, posicionarse como la mejor alternativa que

garantiza altos niveles de productividad (Plotecni@,2005).

Se orienta a aumentar la productividad de la empresa, por medio de la eliminacion
de las pérdidas ocasionadas en todo ciclo productivo: fallas, preparacion y ajuste
de las maquinas, pérdidas de velocidad, marcha en vacio y atoramiento, defectos
de calidad y retrabajos, pérdidas de arranque entre otras. Permite crear lugares de
trabajo seguros, agradables, productivos y amigables entre los operarios y las

maquinas que ellos manejan (Gutierrez,2006,39).

Las empresas del sector textil colombiano, hasta las mas grandes y representativa
como Coltejer y Fabricato hasta ahora vienen dando los primeros pasos en la
aplicacion de esta metodologia aplicando los primeros pilares como

mantenimiento autbnomo.

2.2.3.2 RCM
ElI RCM es uno de los procesos desarrollados durante 1960 y 1970 con la finalidad

de ayudar a las personas a determinar las politicas para mejorar las funciones de
los activos fisicos y manejar las consecuencias de sus fallas. Tuvo su origen en la

Industria Aeronautica.

El Mantenimiento RCM pone tanto énfasis en las consecuencias de las fallas

como en las caracteristicas técnicas de las mismas, mediante: Integracion de una
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revision de las fallas operacionales con la evaluacién de aspecto de seguridad y
amenazas al medio ambiente, esto hace que la seguridad y el medio ambiente
sean tenidos en cuenta a la hora de tomar decisiones en materia de

mantenimiento.

La otra forma es manteniendo mucha atencion en las tareas del Mantenimiento
que mas incidencia tienen en el funcionamiento y desempefio de las
instalaciones, garantizando que la inversidbn en mantenimiento se utiliza donde

mas beneficio va a reportar (Solo@,2008).

En el sector textil de Medellin, las empresas aun no entran en esta tendencia, las
consultas realizadas con el personal de mantenimiento hablan de maximo estar

intentando implementar los primeros pilares del TPM.

224 Nivel estratégico

El campo estratégico esta compuesto por las metodologias que se desarrollan con
el fin de evaluar el grado de éxito alcanzado con las tacticas desarrolladas; esto
implica el establecimiento de indices, rendimientos e indicadores que permitan
medir el caso particular con otros de diferentes industrias locales, nacionales o
internacionales. Es la guia que permite alcanzar el grado de éxito propuesto. Se
alcanza mediante el LCC? el FEMA” y los costos (Mora,2008,32).

Las metodologias que se describen a continuacién, aun no estan implantadas de
manera predeterminada en las industrias del sector textil del valle de aburra, las
empresas mas representativas como el grupo Fabricato-Tejicondor y la empresa

Coltejer, tienen pequeios indicios de estar proximos a implementarlas.

® Costo del ciclo de vida

’ Analisis de efecto y modos de fallas
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2.24.1 LCC
El costo del ciclo de vida es simplemente la suma de todos costos de adquisicion y

propiedad de un producto o sistema sobre su vida completa. Estos pueden incluir
diferentes tipos de costos tales como; disefio, produccion, garantia, reparacion vy
disposicion final (Sioux@,2007).

El costo del ciclo de vida permite valorar la situacion econémica de la maquina y
su viabilidad técnica y financiera al través de su ciclo de vida, es alli donde se
puede tener un criterio claro de la efectividad lograda con todo lo realizado en los

cuatro niveles de mantenimiento (Mora,2007,270).

2.24.2 FEMA
El analisis de efecto y modo de falla, es un proceso sistematico para identificar

fallas potenciales de disefio y proceso antes de que estas ocurran, con la intencion

de eliminar o minimizar los riesgos asociados con ellas (Gutierrez,2006,36).

La eliminacion de los modos de fallas potenciales tiene beneficios tanto a corto
como a largo plazo. A corto plazo, representa ahorros de los costos de
reparaciones, las pruebas repetitivas y el tiempo de paro. El beneficio a largo
plazo es mucho mas dificil medir puesto que se relaciona con la satisfaccion del
cliente con el producto y con sus percepcion de la calidad; esta percepcion afecta
las futuras compras de los productos y es decisiva para crear una buena imagen
de los mismos (Mono@),2008).
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llustracion 18. Matriz FEMA

Efectos de Fallas
Potenciales (KPOVS)

Funcion del Proceso | Modos de Falla Potenciales

(defectos de proceso)

Causas Potenciales de

Falla (KPLVs)

Controles de

Proceso Actuales

Acciones
Recomendadas

Persona Responsable | Acciongs
& Fecha Objetivo | Tomadas

Consumo innecesario de

2 Tecnologia ;
corrente

Velocidad inadecuada del equipo

2 Tecnologia Baja eficiencia del motor

Obstruccion con solidos en el sistema Incremento en €l consumo de

g [ del lavador corrignte

Incremento en el consumo de

Qbstruccion del medio fitrante )
corriente

2 Tecnologia

Incremento en el consumo de

Obstruccion del medio fitrante )
corriente

5 Limpieza del ftro

Mal funcionamiento del posicionador
deos alabes de a vaivua de
regulacion de aire

Incremento en el consumo de

3 Mantenimiento )
corriente

Incremento en el consumo de

Lubricacion deficiente )
corriente

3 Mantenimiento

Incremento en el consumo de

1 Velocidad de Rotacion )
corriente

Mayor velocidad de fa requerida

Picos alts de corriente en el Incremento en el consumo de

2 Teanologia

arranque corrinte
— Vibracion
Desalineacion
- Incremento de temperatura
3 Mantenimiento Deshalanceo
: Incremento de consumo de
Desgaste de rodamientos )
corriente
§
1
8
9
10

Faa de tecnologia de control

en el equipo

Mayores consumos energéticos 8 Tecnologia del motor

Falla en las bombas de

[avadora

§ recircuacion de fa soucion

§ Tecnologia del fitro

Frecuencia de impieza

inadecuada

Mala cafbracion

Iregularidad en el suministro

de aire

Error humano

del multplicador

La disposicon del istema no

s a adecuada

Perdidas excesivas en ¢l

sistema

Error humano

Repuestos en mal estado

4 Tecnologia del motor

10 NA

10 NA

9. Alarmas de presion

Medicion de caida de

3 presion

Medicion de caida e
presion

mantenimiento
prevenivo

Mantenimiento
preventivo y
sequimiento en ¢l
sistema de control

Mantenimiento

§ Falla en bomba de lubricacion 2. preventivo y ruta de

[ubricacion

1 NA

1 NA

Chequeos de
mantenimiento

i predictivo

Mantenimiento
preventivo

o
=

o

& = e —_ <o o

=

i
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2.3 CONCLUSIONES

Las maquinas, produccion y mantenimiento se pueden visualizar a partir del
sistema integrado de mantenimiento. Las relaciones que se dan entre cada par de
elementos estan gobernadas por la confiabilidad, mantenibilidad y entre las tres se

relacionan por la disponibilidad, que es el parametro mas relevante.

El nivel instrumental, en el cual se encuentran todos los elementos reales
requeridos para que haya exista mantenimiento en las empresas, incluye los
factores productivos como: mano de obra, espacio fisico, capital, maquinaria y
equipo, informacion entre otros. Las empresas del sector textil del Valle de Aburra,
estan bien estructuradas en este nivel, tienen el personal capacitado, ademas
cuentan con maquinaria de alta tecnologia, cumplen con el organigrama general
de mantenimiento y este departamento depende como en casi todos los casos de

produccion o directamente de la direccion general.

El nivel operacional, se cumple en el sector textil a medias, las grandes empresas
textileras tienen planes de mantenimiento bien estructurados, este aspecto ya es
seguido de cerca por empresas mas pequefas pero organizadas. Las actividades
de mantenimiento predictivo si son de exclusividad de grandes organizaciones que

cuentan con el presupuesto para llevarlas a cabo.

El nivel tactico y el estratégico esta apenas despuntando dentro de las
organizaciones lideres del sector Coltejer y Fabricato, quienes ya estan
implementando algunos pilares del TPM, y llevan seguimiento de indicadores en la

gestion de mantenimiento.

45



3. APLICACION DE LA METODOLOGIA

3.1 OBJETIVO 3

Aplicar los instrumentos 1y 2 del andlisis estructural MIC MAC? (regulado por la
comunidad europea, norma 954), con el fin de determinar la relacion de los
criterios relevantes del out-sourcing de mantenimiento en el sector textil del Valle

de Aburra, se define para esto el universo y demas parametros. - Nivel 3 - Aplicar.

3.2 INSTRUMENTO 1

El método de analisis estructural de impactos cruzados, se inicia en un ejercicio
profundo de orden cualitativo que pretende detectar las variables que influyen de
alguna manera en el presente o en el futuro sobre un tema, luego de este proceso
se realizan las primeras 31 encuestas de las cuales se proyecta el universo de
encuestas a realizar, para esta investigacion el resultado fue de 98 encuestas

correspondientes al primer instrumento (Mora,2007,58).

La lluvia de ideas arroja como principales criterios de subcontratacién en el sector
textil los siguientes aspectos: garantia y calidad del servicio, tiempo de entrega y
cumplimiento del servicio acordado, cumplimiento de especificaciones técnicas,
capacidad técnica, proteccion de riesgos laborales, disponibilidad de la prestacion

del servicio, cumplimiento de normas técnicas, personal calificado, experiencia del

® Matriz de impacto cruzado con multiplicacion aplicada a una clasificacion de variables en un

sistema cerrado.
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servicio, efectividad en la prestacion del servicio, solucion de peticiones quejas y

reclamos, seguimiento del trabajo realizado entre otros .

llustracion 19. Criterios instrumento 1.

con una X
Precio del servicio x
Calidad del servicio x
Portafolio de servicios
Tiempo de entrega
Nivel de ingenieria
Actualidad tecnoldgica
Capacidad para prestar el servicio o “capacidad técnica”
Garantia del servicio
Personal de alto nivel o “personal calificado”
Cumplimientos de nomas técnicas
Oportunidad del servicio
Reconocimiento en el mercado o “referencia comercial”
Almacén de repuestos propio o “stock de repuestos”
Experiencia en el servicio
Proteccion de riesgos laborales
Conservacion del medio ambiente
Efectividad de la prestacién del servicio
Formas de pago
Seguimiento del trabajo realizado
Confidencialidad y manejo de la informacion
Cumplimiento de especificaciones técnicas
Solucién de peticiones quejas y reclamos X
Servicios postventa
Confianza entre las partes
Solvencia econdmica y financiera
Disponibilidad en la prestacion del servicio
Cumplimiento del servicio acordado

x

< I Ix I Ix | Ix =[x

< > I= > |x I

x Ix

x| xIx [Ix

Referencia: grupo gemi
El instrumento fue realizado en todas las empresas representativas del sector textil
en el Valle de Aburra, y para asegurar su confiabilidad se encuesto a personal

directivo y mantenedores para mirar los dos enfoques en el tema.

Las empresas no se discriminaron por tamanos, ni por razon social y muchos

menos por la actividad principal a la que se dedican. Algunas de las empresas que

47



se visitaron son: Fabricato, Pantex, Notejidos, Indulana, Lindalana, Calcetines

Crystal, Enka de Colombia, Tefimos, Coltejer y otras.

3.3

INSTRUMENTO 2

El andlisis estadistico del instrumento 1, arrojo como resultado los siguientes

criterios cuya seleccion fue mayor o igual a la media de todos los criterios:

llustracién 20. Criterios seleccionados

Criterios relevantes para el out-sourcing de mantenimiento .

. . . ~ . Frecuencia
durante los préoximos cinco afios vista
1 Garantia del servicio 65
2 Calidad del servicio 63
3 Tiempo de entrega 63
4 Cumplimiento del servicio acordado 62
5 Cumplimiento de especificaciones técnicas 60
6 Capacidad para prestar el servicio "capacidad técnica" 60
7 Proteccion de riesgos laborales 59
8 Disponibilidad en la prestacion del servicio 58
9 Cumplimiento de normas técnicas 57
10 Personal de alto nivel o "personal calificado” 57
11 Experiencia en el servicio 54
12 Efectividad de la prestacion del servicio 55
13 Solucién de peticiones quejas y reclamos 52
14 Seguimiento del trabajo realizado 52
15 Actualidad tecnoldgica 52
16 Precio del servicio 52
17 Confidencialidad y manejo de la informacion 48
18 Confianza entre las partes 49
19 Conservacion del medio ambiente 48
20 Servicio postventa 44
21 Oportunidad en el servicio 41
22 Nivel de ingenieria 40
23 Reconocimiento en el mercado o "reconocimiento comercial" 37
24 Solvencia econémico y financiera 36
25 Portafolio de servicio 35
26 Forma de pago 35
27 Almacén de repuestos propio o "Stock de repuestos” 23
28
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El disefio del instrumento 2 consiste en ubicar en una matriz los 16 criterios

seleccionados, para realizar una evaluacion de impacto cruzado entre cada par de

criterios, dandoles valores enteros entre cero como valor minimo y cinco como

(Mora,2007,57).

aximo

z

valor m

Instrumento 2

e

llustracion 21.

oanpeyeeDrseaerdo

6rO6H9Z 160 101
ezejg JeIsQ
wifony se6p3

LY eajupospy euouaby]

SHEIUIA 31T HE LSS SIENTIIINS 8
94 wod

o3 eayes #a of enondaoy

elilrlelt|Z]e|s]I|z|e|P|&]S _\ OIDIANSS 130 0I1D38d 91
/4 Helzle le IFlz |1 s]lslsll | ]|s VOI9QTONDAL AVArVNLOY 91
1! it r|s|elk e | 0avZIy3y Orvavil 13d OINIIWIND3S ¥
o] el I Sl lr|Ic)ITllle |g c [1 |2 | SOWV1D3Y A SYIE3ND S3INOIJIL3d 3d NOIDNTOS 41
glsl/|z elzlzlz|i|z|S|z|els |® OIDIANIS T30 NQIOV.LS3¥d V1 3d AvalALLD34T 4
€ |plZz|e|r Sl1Zlrlslzle le |1 =] OIDIANES 713 N3 YIONIINIdXT I
Zlel /| =l e Livlrlelzle | |& )4 LOaVY2I4ITVYD TVNOSH3d,, O T3AIN OLTV 3d TYNOSH3d 01
e (Sl |#]|Ele |2 e |s|s|z]1]|s|S SVDINDIL SYWNON 3 OLNIIWIMLWND 6
= i lLlb|lz Al IelZ]l&sla]2 Iz OIDIANES T3a NQIDV.LSIdd V1 N3 avarigiNodgsiq 8
1 el 12|t e Zielejelr|! SITVHOEYT SOOSIR 3d NOIDOFLOHd L
S|z ] Bz |#7le WVIINDIL AVaIDVdVD,, OIDIAHES 13 ¥V.LSIdd YHVd avaidvdvd | 9
elelzlel|&=| |zl |z ]1|e e |5 |5 SVOINDEL SANOIOVIIAIDALSE 3a OLNIIWIMLWND <
sl izl t|r]s]le] ]|z |e S |7 |2 0avayoIV OIDIAYIS T3A OLNIAIWIMHWND ¥
El N Heltlzlelzlrlelgle Tl VOIUING 30 OdWIIL [
sleliz|=|s|i|kFIs |z |=|F|F|E € OIDIAYES 13a avanvy 7
212 |F sl le |=12| e P72 OIDIANIS T3a YILNVEVD I

O — e TR
_ i s R O ¥ U
¢Z10Z-800Z opoopuad
12 esed BlLINQY ap 3||eA |2 ud |1}X3] 10}23g |9 ud ueiesn as anb
343" a3lsyn ojusiwiuajuew ap ugldejeljuoaqns e| Ua sajueAsjal sajqelea
- LJ q.uuhh.ﬁf PR sojuainbis se| ap ejoaJip eiouanjui ap opesb |a sa [enn?
LTI T

#

< # oquawngsur - VW "O°'TW 0AILOIdS0dd OIdNLSd

- "O'V'IN "O°I'IN 1BINJONI3ST Sisijeuy ap oAljoadsold olpnis3

Referencia: Elaboracién propia
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La aplicacion de 13 encuestas del segundo criterio, se da al denominar a las
empresas del sector textil como empresas privadas, lo cual arroja como resultado

los siguientes diagramas, dentro de lo que se encuentran:

llustracion 22. Matriz promedio

Promedios

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1 000 | 354 | 346 | 415 | 346 | 323 [ 262 | 323 | 369 | 354 | 315 | 369 | 423 | 346 | 246 | 48
2 | 415 | 000 | 362 | 400 | 346 | 423 | 277 | 277 | 415 | 438 | 385 | 385 | 354 | 331 | 346 | 246
3 | 269 | 308 [ 000 [ 469 | 308 | 369 | 246 | 3,85 | 277 | 354 | 331 | 369 | 223 | 246 | 238 | 308
4 | 362 | 323 | 431 W 362 | 315 | 231 | 338 | 354 | 362 | 315 | 354 | 3,08 | 323 | 362 | 262
5 | 438 | 454 | 338 [ 392 | 000 | 408 | 3,23 | 223 | 462 [ 377 | 338 | 308 | 238 | 231 | 392 | 323
6 | 331 | 408 [ 369 [ 400 | 423 | 000 | 277 | 277 | 408 | 423 | 377 | 377 | 246 | 2,38 | 354 | 215
7 | 192 | 292 | 185 [ 238 | 231 | 277 | 0,00 | 223 | 292 | 346 | 300 | 2,23 | 1,38 | 1,69 | 300 | 246
8 | 331 | 323 | 400 [ 377 | 285 | 300 | 1,85 | 000 | 231 [ 300 | 238 | 354 | 3,08 | 292 | 223 | 315
9 | 385 | 408 | 292 | 377 | 462 | 377 | 345 | 246 | 000 | 354 | 308 | 338 | 223 | 2,85 | 369 | 254
10 | 385 | 446 | 385 | 408 | 469 | 477 | 323 | 308 | 385 | 000 | 438 | 400 [ 269 | 285 | 346 | 33
11 | 354 | 438 | 362 | 3,69 | 400 | 377 [ 300 | 254 | 408 | 431 | 038 [ 415 | 292 | 300 | 300 | 323
12 | 354 | 423 | 400 | 431 | 385 | 360 | 285 | 354 | 369 | 392 | 400 [ 000 | 315 | 315 | 362 | 262
13 | 454 | 377 | 2,23 | 346 | 338 | 331 [ 215 | 292 | 300 | 285 | 300 [ 338 | 038 | 338 | 285 | 246
14 | 354 | 338 | 277 | 331 | 292 | 254 | 223 | 231 | 323 | 277 | 292 | 300 | 277 | 000 | 231 | 200
15 | 331 | 423 | 331 | 377 | 408 | 431 | 285 | 262 | 392 | 392 | 331 [ 377 | 292 | 238 | 000 | 315
16 | 285 | 354 | 338 | 285 | 323 | 331 | 262 | 300 | 300 | 323 | 277 | 285 | 238 | 2,38 | 346 | 0,00
Media 3,06

Motricidad

Referencia: Elaboracién propia

La matriz anterior es el resultado de promediar todas las respuestas de impactos
de las 13 personas seleccionadas, y con el fin de valorar los impactos
probabilisticos asignados, se valora como uno las casillas con valores iguales o

superiores a la media, que en caso de estudio corresponde a 3.06 (Mora,2007,61).

La ilustracion a continuacidén muestra los criterios con valores por encima y por

debajo de la media.
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llustracion 23. Matriz directa

| Matriz Directa
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 " 12 13 14 15 16 z
s ool fo e el lo] ] s
2 oo o e ] 2 | M
s ol ol e fo e o oo o] v | o
o fo ol e fof o fo ool afefalelolw |y
s [ [ ool ol o]l el ool 1] w
o [t [ [ [t ro oot r]ofot1]o]w |
ol ool ofofofolol ol 1t fofolo]o]o]o ]l
s |1l ofof ool ol oo ]o] o] T |
s [t [t fo el fofol e folol o n |
o [ J [l ool e loltlalololtl 1] u |y
g oo fo ol e ool o]ol 1] w
w1 |1 ] 11 1] 1 ]o 1] 1]t o]t ]1]o] u|?@
g [t [t o]l el ol ool ol ol ol 1t]o] o ;| d
w o]l ol ofofolr]ololofofo]o]o 4
s 1 [ el fo o el o oo 1] w
[ o [ 1 [ 1ol st fofolo]l el olofolo] 1] 6
z 12 14 1 13 12 12 3 5 10 12 10 12 5 5 8 7 151
Dependencia o
0,0376

Referencia: Elaboracién propia

La estimacion de los valores de motricidad y dependencia de cada variable se
obtiene de la suma horizontal de los impactos de motricidad dividido entre el global
y entre 16 variables, al igual para dependencia se suma verticalmente los valores
de dependencia y se dividen en cada caso sobre el total y entre el numero
particular de variables, en este caso 16; arrojando valores en términos de

porcentaje para facilitar su graficacion.
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llustracion 24. Motricidad y dependencia

Valores en % de

Motricidad | Motricidad | Dependencia | Dependencia
Variable Directa Indirecta Directa Indirecta
1 0,5381% 0,5506% 0,4967% 0,5166%
2 0,4967% 0,5434% 0,5795% 0,5878%
3 0,3725% 0,4154% 0,4553% 0,5056%
4 0,5381% 0,5707% 0,5381% 0,5607%
5 0,4967% 0,5269% 0,4967% 0,5453%
6 0,4139% 0,4967% 0,4967% 0,5453%
7 0,0414% 0,0530% 0,1242% 0,1488%
8 0,2897% 0,3130% 0,2070% 0,2544%
9 0,4139% 0,4651% 0,4139% 0,4739%
10 0,5381% 0,5542% 0,4967% 0,5378%
11 0,4139% 0,4767% 0,4139% 0,4977%
12 0,5381% 0,5707% 0,4967% 0,5404%
13 0,2897% 0,3310% 0,2070% 0,2352%
14 0,1656% 0,2036% 0,2070% 0,2333%
15 0,4553% 0,5222% 0,3311% 0,3921%
16 0,2483% 0,2924% 0,2897% 0,3107%

6,25%

Referencia: Elaboracién propia

Los valores de motricidad de orden indirecto de impacto cruzado se obtienen
elevando la matriz a la potencia 3.3699E+66 que se representa numéricamente de
la siguiente forma M*3"5*%® que se puede leer como M a la potencia 3.37 undeca®-

millones. La multiplicacion por potencias altas, garantiza la estabilidad en el

® Término usado por el autor. En la redaccion del libro fuente.
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tiempo de los valores de motricidad y dependencia de cada una de las variables

(Mora,2007,62).

llustracion 25. Analisis de estabilidad

--------- Series1
Analisis Estabilidad Motricidad )
0,80000% | - Series2
— — —-Series3
0,70000% - Series4
» Series5
S 0,60000% - )
] Series6
'g 0,50000% VON e ——————————————————————————————————————————————————————————————————— | T Series7
; ] Series8
~  0.40000% 7 —-—" Series9
= Series10
o  0,30000%
o y ] e Series11
=]
o 0,20000% -4 —--—- Series12
[} N
© Potencia Series13
g 0,10000% + Series14
S .~ Seri
E 0,00000% Series15
1,00E+00 9,00E+00 1,70E+01 2,50E+01 3,30E+01 4,10E+01 4,90E+01 5,70E+01 6,50E+01 7,30E+01 &10E+01 | Series16
-0,10000% — ——-Series17
0,0075 P . .
’ Analisis Estabilidad Dependencia
0,0065
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(34
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34
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$,0005
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-0,0005500%+00 1,00E+01 1L,90E+01 2,80E+01 3,70E+01 4,60E+01 5,50E+01 6,40E+01

8,20E+

Referencia: Elaboracién propia

La fase final es la construccion de los mapas arquitectonicos de relaciones

directas e indirectas, el ser humano carece de la capacidad de visualizar lo que

sucede en el mapa arquitectonico indirecto, esto se debe a la complejidad de la

multiplicacion matricial, aqui radica una de las grandes virtudes del método, por

esto es comun que los expertos se sorprendan con los resultados obtenidos en el
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mapa indirecto, inicialmente con las variables autobnomas donde les cuesta trabajo

aceptar que no inciden (Mora,2007,65).

llustracion 26. Mapas arquitectonicos
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0,0070 GRAFICA DE RELACION INDIRECTA

-
0,0050 - Iﬂl

0,0040

MOTRICIDAD

0,0060 -

0,0030 | ¢ o/ 16 09|

4 &
0,0020 Iﬁl

0,0010 +

0,0000 } } } } } } } } + + + + +
0,00% 0,05% 0,10% 0,15% 0,20% 0,25% 0,30% 0,35% 0,40% 0,45% 0,50% 0,55% 0,60% 0,65%

Referencia: Elaboracion propia

Las variables que se alteran luego de elevar la matriz a la maxima potencia se ven

a continuacion:
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llustracion 27. Cambio de variables

56

Dependencia Motricidad

Indirecto Directo | Indirecto Directo
1 0,5166% | 0,4967%| 0,5506%| 0,5381%
2 0,5878% | 0,5795%| 0,5434%| 0,4967%
3 0,5056% | 0,4553% | 0,4154%| 0,3725%
4 0,5607% | 0,5381%| 0,5707%| 0,5381%
5 0,4170% | 0,4967%| 0,4560%| 0,4967%
6 0,5453% | 0,4967%| 0,4967%| 0,4139%
7 0,1488% | 0,1242%| 0,0530%| 0,0414%
8 0,2544% | 0,2070%| 0,3130%| 0,2897%
9 0,4739% | 0,4739% | 0,3450%| 0,4139%
10 0,5378% | 0,4967% | 0,5542%| 0,5381%
11 0,4977% | 0,4139% | 0,4767%| 0,4139%
12 0,5404% | 0,4967% | 0,5707%] 0,5381%
13 0,2352% | 0,2070% | 0,3310%| 0,2897%
14 0,2333% | 0,2070%| 0,2036%| 0,1656%
15 0,3921% | 0,3311%| 0,5222%| 0,4553%
16 0,3107% | 0,2897%| 0,2924%| 0,2483%
Media 0,4223% | 0,3944% 0,4184% | 0,3906%

No se movid

No se movid
Paso de

refuerzo a
Se movio dependiente

No se movio
Paso de

Motriz a
Se movid refuerzo
No se movid
No se movié

No se movid
Paso de

dependiente
Se movig a de refuerzo

No se movid
No se movid
No se movid
No se movid
No se movid
No se movié
No se movié

Referencia: Elaboracién propia



4. CONCLUSIONES

4.1 OBJETIVO 4

Concluir los principales resultados de la aplicacion. - Nivel 4 - Analizar.

4.2 INSTRUMENTOS

La lluvia de idea previa al inicio del proyecto investigativo, arrojo un total de 27
criterios que a juicio de los expertos seran importantes en la subcontratacion en
mantenimiento en el sector textil. Luego de la aplicacién del primer instrumento se

seleccionan como relevantes los siguientes criterios, que dan pie al instrumento 2.

llustracion 27. Criterios Instrumento 2

VARIABLES -

I GARANTIA DEL SERVICIO

2 CALIDAD DEL SERVICIO

3 TIEMPO DE ENTREGA

4 CUMPLIMIENTO DEL SERVICIO ACORDADO
———— p—

S5 CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIONES TECNICAS

6 [CAPACIDAD PARA PRESTAR EL SERVICIO "CAPACIDAD TECNICA"

7 PROTECCION DE RIESGOS LABORALES

8 DISPONIBILIDAD EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

9 CUMPLIMIENTO DE NORMAS TECNICAS

10 PERSONAL DE ALTO NIVEL O "PERSONAL CALIFICADO"

II EXPERIENCIA EN EL SERVICIO

12 EFECTIVIDAD DE LA PRESTACION DEL SERVICIO

13 SOLUCION DE PETICIONES QUEJAS Y RECLAMOS

14 SEGUIMIENTO DEL TRABAJO REALIZADO

15§ ACTUALIDAD TECNOLOGICA

16 PRECIO DEL SERVICIO

Referencia: Elaboracion propia
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4.3 ANALISIS

La evaluacién del instrumento 2, arroja como resultado que el sistema es de
mediano dinamismo, es decir, que presenta poco cambio de su estado actual con
el transcurso del tiempo. Este sistema presenta solo tres variables con
movimientos, la variable tres que paso6 de refuerzo a dependiente, la cinco paso de

motriz a refuerzo, y la variable nueve paso de independiente a refuerzo.

llustracion 28. Movimientos

Indirecto {importante) Directo
05, 16 16 Motrices
07,08,13, 14, 16 07, 08, 13, 14, 16 ndependicntes
01, 02, 03, 04,06, 10, 11,12 | 01, 02,04, 05,06, 09,10, 11 | DeRefvern
9 3 Dependientes
Analisis:
Variaciones: 3
03 Paso de Refuerzo a Dependiente
05Paso de Motriz a Refuerzo
09 Paso de Dependiente a Refuerzo 5 o mieelano dinemisino

El sistema es de mediano dinamismo

18,75 % por ciento

Referencia: Elaboracién propia

El tablero de influencias de Lefebvre, arroja un resultado contundente de cuales
son las variables claves del sistema, en este caso se debe iniciar realizando

fuertes actividades tendientes a incrementar la actualidad tecnolégica de las
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empresas a contratar, posteriormente se debe ahondar esfuerzos para asegurar

que se cumplan las especificaciones técnicas por parte del contratista.

Luego las acciones deben centrarse en asegurar la experiencia del servicio para
luego trabajar en los tiempos de entrega, posteriormente asegurar la garantia del
servicio, teniendo personal calificado de alto nivel, con lo que se tiene efectividad
en la prestaciéon del servicio, la capacidad técnica recibe ahora toda la atencion
para pasar luego al cumplimiento del servicio acordado y a la calidad del servicio.
Las actividades previas deben asegurar como salida del sistema, un trabajo que

cumpla las normas técnicas.

El analisis integral del estudio MIC MAC, arroja como variables importantes que
influencias todo el sistema y sobre las que se debe centrar todas las acciones
iniciales del plan estratégico las siguientes: actualidad tecnoldgica y cumplimiento

de especificaciones técnicas.

Las variables que se deben manejar con cautela, haciéndose seguimiento a sus
conductas y a la influencia que generan sobre otras son: experiencia en el
servicio, tiempo de entrega, garantia del servicio, personal calificado, efectividad
en la prestacion del servicio, capacidad técnica, cumplimiento del servicio

acordado y calidad del servicio.
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llustracion 29. Tablero de influencias de Lefebvre

Tablero de Influencias de Lefebvre Comience por desarrollar
Factores claves [ EI |Actua|idad tecnolégica
Inicio del sistema |
. . ) otrices (entrada) " 5 Cumplimiento de especificaciones tecnicas
més motrices y menos Hependientes
|
Ahora realice fuertes acciones sobre
|
i 11 Experiencia en el Servicio
Comeveosysostumves el } 3 Tiempo de Entrega
ousauncing
\ 1 Garantia del servicio
10 Personal de alto nivel o Calificado
nn’stamemevmeen el igis y . .
.“‘°""""“‘"““°mméﬁ°’ espejo y reflejo 12 Efectividad en la prestacion del servicio
mas motrices y mas dependi
| 6 I |Capacidad Tecnica
| 4 ‘ |Cumplimiento del servicio acordado
2 Calidad del servicio
Realice estricto control y medicion de
Dependientes (salida) |
menos motrices y mas dependi
| 9 ‘ |Cumplimiento de Normas tecnicas
Salida
Medicion y Monitoreo constante

- Mida desde el inicio y hasta el final la eficiencia de las gi

Referencia: Elaboracién propia
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llustracion 30. Analisis integral

RESULTADOS ESTRATEGICOS MIC MAC SOBRE

Estudio Prospectivo Futuristico MIC MAC sobre Criterios relevantes en Out-sourcing
de Mantenimiento en el sector Textil en el Valle de Aburra para el periodo 2008-2012.

Variables Motrices
Actualiddad Tecnologica
Cumplimiento de Especificaciones tecnicas

Son las variable mas importantes que influencia todo el sistema, en ellas se deben
concentrar todas las acciones iniciales del plan estratégico.

Reforzar estas variables ya que son las claves en el proceso

Variables De Refuerzo o De Reflejo o Tipo Espejo
Experiencia en el servicio
Tiempo de Entrega
Garantia del servicio
Personal Calificado
Efectividad en la Prestacion del Servicio
Capacidad Tecnica
Cumplimiento del servicio acordado
Calidad del Servicio
Se deben manejar con cautela, haciéndole seguimiento a las conductas de ellas
y a las influencias que generan sobre otras variables.

Acciones a realizar en el corto y mediano plazo.
Comentarios de los miembros de Apoyo:

|
Variables Dependientes o del Futuro o de control sobre la gestiéon - MEDIR
Cumplimiento de normas técnicas
Son las variables que sirven de motrices en el futuro a mediano plazo después

de haber accionado las motrices actuales, esto se logra disminuyéndoles
dependencia y aumentandoles su motricidad.

Estas variables son de salida y son la clave para controlar la eficiencia de las acciones.

Variables Independientes a no tener en cuenta.
Proteccién de riesgos laborales
Solucion de Peticiones Quejas y Reclamos

Seguimiento del trabajo realizado
Disponibilidad en la prestacion del servicio
Precio del Servicio
Son las variables que no son relevantes al menos por el momento, no se debe invertir esfuerzo en ellas.
No se deben tocar bajo ninguna circunstancia.
Comentarios de los miembros de Apoyo:

Plan estratégico a desarrollar
Véase e interprétese Tablero Influencias Lefebvre.

romentarios de los Miembros de Apoyo: I

Referencia: Elaboracion propia
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llustracion 31. Tiempos

. - I Actuar en el Accioén a
Variable Tipo Descripcién o enel
ano tomar
Influenciar
fuertemente
11 Reflejo Experiencia en el Servicio Dos mes uno
3 Reflejo Tiempo de Entrega Dos mes tres
1 Reflejo Garantia Dos mes cuatro Evaluar su
10 Reflejo Personal Calificado Dos mes seiss dspendencia y
su impacto
12 Reflejo Efectividad en la prestacion Dos mes siete sobre las
Reflejo Capacidad Tecnica Dos mes ocho demas
Reflejo Cump. Del Servicio Dos mes diez
Reflejo Calidad Dos semestre once
Medir el efecto
9 Dependiente Cump. De Normas tecnicas Tres Ao logrado de las
motrices
7 Independiente Riesgos Laborales NUNCA en los proximos afios
13 Independiente Sol. Peticiones quejas y reclamos NUNCA en los proximos afios
14 Independiente Seguimiento del trabajo realizado NUNCA en los proximos afios
8 Independiente |  Disponibilidad en la prestacién del servicio NUNCA en los proximos afios
16 Independiente Precio del servicio NUNCA en los proximos afios

Referencia: Elaboracién propia

La ilustracion anterior muestra todas las variables relevantes y los tiempos en que

se debe actuar sobre ellas en los préximos cuatro anos.
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