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RESUMEN EJECUTIVO

e  Objetivo

Entregar a la Unidad de mantenimiento de Plantas de agua potable de la
Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable de Quito (EMAAP-Q),
una herramienta administrativa para que pueda mejorar sus resultados y para que

ejecute su gestion mediante indicadores clave de funcionamiento.

¢ Desarrollo

Este trabajo de investigacion, formula y proporciona las pautas para la
implementaciéon del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Unidad de
mantenimiento de Plantas. EI CMI le servira a la EMAAP-Q, como una
herramienta de control estratégico que permitird mejorar los niveles de calidad y
productividad en la prestacion del servicio de mantenimiento de Plantas de

tratamiento.

Descripcion de la Unidad de mantenimiento de Plantas

La Unidad de mantenimiento de Plantas es parte del Departamento de
Produccion, y es una unidad de apoyo de este Departamento. Su actividad es la
organizacion, planificacion y control de las actividades de mantenimiento
electromecanico en las Plantas de Tratamiento de agua potable de la ciudad de
Quito y de las parroquias rurales del Distrito Metropolitano de Quito. El
Departamento de Produccién depende administrativamente de la Gerencia de

Operacion y Mantenimiento de la EMAAP-Q.

Visioén y misién

La vision de la Unidad de mantenimiento de Plantas es: “Asegurar para el
afio 2015, una disponibilidad del 95% de los equipos electromecanicos de las

Plantas de Tratamiento a un nivel de calidad dado, al menor costo dentro de
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garantia y uso, y, de las normas de seguridad y medioambientales aplicables; y
para el afio 2014, mediante el concurso del personal operativo de las Plantas de
Tratamiento, explotar en su maxima capacidad, mediante sistemas totalmente

automaticos, las Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje”.

Y, la mision Unidad de mantenimiento de Plantas es: “Mantener la
operacion de los equipos electromecéanicos de las Plantas de Tratamiento sin
paralizaciones no programadas que causen desabastecimiento, pérdidas y costos
no contemplados.

Capacitar y apoyar a los recursos humanos para la implementacion de un
sistema integral de gestion de mantenimiento electromecanico que incluya el uso
de algun tipo de software de administracion y aplicar dicho sistema en las Plantas
de Tratamiento de la EMAAP-Q.

Renovar los equipos electromecanicos que se encuentran obsoletos o en

franco deterioro”.

Analisis FODA

Mediante el analisis FODA, se han caracterizado y percibido, como actiian
sobre la organizacion las fuerzas internas y externas.

Del andlisis cruzado de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
se han elaborado un conjunto de acciones estratégicas que permitiran a la Unidad

de mantenimiento, cumplir con su Mision, y alcanzar su Vision.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
o A
02. Tecnologia para automatizacion de |A2. Resistencia al cambio tecnologico
sistemas y cultural

04. Compromiso de las Jefaturas de cada [AS. Falta apoyo técnico

Sistema
FORTALEZAS ACCIONES ESTRATEGICAS ACCIONES ESTRATEGICAS
F COMBINADAS FO COMBINADAS FA
F1. Capacidad técnica (personal]FO1. Con el personal existente, FAL. Capacitar al personal operativo
calificado) automatizar en su totalidad las plantas de |(F1, F2,A2)

tratamiento (F1,F2,02,04)

F2. Infraestructura fisica FO2. Renovar los equipos de las Plantas  |FA2. Impulsar la especializacién de|
de Tratamiento (F1, F2, 02,04) los técnicos de la Unidad en las areas
hidrosanitaria o eléctrica.(F1,A5)

FO3. Implementar un Sistema Integral de
Gestion de Mantenimiento (F1,F2,04)

DEBILIDADES ACCIONES ESTRATEGICAS ACCIONES ESTRATEGICAS
D COMBINADAS DO COMBINADAS DA
D2. Falta de  software]DOI. Adquirir un software administrativojlDA1 Renovar los equipos existentes
administrativo (D2, 0O4) manteniendo su operacion manual
(D4,A2)

D4. Priorizacion  en  la]DO2. Renovar los equipos con la DA2 Contratar Consultores en las
renovacion de equipos perspectiva de la automatizacion de las areas hidrosanitaria y eléctrica para)

Plantas (D4, 02, 04) realizar la renovacion de los equipos

especializados. (D4,A5)

La propuesta de valor

La propuesta de valor de la Unidad de mantenimiento es:

“Dar wuna atencidon calida y personalizada al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitud.

Implementar un sistema integral de mantenimiento preventivo y
predictivo, para contar en el afio 2015, con una disponibilidad del 95 % de los
equipos electromecanicos, para garantizar la calidad, cantidad y continuidad del
agua producida en las Plantas de tratamiento.

Innovar la tecnologia de los equipos y la automatizacion de sistemas
electromecanicos para hacer mas eficientes los procesos unitarios de
potabilizacion de agua, para tener en el afio 2014, totalmente automatizadas las
Plantas de tratamiento de agua potable de Bellavista, El Placer, Puengasi y El

Troje.”
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El mapa estratégico

Considerando los principales factores tanto internos (fortalezas vy
debilidades) como externos (amenazas y oportunidades) se ha elaborado el mapa

estratégico para encaminar a la Unidad de mantenimiento hacia su Vision.

\%

PERSPECTIVA
CONTROL

Cumplir con el plan de inversiones del Departamento
de Produccion en lo que se refiere a la renovacion de
equipos electromecanicos.

v1

Cumplir con el plan de
inversiones de la Unidad de
Mantenimiento

PERSPECTIVA
CLIENTES

11
Alcanzar en el afo 2015, una disponibilidad
del 95% de los equipos electromecanicos

1
Dar una atencién céliday personalizada

INTERNOS al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitud/'
t 13
PERSPECTIVA Tener en el afio 2014, centros de control
PROCESOS automatizado en las Plantas de Bellavista,
INTERNOS | Placer, Puengasi y El Troje
II1 12
Aplicar un sistema integral Contar con equipos y sistemas
de gestion de mantenimiento electromecanicos renovados en las
electromecanico Plantas de tratamiento. 7
! 13
PERSPECTIVA Contar contael mejqrtequipothumlartljo
APRENDIZAJE Y para ejecutar un sistema integral de
mantenimiento de equipos
CRECIMIENTO electromecanicos y para realizar

proyectos de renovacion de este tipo de
equipos

I1

Contar con el mejor sistema de
gestion de documentacion referida
alos equipos electromecénicos de
las Plantas de tratamiento,

12
Usar un software de
administracion de gestion
de mantenimiento
electromecanico

Este mapa estratégico considera las relaciones genéricas de causa y efecto
entre los objetivos estratégicos. Las flechas indican la direccioén de la causalidad:

de causa a efecto.

Cuadro de Mando Integral

Mediante el uso del programa Microsoft Office Excel, se elabord una hoja

de célculo que contiene el CMI de la Unidad de mantenimiento. Este aplicativo



informdtico, contiene una bandera grafica que permite observar rapidamente

cuando el valor de un indicador esta en condicidn exitosa @ , en condicion

estandar_© , 0 en condicion a mejorar E

Vision
“Aseurar par of 2015, dapoiidd o1 5% do s e olctomocinice dea lartas d Tsairto o un vl do caldad dad, o mrrcosto Gt dogasn e, de 2 nrmas o sguridad y madcairtl olcaties:  ar of a0 2014
ediante el concurso del personal operativo de las Plantas de Tratamiento, explotar en su méxima capacidad, mediante sistemas totalmente automaticos, Ias Plantas de Bellavista, EI Placer, Puengasi y El Troj
M
“Mantener la operacién de los equipos electromecénicos de las Plantas de tratamiento sin que pérdidas y costos no Gapacitar y apoyar a los recursos humanos para la implementacion de un
etema ibgral do gosion da mantenmionlo SleciomeGAED QUG ey ol S0 i A9 e de Safars s adminisTacian y apicar dha Stema on a8 Planes de. Tratamiento de 14 EAAP.Q. Fanbvar los squipos elaciomecimicos Qus <o encusmiran
gral de g que incluy lgun tipo Jap uip q
bsoletos o en franco deterioro.
VALOR OBIETIVG PROVECTADO Ticuioo
|OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 2011 | 2012 | 2013 2004 [ 2015 [ 201 o | costo | esecutoro
Eecutores: [ Unidad de
[Cumpiir con el plan de mantenimiento y los Sistemas de i
s [inversiones del Departamento de|Nivel de inversion realizada ® | 90% | 90% | 90% [90%| 90% | 70%  |cuaimestal Por definir Y % |Brantas do Belavsta, Puengas,
2 |Produccion Plantas de Bellavista, Puengasi, El ~ |EI Placer y El Troje
£ Placer y El Troje
8 [Cumplir con el plan de. Departamento de Produccién,
inversiones de la Unidadde  |Nivel de inversion realizada © | o0% | s0% | s0% [s0%| 90% | ss% |cuatimestal Por definit |Ejecutor: Unidad de mantenimiento [Planta de Bellavista, Ciudad de
Mantenimiento auito
[Acanzar en ol aio 2015, una [Cuntrimestral, se [Bencficiarios: Sistemas de Plantas
|disponibilidad del 95% delos  [Nivel de disponibilidad de los equipos ® 75% | 80% | 85% | 90%| 95% 65%  [comparard con el Por definir ~ |de Bellavista, Puengasi, El Placer y E}ﬂ':":;‘r’e Eﬂ?;‘:‘ﬂ- Puengasf,
& [eauipos electromecénicos cuatrimestre anterior El Troje Vel
8
g : de Produccion
Anual - se compararé Personal de Ia Unidad .
& Eventos realizados © | 2|2]z2|z2]¢: 2 s comp Por definir Planta do Belavista, Ciudad do
£ con el aio anterior de mantenimiento e
Dar una atencion caliday -
g Al clientery Anual Personal de la Unidad de Produccion,
£ : jpantes capacitados © | 2| 2] 2|2 9 h Por defini Planta de Bellavista, Ciudad de
G [satistacer sus requerimientos <con el afo anterior de mantenimiento o
3 |con rapidez y exactitud Y Sww—r———
Anual - se comparard epartamento de Produccion,
Encuestas de satisfaccién del cliente @ | 4| a| a|a]a 2 e comp Por definir ~|Slecutor: Personalde la Unidad | pyny g Bellavista, Ciudad de
con el afio anterior de mantenimiento oo
100000 USD |Ejecutor: Unidad de mantenimiento |pepartamento de Produccisn.
Anual - se comparard P 3
et & Produesion @ | 1| o ofo]o 0 | e o el Dept. de Produccion Planta de Bellavista, Ciudad de
Irener en o afo 2014, centros lente Beneficiario: Dept. de Produccién  |Quito
lde control onlas
/60000 USD _|Beneficiarior 2011 Bellavista, 2012
Plantas de Belavista, EI Placer, Anual - se compararé ' i
uongasiy E1 Trofe sistemas SCADA implementados © | 1 1 1] o 1 o o™ lcadawno |Puengasi, 2013 Bl Placer y 2014 EI E}a,,":;‘r’i Eﬂf:l:‘a' Puengasi,
’ Troje
Bianual - s comparara_[30.000 USD
[Beneficiario: 2011 Bellavista, 2013 i
Centros e control renovados © | 1| o] 1 |1]o 1 |conel periodo de los dos cada uno o201 Plantas de Bellavista, Puengasi,
o Puengasi y 2015 El Troje y Ei Troje
afos anteriores
A Cuntrimentral se Ejccutores: I Unidad de
ontar con equipos y sistemas stral, mantenimiento Beneficiarios: los i
oatamasinicas ronovados en [Equpos olocromecancos onovados | (@) | 90% | so% | oo [s0%| 00% | son  fcompumriconet  [porcony [Tenienimieno Bencficaios: Lo ptantasde Blavia, Puengas
las Plantas de. tratamiento contrimestre anterior Sistemas de Plantas de Bellavista, ¥ El Troj
Pucngasi, I Placer y El Troje
P Eecutor: Sistemas de Plantas de
Inventarios técnicos actualizados @ | 4| a| a|a]a 2 s comp Por definir  [Bellavista, Puengasi, El Placer y £l ~[Ciudad de Quito
con el aio anterior y
Troje
Al - e compard Eiccutor: Sistemas de Plantas de
Manuales de mantenimiento actualizados | ©) | 4 | 4 | 4 | 4| 4 4 |l e compar® [pordefinir  [Bellavista, Puengasi, Bl Pacer y E1 - [Giudad de Quito
Troje
ol . Eecutor: Sistemas de Plantas de
Planes de mantenimiento actualizados @ 4 4 4 4 4 3 ol am:‘m Por definir  |Bellavista, Puengasi, El Placer y EI |Giudad de Quito
" Troje
8
H ] Al - e comparard Ejccutar: Sistemas de Plantas de
g Instructivos para la ejecucion de rutinas de @ 4 4 a | a| 4 2 ’ SCCOMPAAIA Npo definir  [Bellavista, Puengasi, El Placer y El [Giudad de Quito
13 mantenimiento preventivo y predictivo con el aio anterior
2 Troje
g
ﬁ ,‘ [Cuatrimestral, se
g Inspecciones para verifoacion de drdenes | (@) | 12 | 12 | 12 | 12| 12 11 |compararé conel Por definir  [Ejecutor: Unidad de mantenimiento. Giudad de Quito
H de trabajo ejecutadas
cuatrimestre anterior
realizadas para verificar los Cuatrimestral, se
reportes semanales de ejecucion de los © | 2| 2] 2|2 10 |comparard con el Por definir  [Ejecutor: Unidad de mantenimiento. Ciudad de Quito
rpicar unsistoma tgral o planes do mantenimiento cuatrimestre anterior
lgestion de mantenimier
S oatromecinico Ejccutor: Unidad de mantenimiento
Planes de martenimiento preventivo y de Anual - se compararé [Beneficiarios: Sistemas de Plantas
calibracién de los equipos de laboratorio y af 4| a|a] 4 2 : Por definir A Giudad de Quito
on de <con el afo anterior e Bellavista, Puengasi, El Placer y
metrologia en linea y
£l Troje
Cuntrimeatral se Ejccutor: Unidad de mantenimiento
Ejecucion de los planes de mantenimiento stral,  Beneficiatios: Sistemas de Plantas
preventivo y de caliracion de los equipos | (©) | 90% | 90% | 90% |0%| 90% | 5%  [comparard conel Por definir [y e o Giudad de Quito
de laboratorio y metrologia en linea cuatrimestre anterior e Bllvsta, Pungssi 1 lcery
roje
jecutor: Unidad de mantenimiento
Anual - se compararé Beneficiarios: Sistemas de Plantas
Rutas de monitoreo de condiciones de @ 4 4 4 4 4 3 N 'p: Por definir 3 Giudad de Quito
maquinaria <con el afo anterior de Bellavista, Puengasi, E1 Placer y
El Troje
) jecutor: Unidad de mantenimiento
Custrimestral, se I s
Eiscucin de las rutas de monitoreo de @ | 90% | 90% | s0% [s0%| 0% | 9% |comparari conel Por definr stemas ® |Ciudad de Quito
condiciones de maquinaria e Bellavista, Puengasi, EI Placer y
cuatrimestre anterior
El Troje
Contar con el mejor equipo Arual - ; Personal de mant fodell .
sl - se comparard ersonal de mantenimiento de los [ Plantas de Bellavista, Puengasi,
Por definir ] :
numano para ejecutar un Eventos realizados Ofs|s||e]n * Jconelafioanterior Sistemas de Plantas de tratamiento [EI Placer y EI Troje
[sistema integral de
mantenimiento de equipos
lelectromecanicos y para realizar Arual - ; Personal de mant todell .
v sl - se comparard ersonal de mantenimiento de los  [Plantas de Bellavista, Puengasi,
i Por definir ] :
proyectos de renovacién de este [Participantes capactados © | o | e |o0]efe 54 |con elafio anterior Sistemas de Plantas de tratamiento. [EI Placer y EI Troje
tipo de equipos.
Anual -se compararg | 10000 USP
e mmeoammn @ | 4 | o ||| a | e [ e, s e oo
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El aplicativo informatico disefiado, permite que el usuario realice el
analisis de los indicadores, evaluando en forma dindmica, el progreso o la mejora
de la gestion de la Unidad. Este aplicativo es un mecanismo de control y
evaluacion del cumplimiento de las estrategias a fin de priorizar el logro de
resultados, permitiendo incorporar a la Unidad de mantenimiento una cultura de

la evaluacion.



INTRODUCCION

El mantenimiento electromecanico en las Plantas de tratamiento es de
fundamental importancia para la Empresa Metropolitana de Alcantarillado y
Agua Potable de Quito (EMAAP-Q), porque mediante una adecuada direccion
se logra que los procesos de produccion de las Plantas de tratamiento de agua
potable, se realicen sin paralizaciones no programadas que causen

desabastecimiento, pérdidas y costos no contemplados.

El producto de este trabajo de investigacion es la formulacion e
implantaciéon del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Unidad de
mantenimiento de Plantas. E1 CMI es una herramienta de control estratégico
que permitird mejorar los niveles de calidad y productividad en la prestacion

del servicio de mantenimiento de las Plantas de tratamiento de agua potable.

Con la implantacion del CMI en la Unidad de mantenimiento de
Plantas, la Jefatura de esta Unidad contara con un instrumento de medicion e
informacion permanente para la toma de decisiones estratégicas y tacticas.
Ademas, podra evaluar la consecucion de las metas propuestas en las
diferentes areas de la Unidad. En el area del talento humano, el CMI al ser un
eficiente sistema de control de gestion, a través de la medicion y evaluacion del
desempefio, motivard al personal de la Unidad de mantenimiento y lo conducira

a la mejora continua y al aprendizaje institucional.



CAPITULO 1

NATURALEZA Y FUNDAMENTOS DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

1.1. La planificacion estratégica
1.1.1. La estrategia

Fernandez y Arranz' sefialan que:

“La empresa, como organizacion, ha venido desarrollando sus actividades
con una concepcion estratégica mas o menos explicita. Sin embargo, el concepto
de estrategia empresarial como tal y como disciplina objeto de analisis y estudios
sistematicos toma carta de naturaleza a partir de los afios cincuenta.

En sus comienzos, el andlisis estratégico estaba muy centrado en la
planificacion, que pretendia el cumplimiento de los presupuestos en base y a las
predicciones sobre la evolucion futura del mercado sobre el que actuase la
empresa.

Si embargo, la planificacion estratégica propiamente dicha sustenta las
predicciones de futuro en base al analisis pormenorizado del entorno en el que se
desarrollan las actividades de la empresa, el diagnostico de las debilidades y
fortalezas internas, asi como la evaluacion de diferentes alternativas de actuacion.

En la actualidad, la estrategia empresarial es analizada como un concepto mas
global: la gestion estratégica implica no solo la capacidad de la empresa para
adaptarse a la evolucion futura del mercado, sino la capacidad de crear nuevas
necesidades en el mercado en el que actla, es decir, de inventar el futuro. En este
sentido, la gestion estratégica precisa, ademas de los analisis precedentes, una
mayor capacidad de reflexion a todos los niveles de la empresa e incluye
conceptos tales como la motivacion, la cultura empresarial o la descentralizacion,

lo cual tiene como resultado una mayor eficiencia en la toma de decisiones”.

Ademas, del libro digital “Direccion Estratégica™ de la editorial

Educacion Continua On Line, se extrae:

' Fernandez, Juan y Arranz, Nieves. La Cooperacion entre Empresas: Analisis y Disefio, Ira
Edicion. Madrid, ESIC, 1999, p. 41-42

? Direccién Estratégica: 1ra Edicion. Barcelona, Educacion Continua On Line, S.L.,2006,
www.ecol.edu.es/pdf/136.pdf, p. 22




“Las distintas observaciones sobre las definiciones que se han realizado del
concepto estrategia a lo largo del tiempo, y en funcion de las distintas
dimensiones criticas que se ponen en juego al definirla, nos hacen percibir la
estrategia como un concepto multidimensional que abarca todas las actividades
criticas de la empresa, proporciondndole un sentido de unidad, direccién y

propdsito, y que facilita los cambios necesarios inducidos por su entorno.

Veamos escuetamente algunas de las definiciones mas significativas y los
diferentes matices que nos presentan:
¢ Henry Mintzberg nos propone el concepto de Estrategia y lo define  como:
“Una accion colectiva orientada en una direccion comun para alcanzar metas

previamente establecidas”

e Hans Ulrich define Estrategia Empresarial como: “Un conjunto de decisiones
fundamentales que permiten a la empresa determinar los alineamientos

esenciales que la proyectan hacia el futuro a largo plazo”.

e La Estrategia Corporativa, definida por Kenichi Ohmae como: “El intento de
alterar las fuerzas de la empresa en relacion con las de sus competidores de

forma eficaz”.

® Finalmente, para Michael Porter, el concepto Estrategia Competitiva consiste
en: Desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir,
cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar

tales objetivos.”

Una mas amplia definicion’, es:
“La estrategia:
¢ Esuna pauta que da coherencia, que unifica e integra las decisiones.
e Determina y revela el proposito de la organizacion en términos de objetivos a
largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.
e Selecciona los negocios en los que esta o estard involucrada la organizacion.
e Define el tipo de organizacion humana y econémica que es la empresa, o

tiene la intencidn de ser.

? Direccion Estratégica. idem, p. 23



® Busca lograr ventajas que se pueden mantener en el largo plazo en cada uno
de sus negocios, a base de reaccionar adecuadamente a las oportunidades y
peligros del entorno, y las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e Compromete todos los niveles de la empresa: nivel corporativo, nivel de
negocio y niveles funcionales.

e Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econdmicas que

tienen intencion de hacer sus asociados o portadores de intereses.”

1.1.2. La Planificacion estratégica
Lopez y Correa* sefialan que:

“La planificacion estratégica es una practica que consiste en explicar lo que
una organizacion trata de conseguir y como se propone conseguirlo, teniendo en
cuenta el contexto interno y externo.”

El siguiente cuadro, resefia esquematicamente’ lo que es la
Planificacion estratégica:
Cuadro N° 1

La Planificacion estratégica

Diagndstico
i{Quiénes somos,
donde estamos, y

que nos rodea?

Pronostico Objetivos
Precisos,

éhacia donde

alcanzablesy
vamos?

medibles

Estrategias

El camino a seguir

'

Tacticas Ejecucidn

éQuién, cuandoy

Puesta en marcha
donde?

¥

Objetivos
Comparacion de
los resultados

contra el plan

* Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacion estratégica de tecnologias y sistemas de
informacion, 1ra Edicion. Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p. 23
> Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. idem, p. 23



La Planificacion estratégica es importante porque6:
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e Mantiene concentrada la atencion tanto en el futuro como en el presente.

Refuerza los principios adoptados en la mision, vision y estrategia.

Apoya la comunicacién y planificacién de funcionamiento holistico.

Ahorra tiempo, reduce el conflicto y aumenta el poder del esfuerzo humano.
Transforma la planificacion a largo plazo en resultados especificos
susceptibles de medicion.

Acentua la planificacion del equipo que da a los participantes posesion en el
plan y los resultados proyectados.

Proporciona un medio para llevar a cabo los planes a corto plazo y para

asegurar la comprension y el compromiso hacia ellos.”

Lopez y Correa ’ sefialan que el pensamiento estratégico:

“Trata los valores, las convicciones filosoficas de los ejecutivos encargados

de guiar a la empresa hacia el éxito de acuerdo a una misién como concepto

general de la empresa; y en una vision, como debe ser la empresa en el futuro y

estrategia, la direccion en que debe avanzar su empresa.”

1.1.3. El planteamiento metodolégico de la Planificacion
estratégica

El objeto de la Planificacion estratégica es construir un nexo entre la

situacion actual de la empresa y la situacion futura, identificando la ruta para

mejorar el futuro y para conseguir una ventaja competitiva sustentable a largo

plazo, considerando el contexto externo e interno.

r 8 . . , .
Lopez y Correa’, recomiendan una secuencia metodoldgica para la

Planificacion estratégica de una empresa, asi:

% Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacion estratégica de tecnologias y sistemas de
informacion, 1ra Edicion. Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p. 23

" Lépez, Marcelo y Correa, Jorge. Idem, p. 24

¥ Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. {dem, p. 29



Cuadro N° 2

Secuencia metodolégica para la Planificacion estratégica

iDande? Imagine laempresaen3od
€ ° —’I Formular la Vision Iﬁ—

afios.

£Que? Ladeclaracion deloque esel —
. —pl Desarrollar la Mision I-d-—
negocio.

iPorqué? Lo deseado o lo requeridao para

lograr los resultados comerciales del —.I Establecer objetivos Iﬁ—

negocio.

—.I Preparar las estrategias I-q.—

Contexto externo.

{Como? Reglas y guias para alcanzar
ElBsvE P Contexto interno.

progresivamente los objetivos.

I Refinamiento y Seleccidn I

h
Definir las metas I

éCuando? Especifique tiempo e I
indicadores para alcanzar los objetivos.

A 4
I Preparar los programas I

&Cudndo y quién? Guia ordenada de

actividades con tiempo y responsables.

éComa? Implementacidn de los ¥

programas con actividades y recursos, I Implementar y controlar I

tareas e indicadores.

El aplicar esta metodologia permite definir’:
“q La funcién social y el 4rea de actividad en la que la organizacioén quiere operar,
asi como la naturaleza y sus contribuciones econémicas y no econdémicas.
® Su mision y sus objetivos.
® [as estrategias mas eficaces.
® Las principales politicas y los planes para lograr los objetivos.

® [ os programas y proyectos con su implantacién y como llevar el control.”

Las creencias o valores de la empresa y de sus gestores, son la base
sobre la cual se construye la mision y la vision de la empresa, y estos a su vez

son el punto de partida desde el cual se construyen los objetivos.

? Lopez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacion estratégica de tecnologias y sistemas de
informacion, 1ra Edicion. Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p. 28-29



1.1.4. Los valores

Los valores de la empresa describen su cultura y la imagen que la
empresa desea ofrecer. Estos son fundamentales para impulsar a la empresa
en la  direccion  adecuada. Los clientes solo  percibiran  que
estos valores empresariales son reales cuando guien todas las actividades

cotidianas de la empresa.

1.1.5. La mision

La misién'’ es:
“La razon de ser de la organizaciéon que define el quehacer de la misma,
comprende la formulacion de los propoésitos que la distingue de otros negocios en
cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el

talento humano que soporta el logro de estos propdsitos”.

La mision'' debe:

“Ser claramente formulada, difundida y conocida por todos los
colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser consecuentes
con esta mision, asi como la conducta de todos los miembros de la organizacion.

La mision de una empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos.
La vida de la organizacion debe ser consecuente con sus principios y valores, su
vision y su mision. La contradiccion entre la mision y la vida diaria de la
organizacion es fatal para la calidad de vida de la compafiia. Se refleja

inmediatamente en su clima organizacional, lo cual puede ser supremamente

peligroso para la vida, paz y sobrevivencia de la empresa.”

Las preguntas clave'?, para definir la mision son:

' Amaya, Jairo. Gerencia: Planificacion & Estrategia. Bucaramanga, Editorial Universidad
Santo Tomas, 2005, p. 16

" Amaya, Jairo. fdem p. 16

2 Direccion Estratégica: 1ra Edicion. Barcelona, Educacion Continua On Line, S.L., 2006,
www.ecol.edu.es/pdf/136.pdf, p. 29




Cuadro N° 3

Preguntas clave para definir la Mision

1.1.6. La vision

La visién' es:

“Un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro. La vision
no se expresa en términos numéricos, la define la alta direccion de la compaiia,
debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos e integrar el equipo gerencial a
su alrededor.

La vision sefiala rumbo, da direccion, es la cadena o el lazo que une en las
empresas el presente con el futuro.”

“La visién de una compafia sirve de guia en la formulacion de las estrategias,
a la vez que le proporciona un alcance a la organizacion. Esta vision debe

reflejarse en la mision, los objetivos y las estrategias de la institucion y se hace

tangible cuando se materializa en proyectos y metas especificas, cuyos resultados

deben ser medibles mediante un bien definido sistema de indices de gestion. *’

La vision debe redactarse fijando un periodo definido de tiempo en el

que se la va a alcanzar. Las preguntas clave'®, para definir la vision son:

" Amaya, Jairo. Gerencia: Planificacion & Estrategia, 1ra Edicion. Bucaramanga, Editorial
Universidad Santo Tomas, 2007, p. 15

' Direccion Estratégica: 1ra Edicion. Barcelona, Educacién Continua On Line, S.L., 2006,
www.ecol.edu.es/pdf/136.pdf, p. 29




Cuadro N° 4

Preguntas clave para definir una Vision

1.1.7. Los objetivos

Los objetivos estratégicos son el producto del andlisis de la situacion
interna y externa de la empresa. A este tipo de objetivos se los denomina

globales, generales o corporativos.

Los objetivos especificos se establecen a mediano y corto plazo.

Lopez y Correa definen los objetivos generales'® como:

“Resultados generales que la organizacion pretende alcanzar a largo plazo
inspirada por su misién. Los objetivos especificos son metas, aspiraciones (a
corto plazo) que la organizacion debe alcanzar con la finalidad de dar

cumplimiento a los objetivos generales.”

Los objetivos ' deben ser:
“e Medibles
e Realistas
e Especificos en el tiempo
¢ Consistentes con las prioridades de la organizacion

e Comunicar la filosofia de la organizacion

15 1 dpez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacion estratégica de tecnologias y sistemas de
informacion, 1ra Edicion. Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p.30
1 L dpez, Marcelo y Correa, Jorge. fdem p. 30
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Proveer direccionamiento
Servir como motivadores
Clarificar el pensamiento organizacional

Proveer elementos de control”

Los objetivos'’ deben:

“Proporcionar un sentido de direccion a las personas que trabajan en la

organizacion. Son una guia para la accion, ayudan a priorizar, centrando la

energia directiva y de toda la empresa para, finalmente, legitimar la asignacion de

recursos. Ademas, si son mesurables ayudan a controlar y evaluar resultados, ya

que son estandares, pautas de actuacion de la empresa.”

1.1.8. La preparacion de estrategias

Para la preparacion de las estrategias, se deben identificar las areas

estratégicas en funcion de: sector, tecnologia, productos, mercado, finanzas y

distribucidn.

Cada

(13
o

estrategia'® debe tener las siguientes caracteristicas:
Establecerse para: de dos a cuadro afios
Ser desarrollada con los actores de la organizacion
Enfocada en aspectos de importancia estratégica
Ser separada del dia a dia
Ser realista, relevante y critica
Debe ser revisada periddicamente
Debe distinguirse entre causa y efecto

Estar referida a los nichos de mercado

No debe ser vista como otra forma de obtener ingresos”

' Direcciéon Estratégica: 1ra Edicion. Barcelona, Educacion Continua On Line, S.L., 2006,
www.ecol.edu.es/pdf/136.pdf, p. 26

'8 1 dpez, Marcelo y Correa, Jorge. Planificacion estratégica de tecnologias y sistemas de
informacion, 1ra Edicion. Manizales, Editorial Universidad de Caldas, 2007, p. 31
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Para definir las estrategias, previamente se deben realizar las
evaluaciones externa e interna de la empresa. La evaluacion externa incluye
la determinacion de los factores criticos del éxito (FCE), el andlisis de la
industria segin la matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) y la
elaboracién de la matriz de perfil competitivo (MPC). La evaluacion interna
incluye el desarrollo de la matriz de evaluacion de los factores internos (EFI).
Una vez realizadas las evaluaciones externa e interna de la empresa, se puede
analizar y elegir la estrategia a seguir, mediante la aplicacion de la matriz de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), que permite
formular estrategias segin el estudio de las fortalezas-oportunidades-

debilidades-amenazas y sus posibles combinaciones.

1.1.9. Los factores criticos del éxito FCE

En todas las actividades empresariales hay actividades que son criticas
para lograr ventajas competitivas a largo plazo. Por esta razon es importante

identificar estos factores, los cuales pueden variar con el tiempo y la industria.

Los Factores Criticos de Exito'” (FCE), son el resultado de los
trabajos de John F. Rockart, y sirven para organizar y planificar las
actividades y recursos de una Empresa, y permiten delimitar las actividades

claves de la misma facilitando la asignacion de prioridades dentro de ella.

Rockart definid los factores criticos de éxito como el numero limitado
de tareas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguran un

funcionamiento competitivo y exitoso para la Organizacion.

19 Rockart, John. Revista: Harvard Business Review, Chief executives define their own data
needs. Boston, 1979, marzo - abril, p. 81
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Los FCE son los aspectos internos y externos que toda organizacion de
la misma industria o sector debe reunir para alcanzar el éxito, debido a que su
presencia constituye una ventaja competitiva. Es necesario que existan estos
elementos, para que la Empresa alcance la mision previamente definida y es

recomendable que sean pocos y de trascendencia estratégica.

Francés™ sefiala que:

“Los factores criticos del éxito constituyen capacidades controlables por la
empresa, sobre las cuales debera actuar para alcanzar ventajas competitivas

sostenibles y niveles de rentabilidad superiores a los estandares de la industria.”

Freund citado por David®', dice:

“Los factores criticos para el éxito deben ser (1) importantes para alcanzar
objetivos anuales y a largo plazo, (2) mensurables, (3) relativamente pocos, (4)
aplicables a todas las empresas de la competencia y (5) jerarquizados en el
sentido de que algunos pertenecen a la compaiiia entera y otros se enfocaran mas
concretamente a las areas o divisiones funcionales.

La lista definitiva de los factores criticos mas importantes para el éxito se
debe comunicar y distribuir a lo largo y ancho de la organizacion. Tanto las

oportunidades como las amenazas pueden ser factores criticos para el éxito.”

Cuando se transforma la estrategia de la Empresa, plasmada en la
vision futura, mision y valores, en objetivos concretos que se desean alcanzar,
se pueden identificar los factores criticos para tener éxito (FCE), los cuales
contribuyen para alcanzar las metas estratégicas, una de ellas es la creacion de
valor econémico futuro o a largo plazo. Entre los FCE, se pueden sefialar: la
clientela, el aprendizaje institucional, los procesos internos de la Empresa, los

productos innovadores, el crecimiento empresarial, etc.

Dependiendo de los FCE identificados, se desarrollan los indicadores

estratégicos o claves, los cuales sefialan la direccion estratégica de la Empresa y

20 Francés, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el Cuadro de Mando Integral, 1ra.
Edicién. México, Pearson Educacién, 2006, p. 168

21 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 117



13

constituyen un elemento fundamental de soporte en el proceso de toma de

decisiones.

La estrategia elegida mediante el analisis FODA, estard compuesta por
objetivos y directrices estratégicas. Ademads, la empresa para alcanzar el éxito,

debe trazar directrices operativas.

Los objetivos estratégicos son aquellas metas que deben lograrse para

conseguir el éxito de la estrategia.

Las directrices estratégicas son lineas de accion o politicas que en su
gjecucion o seguimiento permiten llegar al objetivo estratégico y a alcanzar los

factores criticos de éxito.

Las directrices operativas son lineas de accidon o politicas que en su
aplicacion ayudan a superar las debilidades, reforzar las fortalezas, aprovechar

oportunidades y neutralizar amenazas.

1.1.10. La evaluacion externa

1.1.10.1. El contexto externo: La matriz de evaluacion de
factores externos EFE

David® sefiala que la matriz de evaluacion de factores externos EFE
permite a los estrategas de la empresa:

“Resumir y evaluar la informacién econdmica, social, cultural, demografica,
ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva.”

En la matriz EFE no se comparan empresas, sino que se destacan los

factores que se han identificado como criticos o claves para el éxito. Una matriz

2 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p.144
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de evaluacién de factores externos EFE puede desarrollarse™ conforme a los

siguientes pasos:

“Paso 1: Seleccione los factores claves de éxito (FCE) para el sector o la
industria, de acuerdo con su auditoria externa o analisis de entorno,
clasificandolos como oportunidad o amenaza. Use cifras siempre que pueda.

Paso 2: Prepare una Matriz EFE que incluya los factores criticos de éxito para
ese sector. Los resultados de la evaluacion de qué tanto esta la empresa integrada
a una cadena productiva y su funcionamiento en cluster y los resultados
relevantes que encontr6 en la matriz MPC.

Paso 3: Asigne un peso relativo a cada uno de los factores. Las oportunidades
suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero estas pueden tener pesos
altos si son muy graves o desestabilizadoras.

Paso 4: Asigne una calificacion a cada factor de acuerdo con el estado actual
de dicho factor. La escala de las calificaciones va de 1 a 4 e indican lo siguiente:

= larespuesta es mala

la respuesta es el promedio del sector

la respuesta por arriba del promedio del sector
= larespuesta es superior

AW N —
Il

La media en esta escala es de 2.5 y los resultados se interpretan alrededor de
la media.

Paso 5: Multiplique el peso de cada factor para obtener una calificacion
ponderada y sume esta columna para obtener el total ponderado de la

organizacion.”

David ** presenta un ejemplo una matriz de evaluacion de factores
externos, asi:

» Vidal, Elizabeth. Diagndstico organizacional, 2da. Edicion. Bogota, Ecoe Ediciones, 2004, p.

99-100-101

24 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 145
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“Notese que el factor mas importante que afecta a esta industria es el
siguiente: "Los consumidores estan dispuestos a comprar empaques
biodegradables", como lo sefiala el peso de 0,14. La empresa de este ejemplo esta
siguiendo estrategias que capitalizan muy bien esta oportunidad, como lo sefiala
la calificacion de 4. El total ponderado de 2,64 indica que esta empresa esta justo
por encima de la media en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las

oportunidades externas y eviten amenazas.”

1.1.10.2. La matriz de perfil competitivo MPC

David® sefiala que el objetivo de esta matriz es:

“Identificar a los principales competidores de la empresa, asi como sus
fuerzas y debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion
estratégica de la empresa. Los factores de una MPC incluyen cuestiones internas

y externas.”

Una matriz de perfil competitivo puede desarrollarse®® conforme a los

siguientes pasos:

3 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicién. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 145
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“Paso 1: Identificar dos organizaciones que compitan directamente con la que
esta evaluando. Si es posible, entreviste a varias personas que estén conscientes
de las fortalezas y debilidades particulares de los competidores identificados y
registre dicha informacion.

Paso 2: Prepare una matriz de perfil competitivo que incluya los factores
criticos de €xito para ese sector.

Paso 3: Asigne un peso relativo a cada uno de los factores, de lo menos
importante a lo mas importante sobre un total de 100 o para una probabilidad de
1, segin la relevancia que cada uno tiene para la posiciéon competitiva de la
organizacion. Como el peso asignado revela la importancia del factor, éste debe
ser comun a las empresas en estudio. El peso se asigna con base en la industria y
la calificacion con base en la organizacion.

Paso 4: Asigne una calificacion a cada factor de acuerdo con el estado actual
de dicho factor. La escala de las calificaciones va de 1 a 4 e indican lo siguiente:

= mayor debilidad
= menor debilidad
menor fortaleza
= mayor fortaleza

B W N —
Il

La media en esta escala es de 2.5 y los resultados se interpretan alrededor de
la media.

Paso 5: Multiplique el peso de cada factor para obtener una calificacion

ponderada y sume esta columna para obtener el total ponderado de la
organizacion.”

David®’ provee un ejemplo de una matriz de perfil competitivo, asi:

Matriz MPC
Organizacion muestra Competidor 1| Competidor 2
Peso Peso Peso

Factor Critico de Exito Peso [Calif. [Pond. |Calif. [Pond. |Calif. |Pond.
Participacion de mercado 0,20 3 0,6 2 0,4 2 0,4
Competitividad de precios 0,20 1 0,2 4 0,8 1 0,2
Posicion financiera 0,40 2 0,8 1 0,4 4 1,6
Calidad del producto/servicio 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3
Lealtad del cliente 0,10 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Total| 1,00 2,3 2,2 2,8

“En este ejemplo, la “posicién financiera” es el factor critico de mayor
importancia para el éxito, como lo sefiala el peso de 0.40. La “calidad del
producto” de la compaiia de la muestra ese superior, como lo destaca la
calificacion de 4; la “posicion financiera” del competidor es mala, como lo sefala

26 Vidal, Elizabeth. Diagndstico organizacional, 2da. Edicion. Bogota, Ecoe Ediciones, 2004, p.
97-98

27 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 146
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la calificacion de 1; el competidor 2 es la empresa mas fuerte en general, como lo
indica el total ponderado de 2.8.”

1.1.11.La evaluaciéon interna, la matriz de evaluaciéon de
factores internos EFI

David®® sefiala que la matriz de evaluacion de factores internos EFI:

“Resume y evalua las fuerzas y las debilidades mas importantes dentro de las
areas funcionales de un negocio y ademas ofrece base para identificar y evaluar

las relaciones entre dichas areas.”

A partir de lo indicado por Davis®, Brenes *° propone el desarrollo de
la matriz de evaluacion de factores internos EFI  conforme a los siguientes
pasos:

“Paso 1: Seleccione los factores claves de éxito (FCE) para el sector o la
industria, de acuerdo con su auditoria interna, clasificandolos como fortalezas o
debilidades. Use cifras siempre que pueda.

Paso 2: Asigne un peso relativo a cada uno de los factores. Relacionando a
cada uno de los factores su peso relativo para el éxito en la industria.

Paso 3: Asigne una calificaciéon a cada factor de acuerdo con el estado actual
de dicho factor. La escala de las calificaciones va de 1 a 4 e indican lo siguiente:

representa una debilidad mayor
= representa una debilidad menor
representa una fortaleza menor
= representa una fortaleza mayor

AW N —
Il

La media en esta escala es de 2.5 y los resultados se interpretan alrededor de
la media.

Paso 4: Multiplique el peso de cada factor para obtener una calificacion
ponderada y sume esta columna para obtener el total ponderado de la

organizacion.”

David *' presenta un ejemplo una matriz de evaluacion de factores
internos, asi:

** David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 184

* David, Fred: {dem p.184

%% Brenes, Lizette. Direccion estratégica para organizaciones inteligentes, 1ra. Edicion. San
José, Editorial UNED, 2003, p. 77

31 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 185
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Matriz EFI
Peso

Factores determinantes del éxito Peso |Calificacion Ponderado
Fuerzas
1. Razoén presente que subio a 2,52 0,06 4 0,24
2. Margen de utilidad subio a 6,94 0,16 4 0,64
3. La moral de los empleados es alta 0,18 4 0,72
4. Sistema nuevo de informatica 0,08 3 0,24
5. La participacion del mercado ha subido a 24%

0,12 3 0,36
Debilidades
1. Demandas legales sin resolver 0,05 2 0,1
2. Capacidad de la planta ha bajado a 74% 0,15 2 0,3
3. Falta de sistema para la administracion estratégica

0,06 1 0,06
4. El gasto para IyD ha subido 31% 0,08 1 0,08
5. Los incentivos para distribuidores no han sido

eficaces 0,06 1 0,06

Total 1,00 2,80

“Notese que las fuerzas mas importantes de la empresa son su razon
circulante, su margen de utilidad y la moral de los empleados, como indican las 4
calificaciones. Las debilidades mayores son la falta de un sistema para la
administracion estratégica, el aumento del gasto para investigacion y desarrollo,
y los incentivos ineficaces para los distribuidores. El total ponderado de 2,80
indica que la posicidn estratégica interna general de la empresa esté arriba de la

media.”

1.1.12. El analisis estratégico y la matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Una de las actividades comunes en las empresas es la identificacion de
los factores que pueden favorecer u obstaculizar el logro de los objetivos

establecidos por la empresa.

La herramienta de analisis estratégico FODA, permite formular
estrategias segun el estudio de las fortalezas-oportunidades-debilidades-
amenazas Yy sus posibles combinaciones. El punto de partida del modelo son
las amenazas, puesto que el comun de las organizaciones procede a la
Planificacion estratégica, como una reaccion ante la percepcion de crisis, pro-

blemas o amenazas.
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El anélisis FODA™, permite:

“ Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para alcanzar los

objetivos que se habian establecido inicialmente.

e (Concienciar al duefio de la empresa sobre la dimension de los obstaculos que
deberd afrontar.

e Permitirle explotar mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o

eliminar el efecto de los factores negativos.”

Definicion de conceptos®”:

“FORTALEZAS:
Se denominan fortalezas o “puntos fuertes” aquellas caracteristicas propias de la
empresa que facilitan o favorecen el logro de objetivos.
OPORTUNIDADES:
Se denominan oportunidades aquellas situaciones que se presentan en el entorno
de la empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos.
DEBILIDADES:
Se denominan debilidades o "puntos débiles” aquellas caracteristicas propias de
la empresa que constituyen obstaculos internos al logro de los objetivos.
AMENAZAS:
Se denominan amenazas aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la
empresa y que podrian afectar negativamente las posibilidades de logro de los
objetivos.

Si reagrupamos esos conceptos desde la optica de la empresa, como hemos visto,
dos de ellos son internos: FORTALEZAS y DEBILIDADES, mientras que los
otros dos son elementos externos a la empresa: OPORTUNIDADES vy
AMENAZAS.

Desde este punto de vista, el analisis FODA responde a las siguientes preguntas:

Respecto al entorno:

- (Qué situaciones o condiciones existen en el mercado o en el entorno de la
empresa que podrian actuar a favor de la empresa en el logro de sus
objetivos?

- (Qué situaciones o condiciones se estan dando en el mercado o en el entorno
que podrian representar un peligro u obstaculo externo al logro de los
objetivos?

Respecto a la empresa:

- (Qué puntos fuertes posee la estructura operativa de mi empresa que podrian
facilitar el logro de los objetivos?

- (Qué puntos débiles existen en mi organizacion que podrian convenirse en

serios obstaculos al logro de los objetivos?”

La matriz FODA es el instrumento viable para realizar el analisis

organizacional, en relacion con los factores que determinan el éxito en el

32 El Plan de Negocios. Madrid, Mapcal S.A. Ediciones Diaz de Santos, 1994, p. 158
33 El Plan de Negocios. fdem p. 158-159-160
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cumplimiento de metas, esta matriz tiene cuatro estrategias alternativas. En el

cuadro siguiente se muestran dichas alternativas®®.

Cuadro N° 5

Matriz FODA para la formulacion de estrategias

““1. La estrategia DA. Persigue la reduccién al minimo tanto de debilidades como
de amenazas y puede llamérsele estrategia "MINI-MINI". Puede implicar
para la empresa la formacion de una sociedad en participacion, el repliegue, o
incluso la liquidacion.

2. La estrategia. DO. Pretende la reduccion al minimo de las debilidades y la
optimizacion de las oportunidades. De esta manera, una empresa con ciertas
debilidades en algunas areas puede desarrollarlas, o bien adquirir las aptitudes
necesarias (como tecnologia o personas con las habilidades indispensables) en
el exterior, a fin de aprovechar las oportunidades que las condiciones externas
le ofrecen.

3. La estrategia FA. Se basa en las fortalezas de la organizacidon para enfrentar
amenazas en su entorno. El proposito es optimizar las primeras y reducir al
minimo las segundas. Asi una empresa puede servirse de sus virtudes
tecnologicas, financieras, administrativas o de comercializacion para vencer
las amenazas de la introduccion de un nuevo bien o servicio por parte de un
competidor.

4. La estrategia FO. Representa la situaciéon mas deseable, es aquella en la que
una organizaciéon puede hacer uso de sus fortalezas para aprovechar
oportunidades. Ciertamente, las empresas deberian proponerse pasar de las
demas ubicaciones de la matriz a esta. Si persisten debilidades, se empefiaran

* Rodriguez, Joaquin. Cémo aplicar la Planificacion estratégica a la pequefia y mediana
empresa, Sta Edicion. México, Cengage Learning Editores, 2005, p. 139
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en vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si enfrentan amenazas las
eludiran para concentrarse en las oportunidades.”

1.1.13. El mapa estratégico

El mapa estratégico> fue creado por Robert Kaplan y David Norton, y
es una herramienta que resulta de gran utilidad para los directivos de una

Empresa para entender la estrategia y dirigir su ejecucion.

, 36 - .
Ramirez™, indica que:

“Hacer un mapa estratégico consiste en elaborar un diagrama que contenga
las principales hipotesis de relacion de causa-efecto de la estrategia de la
Empresa. En esta forma la estrategia Empresarial se convierte en un conjunto de
hipétesis de relacion de causa-efecto cada una de las cuales puede ser validada o
reformada o refutada mediante la medicion empirica de los indicadores

pertinentes.”

Desde un punto de vista mas amplio, se puede decir que el mapa
estratégico puede convertir las iniciativas y recursos, incluidos los activos
intangibles tales como la cultura y el conocimiento especifico, en resultados

tangibles.

El mapa estratégico se lo realiza considerando las relaciones genéricas
de causa y efecto entre los diferentes tipos de objetivos. Las flechas indican la

direccion de la causalidad: de causa a efecto.

** Robert, Kaplan y David, Norton. The Strategic Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies thrive in the New Business Environment. Boston, Harvard Business
School Press, 2001, capitulo 3

3% Ramirez, Julio. Revista: Estrategia & Liderazgo, ;Que es Estrategia y para que sirve? San
José, Volumen 1, Ediciéon #7, marzo 2002, p. 2
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1.1.14. El mapa de procesos

El mapa de procesos es una representacion grafica que incluye las

actividades que se desarrollan en una empresa, y en el que se indican las

interrelaciones existentes entre las mismas.

Los procesos®’ de una empresa son de tres tipos, asi:

“Procesos clave: Actividad de la organizacion en la que el cliente externo
tiene un contacto directo y obtiene un beneficio del servicio. Desarrollan la
mision de la organizacion.

Procesos estratégicos: Actividad que fija los criterios de calidad, los objetivos
y las pautas de actuacion generales. También son los que obtienen
informacion de la satisfaccion del cliente y del profesional.

Procesos de soporte: Actividad que facilita los recursos necesarios a los
demas procesos de la organizacion para que puedan llevar a cabo su mision.”

1.1.15. La cadena de valor

La cadena valor es un concepto o herramienta disefiada por Michael

Porter que permite efectuar el andlisis interno de una empresa, a través del

analisis en las principales actividades desarrolladas por la misma. Una forma de

. 38
construir la cadena de valor de una empresa’ es:

“La cadena de valor descompone todas las actividades de las empresas en
nueve pasos. Estas nueve actividades se desdoblan en cinco actividades
primarias y cuatro de apoyo. Las actividades primarias son la entrada de
materia prima, su transformacion, la logistica de salida, todas las actividades
de marketing y los servicios de postventa. Las actividades de apoyo son la
infraestructura de la empresa que cubre todas las tareas de planificacion,
organizacion, control, finanzas, contabilidad; la gestion de los recursos
humanos; el desarrollo tecnoldgico o tecnologia que se aplica y calidad del

equipo humano.”

37 Zurro, Martin y Pérez, Cano. Atencién primaria. Conceptos, organizacién y practica clinica,
Sta. Edicién. Madrid, Elsevier Espaiia, S.A., 2003, p. 524
38 Ildefonso, Esteban. Marketing de los servicios, 4ta. Edicion. Madrid, ESIC EDITORIAL,

2005, p. 328
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1.2. El Cuadro de Mando Integral (CMI)

David Kaplan y Robert Norton publicaron “The Balanced Scorecard”
(que ha sido traducido como “Cuadro de Mando Integral (CMI)”) y crearon una
nueva tendencia en la gestion estratégica: el uso de indicadores cuantitativos

para hacer el seguimiento riguroso de la estrategia Empresarial.

5 039
Estos autores sefialan™ que:

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos, el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. El
CMI mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacion y
crecimiento.”

El CMI se debe utilizar como un sistema de gestion estratégica, para
alcanzar la estrategia a largo plazo, llevando a cabo procesos de gestion

decisivos, como:

e Explicary llevar a términos practicos la vision y la estrategia.

e Comunicar y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos.

e Planificar y establecer objetivos y alinear las estrategias
empresariales.

¢  Aumentar la retroalimentacién y formacion estratégica

La Empresa, para alcanzar los resultados buscados a largo plazo, debe
tener un plan de juego o estrategia empresarial. Esta estrategia es un paso en el
proceso continuo que permite a la Empresa, a partir de su declaracion de la

mision de alto nivel, alcanzar los resultados buscados, asi:

39 Kaplan, Robert y Norton, David. Cuadro de Mando Integral, 2da. Edicion. Barcelona,
Ediciones Gestion 2000, 1997, p. 14
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Cuadro N° 6

. .y 40
Traducir una misiéon a resultados buscados

Mision
Por qué existimos
Valores fundamentales
En qué creemos
Vision
Qué queremos ser
Estrategia
Nuestro plan de juego
Cuadro de mando integral
Implementacién y enfoque
Iniciativas estratégicas
Que necesitamos hacer
Objetivos personales
Que necesito hacer yo

Resultados estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla
satisfechos encantados efectivos motivada y preparada

Para traducir una misién a los resultados buscados, Kaplan y Norton*!
sefialan:

““La mision que lo abarca todo proporciona el punto de partida que define
por qué existe la organizaciéon o como encaja una unidad de negocio en una
arquitectura Empresarial mas amplia.

La mision y los valores centrales que la acompafian permanecen bastante
estables en el tiempo. La visién de la organizacion dibuja una imagen del futuro
que aclara la direccion de la organizacion y ayuda a los individuos a comprender
por qué y como deberian apoyarla. Ademas, lanza el movimiento de la
estabilidad de la mision y valores centrales al dinamismo de la estrategia, que es
el paso siguiente en el proceso continuo. La estrategia se desarrolla y evoluciona

con el tiempo para hacer frente a las cambiantes condiciones que impone el

mundo real.”

Las caracteristicas basicas de CMI son las siguientes:
1. Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos del corto plazo

con los del largo plazo, y los indicadores monetarios con los no

monetarios.

0 Kaplan, Robert y Norton, David. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral, 1ra Edicion.
Barcelona, Ediciones Gestion 2000, 2000, p. 83
I Kaplan, Robert y Norton, David. fdem p. 83
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2. Se debe construir con la participacién conjunta de todos los directivos y
empleados que tienen que ver con la Empresa.

3. Los indicadores vinculados con la vision de la Empresa se estructuran
bajo cuatro perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos,
y la formacién y crecimiento. Estas perspectivas se vinculan entre si, a
través de relaciones de causa y efecto. De esta forma la Vision se
expresa en términos estratégicos y esta a su vez se traduce en objetivos

operativos.

La perspectiva de las finanzas se centra en como la Empresa debe
aparecer ante sus accionistas para ofrecerles mayores rendimientos
econdmicos.

La perspectiva de los clientes destaca en la forma en que la Empresa
debe aparecer ante sus clientes para satisfacer sus expectativas y conseguir su
lealtad.

La perspectiva de los procesos internos de la Empresa analiza en que
procesos la Empresa debe ser excelente para satisfacer a sus accionistas y
clientes.

Finalmente, la perspectiva de la formacién y crecimiento, se plantea
como mantener y sustentar la capacidad de cambiar y mejorar las etapas de la
cadena de valor de la Empresa para conseguir alcanzar la vision. Identificando
los capitales: humano, de informacion y organizativo que se requiere para

apoyar los procesos de creacion de valor.

El CMI incorpora un conjunto de medidas que se relacionan con la
estrategia de la Empresa a través del mapa estratégico que contiene los
objetivos estratégicos conectados entre si por relaciones de causa-efecto. A
partir de la definicion de los indicadores y de la implementacion del CMI, es de
esperar que éste se desarrolle y se convierta en un sistema central de gestion,
mas complejo, formal e integral, convirtiéndose en un sistema de mediciones

completo para una Empresa.
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El proceso de configuracion del CMI se inicia cuando la Direccion
transforma la estrategia de la Empresa, plasmada en la vision futura, mision y
valores, en objetivos concretos que se desean alcanzar, de forma que se pueden
identificar los factores criticos para tener éxito (FCE), los cuales contribuyen
para alcanzar las metas estratégicas, una de ellas es la creacion de valor
economico futuro o a largo plazo. Entre los FCE, se pueden senalar: la
clientela, el aprendizaje institucional, los procesos internos de la Empresa,

productos innovadores, crecimiento Empresarial, etc.

Dependiendo de los FCE identificados, se desarrollan los indicadores
estratégicos o claves, los cuales sefalan la direccion estratégica de la Empresa y
constituyen un elemento fundamental de soporte en el proceso de toma de

decisiones.

Con la implementacion del CMI, los indicadores clave son utilizados
para medir la consecucion de objetivos paso a paso. Se establecen metas a
lograr en diferentes plazos de tal manera que la Empresa alcanza resultados en
funcion del tiempo. El monitoreo permanente del CMI permite apreciar el
estado en el logro de las metas fijadas; y ademads, permite disefiar y ejecutar
ajustes estratégicos, para redireccionar, el rumbo y la marcha de la Empresa, y
de esta manera alcanzar las metas fijadas. El resultado final del CMI es la

integracion de todos los objetivos generados desde la estrategia de la Empresa.

Kaplan** organiza las cuatro perspectivas en las que fundamenta el
Cuadro de Mando Integral mediante el siguiente cuadro, que ayuda a
comprender las interrelaciones de las mismas, permitiendo que la estrategia se

haga operativa.

“Kaplan, Robert y Norton, David. Cuadro de Mando Integral. lra Edicion. Barcelona,
Ediciones Gestion 2000, 2000.
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Cuadro N° 7

. s . .43
Estructura para transformar una estrategia en términos operativos

Finanzas

¢ Como deberiamos
laparecer ante nuestros|

éxito financiero? @

accionistas, para tener
Clientes ﬁ Procesos internos

Objetivos
Indicadores
Blancos
Iniciativas

8 . sz 8
. 8ls 8 Vision ¢Enqueprocesos | 8| 5 8
Como deberiamos | £ | © HE ¢ p eb?eriauzos cer 218 e
aparecer ante nuestros| 2| 2| 5 8 y I EEE :S
clientes para alcanzar | O] S| @] £ . excelentespara | S1 2| 5| €
nuestra vision? estrategia satisfacer a nuestros
: accionistas y clientes?|

U

Formacién y crecimiento

¢, Como mantendremos|
y sustentaremos
nuestra capacidad de
cambiar y mejorar par
alcanzar nuestra
vision?

Objetivos
Indicadores
Blancos
Iniciativas

El CMI es una herramienta general que puede ser utilizada en todo tipo
de Empresas. Cada Empresa posee caracteristicas que la hacen unica, de tal
manera, el CMI realizado a una Empresa tendrd las particularidades de la

Empresa en la que se implementa.

El CMI se puede aplicar a Empresas sin fines de lucro y del sector
publico, tomando en cuenta que alcanzar el éxito financiero no es el objetivo
primordial de este tipo de organizaciones. El principal producto de una entidad
publica debe estar relacionado con el bienestar de toda la sociedad o de algin
sector de ésta y se denomina valor publico. Las entidades publicas son de dos
tipos: las Instituciones Publicas, cuya finalidad es social y las Empresas

Publicas, cuya principal actividad es productiva o de lucro.

# Kaplan, Robert y Norton, David. Revista: Harvard Business Review, Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System. Boston, 1996, enero - febrero. p. 76
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Considerando la implementaciéon del CMI en las Empresas publicas,

Ramirez** sefiala:

“La Empresa ptblica también debe tener en cuenta otra medida de valor:
la valoracion que hace el mercado politico (el proceso gobernante y los
actores que tienen influencia sobre ese ambiente) acerca del valor publico y
del valor privado producido por las actividades de Empresa publica el cual se
expresa en la cantidad de autoridad y la disponibilidad de fondos publicos que

la Empresa recibe del proceso gobernante.”

En nuestro medio, el proceso gobernante o nivel de decision en una
entidad publica, esta constituido por quienes tienen la jurisdiccion formal de
entregar a la entidad publica fondos y autoridad para el ejercicio de sus
actividades.

Tomando en cuenta lo anterior, corresponde modificar la estructura del

Cuadro de Mando Integral, y se debe “... considerar la colocacién de un objetivo muy
amplio en la parte superior de su cuadro de mando como representacion de su objetivo a largo

plazo...”*, de tal manera que el CMI de una Empresa no lucrativa contendra la

perspectiva de valor publico en reemplazo de la perspectiva financiera.

1.3. El alineamiento estratégico

Para que la estrategia y el Cuadro de Mando Integral sean
implementados adecuadamente, es necesario concatenar las diferentes areas
funcionales, procesos, equipos y personas de la organizaciéon hacia la

consecucion de los objetivos estratégicos.

* Ramirez, Julio. Revista: Estrategia & Liderazgo, Estrategia en Entidades Publicas. San José,
Volumen 1, Edicion #45, diciembre 2002, p. 13

# Kaplan, Robert y Norton, David. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral (The Strategy
Focused Organization). Barcelona, Ediciones Gestion 2000, 2000, p. 147



29

El alineamiento estratégico permitird a los niveles jerarquicos de la

organizacion™, estar en capacidad de:

“s  Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio, procesos y

departamentos funcionales, a la vision y estrategia de la organizacion.

» Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados
claves de la organizacion.

* Orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes, accionistas y
empleados (y en casos necesarios: proveedores y comunidad)

* Integrar los procesos del area de Recursos Humanos hacia la estrategia de la
organizacion para desarrollar gente de alto desempefio.

*  Mejorar continuamente el desempefio de unidades, departamentos, procesos y

personas.”

Reynoso’, define el concepto de alineamiento como:

“Vincular a las diversas unidades y departamentos hacia la estrategia de la
organizacion, llegando en este proceso, hasta el nivel del empleado, de tal forma
de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los dias, toman
decisiones, actian y trabajan para lograr la Vision, Objetivos y Metas de la
Organizacion”

El alineamiento horizontal, significa combinar los esfuerzos en los
procesos clave de la organizacion para crear valor para los clientes internos, los
accionistas y los empleados.

Para Reynoso, el alineamiento horizontal*® es:

“Comprender y traducir que es lo que los clientes, empleados, accionistas y
la estrategia, demandan como requerimientos de valor y luego garantizar que la
cadena de procesos internos (cadena de valor) y externos (cadena de suministro)
de la organizacion, trabaje sincronizadamente a través de un flujo continuo de
indicadores, metas e iniciativos eslabonados, para entregar consistentemente

(todo el tiempo) dicho valor esperado.”

El alineamiento vertical es la conexidn entre la estrategia de la creacion

de valor de la organizacion y el trabajo diario de los miembros de la misma, los

* Reynoso, Alvaro. Articulo: El Alineamiento Horizontal y Vertical, Factores Claves para la
implementacion del Tablero de Comando. Guatemala,
www.gestiopolis.com/canales5/ger/gksa/docs/39.pdf, 2005, p. 1-2

7 Reynoso, Alvaro. fdem p. 2

* Reynoso, Alvaro. fdem p. 10
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cuales realizaran sus actividades tratando de lograr los resultados esperados por
la estrategia.

Para Reynoso, el alineamiento vertical garantiza®:

““Que todos los niveles de la organizacion se involucren hacia el logro de los
objetivos de la compaiiia. El alineamiento vertical, enfoca y vincula el trabajo,
objetivos y metas de los empleados de todos los niveles, lo cual permite un

adecuado compromiso personal, hacia el logro de las metas de la organizacion.”

* Reynoso, Alvaro. Articulo: El Alineamiento Horizontal y Vertical, Factores Claves para la
implementacion del Tablero de Comando. Guatemala,
www.gestiopolis.com/canales5/ger/gksa/docs/39.pdf, 2005, p. 12.
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CAPITULO 2

LA EMPRESA METROPOLITANA DE ALCANTARILLADO Y AGUA
POTABLE (EMAAP-Q)

2.1. El Distrito Metropolitano de Quito

El Plan de Gobierno’ para Distrito Metropolitano de Quito presentado
por el Dr. Augusto Barrera cuando fue candidato a la Alcaldia de Quito en el

afio 2009, sefial6 que:

““El Distrito Metropolitano de Quito (DMQ), tiene una superficie de 4.208,7
Km’, que representa el 32% del total de la superficie de la provincia de Pichincha
y el 1,7% del total del territorio continental.

Es el segundo conglomerado en poblacion urbana del pais, constituye el 15%
de la poblacion total del Ecuador, luego de Guayaquil (16,8%).

Cuenta con 8 administraciones zonales, 32 parroquias urbanas y 33
parroquias rurales.

En 1950 la poblacion de Quito era de 234.000 habitantes, y segun el IV Censo
de Poblacion y Vivienda del 2001, la poblaciéon del Distrito llega a los
1.842.901 habitantes, distribuidos en las administraciones zonales de la siguiente
manera:

228.262 Manuela Saenz (Centro)
394.848 Eugenio Espejo (Norte)
412.616 Alfaro (Sur)
118.661 Tumbaco
116.501 La Delicia
190.385 Quitumbe

93.159 Calderén

En el 2015, Quito tendria una poblacion de alrededor de 2°500.000 habitantes
y al considerar los cantones mas proximos se conformaria un conglomerado de
2°950.000 habitantes. Para el afio 2034 se tendria una poblacion de 3°700.000 y
de 4200.000 habitantes, respectivamente

El Distrito ha avanzado en la cobertura de servicios basicos y en una
racionalizacion institucional en algunas de sus areas, pero mantiene grandes
problemas en la movilidad, seguridad, integracion y equidad territorial, asi como

en un ejercicio desigual de los derechos de sus habitantes.”

5% http://www.ciudadaniaenlinea.org/documentos/Plan%20de%20Gobierno.pdf
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2.2. La Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua
Potable de Quito

El capitulo tercero de la Constitucion del Ecuador, con referencia a los
Gobiernos Autonomos Descentralizados (GADs) y Regimenes Especiales,
indica lo siguiente’':

““Art. 253.- Cada cantén tendrd un concejo cantonal, que estard integrado por la
alcaldesa o alcalde y las concejalas y concejales elegidos por votacion popular,
entre quienes se elegird una vicealcaldesa o vicealcalde.

La alcaldesa o alcalde sera su maxima autoridad administrativa y lo presidira con
voto dirimente. En el concejo estarda representada proporcionalmente, la
poblacion cantonal urbana y rural, en los términos que establezca la ley.

Art. 254.- Cada distrito metropolitano autébnomo tendra un concejo elegido por
votacion popular. La alcaldesa o alcalde metropolitano sera su maxima autoridad
administrativa y presidira el concejo con voto dirimente.

Los distritos metropolitanos auténomos estableceran regimenes que permitan su
funcionamiento descentralizado o desconcentrado.

Art. 255.- Cada parroquia rural tendrd una junta parroquial conformada por
vocales de eleccion popular, cuyo vocal mas votado la presidira. La
conformacion, las atribuciones y responsabilidades de las juntas parroquiales
estaran determinadas en la ley.

Art. 256.- Quienes ejerzan la gobernacion territorial y las alcaldias
metropolitanas, seran miembros de un gabinete territorial de consulta que sera

. . PRT T 2
convocado por la Presidencia de la Reptiblica de manera periddica.

La misma Constitucion, en el capitulo cuarto, incluye el régimen de

competencias de los GADs y de los Regimenes Especiales, asi™*:

““Art. 264.- Los gobiernos municipales tendrdn las siguientes competencias
exclusivas sin perjuicio de otras que determine la ley:

1. Planificar el desarrollo cantonal y formular los correspondientes planes de
ordenamiento territorial, de manera articulada con la planificacion nacional,
regional, provincial y parroquial, con el fin de regular el uso y la ocupacion
del suelo urbano y rural.

2. Ejercer el control sobre el uso y ocupacion del suelo en el canton.

Planificar, construir y mantener la vialidad urbana.

4. Prestar los servicios publicos de agua potable, alcantarillado, depuracion de
aguas residuales, manejo de desechos solidos, actividades de saneamiento
ambiental y aquellos que establezca la ley.

5. Crear, modificar o suprimir mediante ordenanzas, tasas y contribuciones
especiales de mejoras.

W

51
52

www.asambleanacional.gov.ec/documentos/constitucion_de_bolsillo.pdf
www.asambleanacional.gov.ec/documentos/constitucion_de_bolsillo.pdf
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6. Planificar, regular y controlar el transito y el transporte publico dentro de su
territorio cantonal.

7. Planificar, construir y mantener la infraestructura fisica y los equipamientos
de salud y educacion, asi como los espacios publicos destinados al desarrollo
social, cultural y deportivo, de acuerdo con la ley.

8. Preservar, mantener y difundir el patrimonio arquitectonico, cultural y natural
del canton y construir los espacios publicos para estos fines.

9. Formar y administrar los catastros inmobiliarios urbanos y rurales.

10. Delimitar, regular, autorizar y controlar el uso de las playas de mar, riberas y
lechos de rios, lagos y lagunas, sin perjuicio de las limitaciones que
establezca la ley.

11. Preservar y garantizar el acceso efectivo de las personas al uso de las playas
de mar, riberas de rios, lagos y lagunas.

12. Regular, autorizar y controlar la explotacion de materiales aridos y pétreos,
que se encuentren en los lechos de los rios, lagos, playas de mar y canteras.

13. Gestionar los servicios de prevencidn, proteccion, socorro y extincion de
incendios.

14. Gestionar la cooperacion internacional para el cumplimiento de sus
competencias.

En el ambito de sus competencias y territorio, y en uso de sus facultades,
expediran ordenanzas cantonales.

Art. 265.- El sistema publico de registro de la propiedad serd administrado de
manera concurrente entre el Ejecutivo y las municipalidades.

Art. 266.- Los gobiernos de los distritos metropolitanos autonomos ejerceran las
competencias que corresponden a los gobiernos cantonales y todas las que sean
aplicables de los gobiernos provinciales y regionales, sin perjuicio de las
adicionales que determine la ley que regule el sistema nacional de competencias.

En el ambito de sus competencias y territorio, y en uso de sus facultades,
expediran ordenanzas distritales.

Art. 267.- Los gobiernos parroquiales rurales ejerceran las siguientes
competencias exclusivas, sin perjuicio de las adicionales que determine la ley:

1. Planificar el desarrollo parroquial y su correspondiente ordenamiento
territorial, en coordinacién con el gobierno cantonal y provincial.

2. Planificar, construir y mantener la infraestructura fisica, los equipamientos y
los espacios publicos de la parroquia, contenidos en los planes de desarrollo e
incluidos en los presupuestos participativos anuales.

3. Planificar y mantener, en coordinacién con los gobiernos provinciales, la
vialidad parroquial rural.

4. Incentivar el desarrollo de actividades productivas comunitarias, la
preservacion de la biodiversidad y la proteccion del ambiente.

5. Gestionar, coordinar y administrar los servicios publicos que le sean
delegados o descentralizados por otros niveles de gobierno.

6. Promover la organizacion de los ciudadanos de las comunas, recintos y demas
asentamientos rurales, con el cardcter de organizaciones territoriales de base.

7. Gestionar la cooperacion internacional para el cumplimiento de sus
competencias.

8. Vigilar la ejecucion de obras y la calidad de los servicios publicos.
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En el ambito de sus competencias y territorio, y en uso de sus facultades,
emitiran acuerdos y resoluciones.”

La Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable de Quito
(EMAAP-Q) es una entidad con personeria juridica, administrativa, operativa y
financiera, que se rige por Constitucion del Ecuador, la ley de régimen
municipal, su ordenanza de constitucion y demds disposiciones legales y

reglamentarias.

La Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable de Quito
(EMAAP-Q), dando cumplimiento al Art. 264, numeral 4 de la Constitucion
del Ecuador, tiene como objetivos fundamentales la prestacion de los servicios
de agua potable y alcantarillado, para preservar la salud de los habitantes y
obtener una rentabilidad social en sus inversiones, asi como también cuidar el
entorno ecoldgico y contribuir al mantenimiento de las fuentes hidricas del
canton Quito, e integra los proyectos de agua potable y alcantarillado dentro de

los programas de saneamiento ambiental.

La EMAAP-Q es una Empresa publica que opera como un monopolio y
su principal producto esta relacionado con el bienestar de los habitantes del

Distrito Metropolitano de Quito (DMQ).

El sitio oficial web>® de la EMAAP-Q, incluye el siguiente marco
historico de la Institucion:

“Desde la época colonial se comienzan a establecer normas de conducta que
regulen todo lo referente al agua.

Es asi que en el afio de 1535, el Cabildo de Quito tuvo la potestad de legislar
el uso de las aguas que descendian del Pichincha y las embalsadas en las lagunas
para que no fueran utilizadas al azar ni al capricho de los duefios de las estancias.

En 1887, se dan los primeros abastecimientos de agua potable provenientes de
El Atacazo, para lo cual se construy6 la acequia llamada posteriormente El Canal
Municipal.

53 www.emaapg.com.ec/
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En 1902, el Congreso de la Republica inicié la construccion de obras para el
abastecimiento de agua potable, para lo cual gravo con 5 cts. al consumo de
aguardiente y 2 cts. por cada kilo de cuero de exportacion, con lo que se financio
el estudio de aprovisionamiento de agua y canalizacion de Quito.

CREACION DE LA JUNTA DE AGUA POTABLE Y CANALIZACION DE
QUITO:

El 19 de mayo de 1906 se declaran obras nacionales y de beneficencia, las de
agua potable y canalizacion de Quito, al mismo tiempo que se creaba la Junta de
Agua Potable y Canalizacion. Esta estuvo integrada por miembros del I
Municipio de Quito y por el Ministro de Obras Publicas o su delegado y por 11
ciudadanos que debian ser nombrados por dicho Ministro.

Esta Junta actuo independiente del Municipio, a pesar de estar integrada por
miembros del I. Consejo, por acontecimientos de la época dejé de funcionar
como tal y el servicio de agua potable pasé a cargo del Gobierno Nacional a
través del Ministerio de Obras Publicas.

El Congreso de 1915 decretdé que el Concejo de Quito asuma el servicio de
agua potable con los mismos fondos asignados en 1902.

CREACION DEL DEPARTAMENTO DE AGUA POTABLE DEL
MUNICIPIO:

El 8 de noviembre de 1915 el Dr. Carlos M. Tobar, en representacion de la
Comision de Agua Potable procede a informar la recepcion de todos los archivos,
enseres, existencias y personal de las oficinas de agua potable solicitando que
interinamente se de el nombramiento a todos los empleados de la Seccion de
Agua Potable que hasta ese momento laboraban.

El desarrollo de la ciudad de Quito durante el periodo 1925-1940 fue
asombroso, el cual debido a sus caracteristicas topograficas se extendio hacia el
norte de la ciudad. Hasta esa fecha no se disponia de las fuentes del Atacazo y del
Pichincha por lo que las aguas se distribuian a través de la antigua Planta de
Purificacion de "El Placer" (construida en 1913) y de la Estacion de Bombeo de
"El Sena" con apenas 200 1/s de produccion.

En 1947, se da un gran impulso a la solucion de abastecimiento de agua con
la construccion del Canal de Lloa que aumenta la entrada en 180 1/s a la Planta de
El Placer.

CREACION DE LA EMPRESA MUNICIPAL DE AGUA POTABLE DE
QUITO:

El 23 de Junio de 1960, se crea la Empresa Municipal de Agua Potable, cuyo
objetivo principal era el de administrar el servicio de agua potable a la ciudad y
parroquias del Canton, asegurar su funcionamiento técnico y econdémico y
facilitar las ampliaciones que exige el incremento poblacional.

La administracion de la Empresa estuvo a cargo de un Directorio compuesto
por cinco miembros: Alcalde, Presidente de la Comision de Agua Potable del
Concejo, Director del Departamento Financiero, Procurador Sindico Municipal,
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un ciudadano designado por el Alcalde que sea miembro de una de las Camaras
de Comercio, Agricultura o Industrial de Quito.

Una vez que la Empresa de Agua Potable entrd en ejercicio de sus funciones,
inicio la bisqueda de nuevas fuentes que solucionarian el problema de provision
de agua para la ciudad de Quito.

CREACION DE LA EMPRESA MUNICIPAL DE ALCANTARILLADO DE
QUITO:

La construccion del actual sistema de alcantarillado de la ciudad de Quito se
inicid a principios de siglo en el Centro Historico, al ser canalizadas las primeras
quebradas de las multiples que cruzan la ciudad en sentido occidente-oriente.

Se constituye la Empresa Municipal de Alcantarillado en una Empresa
Publica Municipal, con personeria juridica propia y autonomia administrativa y
patrimonial. Fue creada mediante Ordenanza Municipal el 15 de noviembre de
1962.

Fue creada fundamentalmente para prestar el servicio de alcantarillado de la
ciudad de Quito y las parroquias rurales del Canton.

Con el crecimiento de la ciudad se ha extendido la red de alcantarillado, que
hoy incluye unos 450 km. de colectores principales, unos 1.600 km. de tuberias o
redes secundarias, y unos 25.000 pozos de revision o camaras de inspeccion.
Ademas, el sistema cuenta con obras complementarias que recolectan las aguas
superficiales y las conducen hacia la red de alcantarillas, con sistemas de
captaciones y bocatomas, sumideros, rejillas transversales y cajones.

CREACION DE LA EMPRESA METROPOLITANA DE
ALCANTARILLADO Y AGUA POTABLE DE QUITO, "EMAAP-QUITO":

En funcién de la necesidad de lograr una mejor programacion y coordinacion
de obras al servicio de la ciudadania y para la instalacion de estos servicios en un
marco de desarrollo y defensa del medio ambiente se expide la Ordenanza
Municipal Nro. 3057 del 16 de noviembre de 1993 que fusiona la Empresa de
Agua Potable con la Empresa de Alcantarillado de Quito.

La obra fundamental de la Empresa unificada es la de saneamiento ambiental
técnico y su gestion principal la dotacion de los servicios basicos de agua potable
y alcantarillado a todos los barrios o sectores del Canton Quito, asi como cuidar
el entorno ecologico y contribuir al mantenimiento de las fuentes hidricas del

Cantén.”

El Alcalde de Quito, doctor Augusto Barrera, mediante el Articulo N° 1
de la resolucion™ No. A002 del 7 de agosto de 2009, resolvié que se cree y

agregue a la estructura orgédnica funcional del Municipio del Distrito

> www.quito.gov.ec/images/descargas/lotaip2010/literal-a/a-1_Resolucion-2009-

02_EstructuraGeneral-MDMQ.pdf
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Metropolitano de Quito, en el nivel de decision, entre otras, la Secretaria de
Ambiente. Mediante el articulo N°14 de la misma resolucidn, se resolvié que
la Secretaria de Ambiente tenga bajo su jerarquia y control, a la Empresa

Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable de Quito (EMAAP-Q).

2.2.1. Vision y Mision de la EMAAP-Q

El sitio oficial web™ de la EMAAP-Q, contiene el Plan Estratégico

2010-2014 de la Institucidn, el mismo que se cita a continuacion:

““El Plan Estratégico propuesto para la EMAAP se deriva de los lineamientos
y directrices de la actual Administracion Municipal y del Gobierno Central; asi
como, los elementos que implican una gestién eficiente y sostenible de una
verdadera Empresa Publica que esté en capacidad de competir con un prestador
privado.

BUEN GOBIERNO CORPORATIVO, GESTION ETICA Y PARTICIPATIVA

CON RESPONSABILIDAD SOCIAL Y AMBIENTAL

= . . . me
% E E o SOSTENIBILIDAD: EFICIENCIA: CALIDAD: g § .
09« E POLITICAS INVERSIONES COBERTURA % > g
gZ8= TARIFARIAS DE PRIORIZADAS Y UNIVERSAL CON >Bc
=98 % LARGO PLAZO OPTIMIZADAS, Y SERVICIOS DE ool
E 2 6‘ le) CON ESQUEMAS OPERACION DE CALIDAD, g ,‘E Q
abv=2 DE SUBSIDIOS — LOS SISTEMAS A APORTANDO AL > > g
g 'J, 3 8 GESTION COSTOS BUENVIVIR g 6' -
w = COMERCIAL EFICIENTES =z
5 >0
_ v \_/ v =

PLANIFICACION ESTRATEGICA TECNICA Y FINANCIERA DE LA EMAAP

PLANIFICACION TERRITORIAL DEL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO

Se parte de un Modelo de Gestion que contempla como base la Planificacion
Nacional, Municipal y Empresarial sobre las cuales se apoyan tres pilares
principales de Eficiencia, Sostenibilidad y Calidad, que a su vez soportan buenas
practicas de Gobierno Corporativo, Participacion Ciudadana, Rendicion de
Cuentas y Responsabilidad Social y Ambiental; todo esto, enmarcado dentro de
dos conceptos de Modernizacion y Regulaciéon que regirdn el desempefio de

nuestra Empresa.”

“Con los elementos del modelo antes sefialado se establece la Planificacion
Estratégica a 15 afios, que determina la Vision, Mision, Valores y Politicas
Corporativas que son:

5 www.emaapg.com.ec/
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Misién: “PROVEER SERVICIOS DE AGUA POTABLE Y SANEAMIENTO
CON EFICIENCIA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL Y

AMBIENTAL”.

Visién: “EMPRESA PUBLICA SOSTENIBLE Y EFICIENTE QUE PROVEE
SERVICIOS CON RESPONSABILIDAD SOCIAL Y AMBIENTAL
Y CONTRIBUYE AL BUEN VIVIR”.

Politicas:

* Orientar la gestion hacia la satisfaccion de la ciudadania.

* Desarrollar una gestion exigible, verificable y observable

* Promover la participacion ciudadana en la prestacion de servicios.
» Enmarcar la gestion en la optimizacion y uso responsable de

recursos publicos.

* Respetar los derechos del cliente
* Promover la participacion efectiva y el compromiso del personal

Valores:
* Equidad
» Honestidad
* Respeto

* Responsabilidad
» Transparencia”

Considerando las perspectivas del CMI, los objetivos estratégicos®

sobre los cuales se encuadrara la gestion de la EMAAP-Q, son:

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1 DE LA COMUNIDAD

Garantizar el acceso, disponibilidad y calidad de los
servicios de Agua Potable y Saneamiento a los ciudadanos
del Distrito Metropolitano de Quito.

2 FINANCIERA

Alcanzar y mantener la sostenibilidad de la Empresa con
Equidad Social.

3 PROCESOS INTERNOS

Alcanzar la eficiencia en los procesos institucionales con
transparencia, responsabilidad ambiental y participacion
ciudadana.

4 FORMACION Y
CRECIMIENTO

Potenciar el desarrollo del Talento Humano, la gestion del
conocimiento y el soporte tecnoldgico.

“En cada una de las perspectivas, se determinan los objetivos de contribucion
que conllevan el cumplimiento del objetivo estratégico, con indicadores que
planteen metas retadoras pero realistas en cada uno de ellos; a su vez, a cada
objetivo de contribucion aportan los objetivos de segundo nivel que se cumplen
con la ejecucion de programas que se conforman por proyectos de infraestructura
y de gestion, que son los resultados palpables de la planificacion.

Con este esquema, se podra realizar la planificacion y el control de la gestion
a nivel de la medicioén de indicadores de avance y estratégicos o de impacto que

muestren la evolucién del cumplimiento de las metas propuestas.”

*Swww.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_Files/PLANIFICACION%20ESTRATEGICA%

202010-2014.pdf
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“El esquema planteado permite establecer un sistema de control de gestion
utilizando varias herramientas informaticas que centralizan la informaciéon en
bases de datos empresariales, facilitando su manejo y asegurando Ia
disponibilidad de informacion a nivel de consulta en los niveles gerencial,
operativo y comunidad.”

2.2.2. La estructura de la EMAAP-Q

La Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable tiene un
esquema directivo, ejecutivo, asesor, administrativo y operativo compuesto por

profesionales y servidores altamente capacitados en sus funciones.

El Organigrama estructural de la EMAAP-Q 7 es:

Cuadro N° 8
Organigrama estructural de la EMAAP-Q

| DIRECTORIO |

GERENCIA GENERAL

NIVEL DIRECTIVO

NIVEL EJECUTIVO

3 . . . P .
CO?R’\SI‘LE\EEJN COMITE DE AGUA COMITE DE ASESORIA AUDITORIA DIRECCION SZ‘;?:&’:AE/:‘TD; COMUNICACION
| I i 1
EMPRESARIAL NO CONTABILIZADA | | CONTRATACIONES ESPECIALES INTERNA JURIDICA AVBIENTAL SOCIAL

NIVEL ASESOR

GERENCIA DE

sommisaara | | ranciena esamrouo | [ G

INSTITUCIONAL

NIVEL DE APOYO
GERENCIA DE
GERENCIA DE OPERACION Y GERENCIA
INGENIERIA COMERCIAL
MANTENIMIENTO

NIVEL OPERATIVO

Las funciones de cada uno de los niveles indicados en el organigrama

estructural de la EMAAP-Q °® son:

STwww.emaapq.com.ec/transparencia/Upload _FilessORGANIESTRUCTURAL%20%202010-
02-27.pdf

*$www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_Filess ESTRUCTURA%200RGANICA%20Y %2
OFUNCIONAL%2027-02-2010.pdf
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“Nivel Directivo: Es el nivel mas alto de autoridad de la Empresa y estd
representado por el Directorio. Tiene la competencia para expedir los
reglamentos generales, entre ellos el Organico y Funcional de la Empresa;
aprobar con el cardcter de dictamen de comision, los proyectos de ordenanza que

le conciernan.”

“Nivel Ejecutivo: Es el nivel de autoridad que orienta y ejecuta la politica
directriz emanada del nivel directivo y esta constituido por el Gerente General y
los Gerentes de Area. El Gerente General representa a la Empresa en todas las
actuaciones de caracter oficial, en concomitancia con los deberes y atribuciones
otorgados por el Codigo Municipal en el Registro Oficial No. 226, del 31 de

diciembre de 1997, art. 1. 422.”

“Nivel Asesor: El sistema asesor estd formado por las unidades de
asesoramiento que considere necesarias el Gerente General.”

“Nivel Operativo: Es aquel que cumple directamente con las finalidades y
objetivos de la Empresa, ejecuta los planes, programas y proyectos aprobados por
el nivel ejecutivo. Esté integrado por los departamentos y sus correspondientes
unidades.”

La Politica del Sistema Integrado de Gestién™ (Calidad, Ambiental y
Seguridad-Salud Ocupacional) de la EMAAP-Q, es:

“Trabajamos para proveer los servicios de alcantarillado y agua potable bajo
sistemas de gestion estandarizados que garanticen la satisfaccion de nuestros
clientes, respetando el medio ambiente y cuidando la seguridad y salud de
nuestros colaboradores, a través de:

1. Asegurar la calidad de nuestros productos y servicios cumpliendo con los
requisitos establecidos por las normas vigentes;

2. Mantener la eficacia y eficiencia en la distribucion, comercializacion y

servicio al cliente;

Mejorar continuamente nuestros sistemas y procesos;

4. Controlar los riesgos de seguridad, salud y prevenir la contaminacion

ambiental cumpliendo la legislacion aplicable.”

W

Para proveer sus servicios y cumplir con su politica, la Empresa cuenta
con procesos gobernantes, centrales (operativos) y de apoyo. EI Mapa de

procesos de la EMAAP-Q “ es:

Sgwww.emaapq.com.ec

0www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_Files/PLANIFICACION%20ESTRATEGICA%
202010-2014.pdf
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Cuadro N° 9
Mapa de procesos de la EMAAP-Q

Los procesos gobernantes de la EMAAP-Q son:

o Planificacion®': Este proceso se encarga de

“Organizar y coordinar la planificacion de la Empresa, proponiendo los
planes de desarrollo de los recursos de infraestructura, humanos, materiales y
financieros requeridos para su gestion, priorizando las inversiones

respectivas.”

“Asegurar el logro de las metas y objetivos de la Empresa, realizando las
acciones necesarias para establecer las estrategias apropiadas para su
cumplimiento, y apoyar el eficiente desarrollo de su gestion operativa y de
inversiones, evaluando los resultados obtenidos y recomendando las

correcciones requeridas”

e Gestion social y ambiental: Este proceso se encarga de desarrollar una

gestion social y ambiental responsable®, asi la EMAAP-Q:

8!www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_Filess ESTRUCTURA%200RGANICA%20Y %2
OFUNCIONAL%2027-02-2010.pdf




42

“Optimizara sus procesos operativos de modo de minimizar los impactos
adversos sobre el ambiente, reducird o eliminard los pasivos ambientales
generados y preservara los recursos agua y suelo eficientizando el uso del

agua, depurando las aguas residuales y reforestando las micro cuencas”.

“Mantendra elevadas coberturas de servicios en el DMQ extendiendo los
mismos dentro de su area de atencidon y subsidiara a los hogares de bajos
ingresos, para facilitar el acceso a los servicios de todos los ciudadanos del
distrito, con niveles de subsidios que no afecten su auto sostenibilidad

financiera.”

e Participacion ciudadana: Este proceso incluye lo dispuesto en la
Ordenanza Metropolitana N° 0187 del 22 de junio del 2006,

Ordenanza® por la cual:

“Todo ciudadano residente en el Distrito Metropolitano de Quito tiene
derecho a participar en el proceso de formulacion, planeamiento, ejecucion,
seguimiento y control de planes, programas, proyectos, orientados a satisfacer
sus necesidades y aspiraciones, asi como en la evaluacion y recepcion de la

rendicién de cuentas de parte del Distrito Metropolitano de Quito.”

“El Municipio del Distrito Metropolitano de Quito concibe la rendicion de
cuentas (RDC) como un proceso sistematico, deliberado y universal que
involucra a autoridades y funcionarios municipales con distintas
responsabilidades, quienes estan obligados a informar y someterse a
evaluacion ciudadana por las acciones u omisiones en el ejercicio de sus

funciones y en la administracién de recurso publicos”

““El Municipio del Distrito Metropolitano de Quito reconoce y promueve el
derecho de los ciudadanos a ejercer control social sobre la gestion de la
municipalidad y acciones de sus autoridades, funcionarios, instancias

administrativas, empresas, corporaciones y fundaciones metropolitanas.”

2y ww.emaapg.com.ec/txtFiles/plan-estrat.html

8 www7.quito.gov.ec/mdmg_ordenanzas/Ordenanzas/ORDM-187%20-
%20SISTEMA%20DE%20GESTION%20PARTICIPATIVA.%20RENDICION%20DE%20C
UENTAS%20Y%20CONTROL%20SOCIAL.pdf
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Los procesos centrales u operativos de la EMAAP-Q son:

Captacion y conduccion: El objetivo central de este proceso es la
entrega de los caudales de agua cruda adjudicados a las plantas de
tratamiento, garantizando su normal abastecimiento.

Produccion de agua potable: Este proceso incluye la operacion,
mantenimiento y control de los procesos de tratamiento. Incluye el
control de calidad del efluente de las Plantas de tratamiento.
Distribucion: En este proceso, se realiza el manejo y operacion de los
sistemas de distribucion de agua potable de la ciudad y de las
parroquias rurales.

Recoleccion de aguas servidas y pluviales: Este proceso involucra la
captacion en quebradas de aguas servidas y residuales, asi como la
conduccion de aguas servidas y residuales desde los domicilios e
industrias hasta las Plantas de tratamiento de aguas servidas.
Tratamiento de aguas servidas: Este proceso incluye las actividades de
operacion, control de procesos, mantenimiento y control de calidad de
las Plantas de tratamiento de aguas servidas.

Disposicion final: En este proceso incluye el manejo y operacion de
los sistemas de conduccion del efluente de las Plantas de tratamiento de

aguas servidas, hasta los cauces naturales.

Los procesos de apoyo de la EMAAP-Q son:

Recursos humanos: En este proceso se realiza la gestion del talento
humano, la seleccion y contratacion de personal, la capacitacion del
mismo, el manejo de la némina y del escalafon de los servidores de la
empresa. Este proceso busca mejorar la eficiencia laboral, promoviendo

el desarrollo de aptitudes en los servidores de la empresa.
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. Finanzas: En este proceso se ejecutan las actividades financieras,
aplicando métodos y procedimientos definidos por los entes de control e
implementados por la empresa.

. Administracion y logistica: Este proceso incluye el suministro,
supervision y control de equipos, materiales y demés bienes muebles e
inmuebles de propiedad de la Empresa.

. Tecnologia e investigacion: Este proceso involucra la evaluacion de los
componentes de los procesos operativos existentes, la determinacion de
los problemas operacionales mas comunes y la propuesta de posibles
soluciones. Este proceso incluye la presentacion de recomendaciones
para la realizacion de ajustes en los criterios de disefio y construccion,
para minimizar los costos de inversién, operacién, mantenimiento y
control de los componentes de los procesos operativos existentes.

o Legal: En este proceso se gestiona el seguimiento de las disposiciones
legales y reglamentarias de la Empresa; ademads, este proceso asesora a
la alta gerencia de la Empresa, de modo que sus actuaciones se
encuadren en la normatividad legal y reglamentaria, y se resguarde el

patrimonio y los intereses de la Empresa

La cadena de valor de la EMAAP-Q * es:

www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_Files/PLANIFICACION%20ESTRATEGICA%
202010-2014.pdf
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Cuadro N° 10
Cadena de valor de la EMAAP-Q

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

RECURSOS HUMANOS

: FINANZAS :

ADMINISTRATIVO Y LOGISTICA

TECNOLOGIA E INVESTIGACION

LT

ACTIVIDADES
DE APOYO

DISPOSICION FINAL

RECOLECCION DE

CAPTACION'Y P 2 TRATAMIENTO DE
2 PRODUCCION | DISTRIBUCION | AGUAS SERVIDAS
CONDUCCION Y PLUVIALES AGUAS SERVIDAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

La Gerencia de Operacion y Mantenimiento estd encargada de la
ejecucion de los procesos centrales u operativos de la EMAAP-Q, es decir,
realiza la operacion y mantenimiento de los sistemas de produccion, y
distribucion de agua potable, realiza la recoleccion y conduccion de aguas
servidas y pluviales; y es la encargada de mantener las fuentes de hidricas del
Distrito Metropolitano de Quito, mediante el cuidado y reforestacion de

laderas.

Cabe senalar que la EMAAP-Q esté llevando a cabo un gran proyecto de
ingenieria para la conduccidn, tratamiento y disposicion final de las aguas

servidas.

El Organigrama estructural de la Gerencia de Operacion y Mantenimiento

de la EMAAP-Q® es:

5www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_FilessORGANIESTRUCTURAL%20%202010-
02-27.pdf
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Cuadro N° 11

Organigrama estructural Gerencia de Operacion y Mantenimiento de la EMAAP-Q

Gerencia
Operacion y
Mantenimiento

Sistemas
Especiales L . . L. . Ingenieria
P Produccion Distribucion Saneamiento 9 .
y Operativa
Conducciones
Sistema Sistema Distrito Distrito Mejoramiento
Papallacta Bellavista Norte Norte Operativo
Integrado Ciudad P
Sistema Sistema Distrito Distrito Macromedicion
Mica El Placer Centro Centro y Control de
Quito-Sur Ciudad Calidad
Conducciones Sistema Distrito Distrito
Occidentales Puengasi Sur Sur
Ciudad
Conduciones Sistema Dlst_rlto Mantenimiento
. . Nororiental de
Orientales El Troje
Rural Colectores
Sistemas gs:::g Laderas del
Menores Norte Pichincha
Rural
Sistemas Distrito
Sur
Menores Sur
Rural
Mantenimiento Planta de
de o
. Recubrimiento
Sistemas
Mantenimiento
Electro -
mecanico
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2.3. El Departamento de Produccion

El Departamento de Produccion, forma parte de la Gerencia de
Operacion y Mantenimiento, es el ente encargado de realizar el proceso
operativo “Produccion”, el cual consiste en tratar el agua cruda disponible a fin
de obtener agua potable que cumpla los estandares de calidad. El proceso
operativo “Produccion” tiene como proveedor interno al proceso operativo
“Captacion y Conduccion”, el cual entrega la cantidad de agua cruda
demandada por las Plantas de tratamiento de agua potable; el proceso operativo
“Produccion”, tiene como cliente interno al proceso operativo “Distribucion”,
el cual permite que se entregue a la poblacion el agua potabilizada en las

Plantas de tratamiento.

El Organigrama estructural del Departamento Produccion® es:

Cuadro N° 12

Organigrama estructural del Departamento de Produccion

Produccion
Mantenimiento
de
Sistemas
Sistema Sistema Sistema Sistema f/llztr;ac?:;s Sistemas
Bellavista El Placer Puengasi El Troje Norte Menores Sur

S6www.emaapq.com.ec/transparencia/Upload_FilessORGANIESTRUCTURAL%20%202010-
02-27.pdf
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El Departamento de Produccion de la EMAAP-Q, cuenta con seis
Unidades operativas o Sistemas de Plantas de tratamiento, y una Unidad de

Apoyo.

2.4. LaUnidad de mantenimiento de Sistemas de Plantas de

tratamiento

La Unidad de mantenimiento de Sistemas de Plantas de Tratamiento,
denominada en adelante “Unidad de mantenimiento”, es una Unidad de Apoyo
del Departamento de Produccion. Su actividad principal es la organizacion,
planificacion y control de las actividades de mantenimiento electromecénico,
actividades que cumplen con el objetivo de mantener operativos los sistemas y
equipos de las Plantas de Tratamiento de agua potable de la ciudad de Quito y
de las parroquias rurales del Distrito Metropolitano de Quito, que estan a cargo

del Departamento de Produccion.

El proceso de apoyo realizado por la Unidad de mantenimiento tiene
unicamente proveedores externos, los cuales suministran a la Unidad de
mantenimiento: informacién técnica, capacitacion y proformas para la
adquisicion de equipos electromecanicos, o para el suministro de servicios de
ingenieria. Los Sistemas de Plantas de tratamiento son los clientes que tiene la

Unidad de mantenimiento, y son de tipo interno.

El personal de la Unidad de mantenimiento realiza las siguientes

funciones®’:

‘e Programacion, organizacién, direccién técnica, control, verificacién y

coordinacion de las actividades de mantenimiento en el area de las
ingenierias: mecanica, eléctrica, electronica, instrumental y civil, en los
sistemas de Plantas de tratamiento de agua potable.

7 Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua Potable de Quito. Departamento de
Produccion. Unidad de Mantenimiento de Plantas. Manual de funciones. Quito, Ecuador. 2006.
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e Participacion en los proyectos de rehabilitacion y automatizacion,
mejoramiento y optimizacion de procesos de tratamiento de: sistemas,
equipos, instrumentos y obras civiles; elaborar las especificaciones técnicas
para su adquisicion; realizacion de informes técnicos de la entrega-recepcion
de los mismos; en coordinacion con las demds areas, para los sistemas de
Plantas de tratamiento de agua potable.

e Participacion en la fiscalizacion de los proyectos de rehabilitacion y
automatizacion de equipos electromecanicos para los sistemas de Plantas de
tratamiento de agua potable.

e Participacion en el mejoramiento y optimizacion de los procesos de
tratamiento en los sistemas de Plantas de tratamiento de agua potable.

® Programacién, organizacion, direccidon técnica, control, verificacion y
coordinacion de las actividades de mantenimiento preventivo, predictivo y
correctivo sobre los equipos electromecanicos, sistemas e instalaciones de
obra civil de los sistemas de Plantas de tratamiento de agua potable en
coordinacion con las demas areas operativas de cada Planta, de modo que se
pueda asegurar la efectividad, confiabilidad, mantenibilidad y seguridad de
los mismos, implementando sistemas informaticos, de comunicacion 6 de
informacion modernos.

e Programacién, organizacion, distribucion, direccion técnica y control del
trabajo del personal, a fin de garantizar el cumplimiento de las actividades de
mantenimiento de manera que las mismas sirvan de soporte técnico efectivo
en los sistemas de Plantas de tratamiento de agua potable.

e (olaboracién en la elaboracion y actualizacion de los manuales de
mantenimiento en los sistemas de Plantas de tratamiento de agua potable en
forma conjunta con los Jefes de cada sistema.

e Participacion en la evaluacion de la productividad y efectividad de las
actividades de mantenimiento y proyectos de rehabilitacion, mediante el
analisis de los indices de gestion, presupuesto técnico, reduccion de costos,
tiempos de paro y tiempos de respuesta.

e FElaboracion de informes mensuales y anuales, para la obtencion de los indices
de gestion de la Unidad de mantenimiento

e Realizacién de los trdmites administrativos a fin de lograr un adecuado
manejo administrativo y para disponer de los recursos humanos, econdémicos,
materiales y herramientas para la operacion normal del area a cargo.

e Brindar asesoria en temas relacionados a tratamiento de aguas.”

2.4.1. Estrategias competitivas de la Unidad de mantenimiento

Los productos mas importantes de la gestion de la Unidad de

mantenimiento son:



50

. Ejecutar proyectos de ingenieria, para la adquisicion de equipos nuevos
o para la renovacion de instalaciones y equipos existentes, en las
Plantas de tratamiento o en otros Departamentos de la EMAAP-Q

o Implementar equipos electronicos para controlar y monitorear los
procesos en las Plantas de tratamiento.

o Realizar la gestion de mantenimiento preventivo y predictivo en las
Plantas de tratamiento.

o Realizar la gestion del mantenimiento preventivo y correctivo a los
equipos de metrologia e instrumentacion en linea instalados en las

Plantas de tratamiento.

Mediante el andlisis de las cinco fuerzas competitivas basicas de
Porter68, se busca encontrar la posicion en el sector, desde la cual la Unidad de

mantenimiento pueda influir en ellas a su favor.

(F1) Poder de negociacion de los Compradores o Clientes
El poder negociador de los clientes internos, es decir, de los Sistemas de
Plantas de tratamiento, es limitado por cuanto estan obligados por su proceso

gobernante a utilizar los servicios de la Unidad de mantenimiento.

(F2)  Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores
El poder negociador de los proveedores es alto, debido a que:

. Los proveedores, son pocas compaiias especializadas en el suministro
de equipos electromecénicos para la produccion de agua potable.

o Los productos que venden los proveedores son indispensables para el

proceso Produccion.

68 Porter, Michael. Revista: Harvard Business Review, Nota sobre el analisis estructural de los
sectores. Boston, 1975.
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. Ciertos productos de los proveedores son unicos (repuestos de equipos
especializados), de tal manera que a la Unidad de mantenimiento le

resulta dificil y costoso obtener un producto sustituto.

(F3) Amenaza de nuevos productos entrantes

La amenaza de productos o servicios sustitutos existe, debido a que por
limitaciones técnicas del personal de la Unidad de mantenimiento, la EMAAP-
Q contrata Consultorias especializadas en realizar proyectos de ingenieria, para
la adquisicion de equipos nuevos, o para la renovacion de instalaciones y

equipos existentes.

(F4) Amenaza de productos sustitutivos

La amenaza de entrada de nuevas Empresas es nula, debido a que es
politica del proceso gobernante, permitir que sea solamente la Unidad de
mantenimiento la que realice la organizacion, planificacion y control de las
actividades de mantenimiento electromecanico en las Plantas de tratamiento de

agua potable.

(F5) Rivalidad entre los competidores

No existen competidores de la Unidad de mantenimiento debido a la
politica de su proceso gobernante, el autorizar que sea solamente dicha
Unidad, la que realice la organizacion, planificacion y control de las

actividades de mantenimiento.

El definir la estrategia competitiva de la Empresa, es otro de los
instrumentos analiticos aportados por Porter™. Esta definicién radica en tomar
medidas ofensivas o defensivas para alcanzar una posicion sustentable en un
sector, para poder afrontar con éxito las cinco fuerzas competitivas y, de este

modo, conseguir un mayor valor politico.

69 Porter, Michael. Estrategia Competitiva. New York, Free Press, 1980.
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La estrategia competitiva, de la Unidad de mantenimiento de Plantas, es
apoyar a los Sistemas de Plantas de tratamiento, para que la EMAAP-Q tenga
una estrategia genérica de diferenciacion en el producto “agua potable”,
logrando que dicho producto, alcance y mantenga la calidad cumpliendo

estandares internacionales.

2.4.2. Areas de gestion de la Unidad de mantenimiento

Las areas de gestion de la Unidad de mantenimiento, son:

. Gestion de Mantenimiento
. Gestion de Proyectos
o Zona Norte
o Zona Sur
° Calibracion e instrumentacion

A continuacion, se resefian los productos generados por cada una de las

areas de gestion de la Unidad de mantenimiento.

2.4.2.1. Gestion de Mantenimiento

El area de Gestion de Mantenimiento, tiene bajo su responsabilidad el

logro de los siguientes productos:

. Realizar el levantamiento técnico e inventario de los equipos
electromecanicos sujetos a tareas de mantenimiento.

. Implementar una base de datos con la informacion levantada.

. Elaborar los manuales de mantenimiento correspondientes.

. Elaborar el plan anual de mantenimiento programado.
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. Implementar el control de la ejecucién del mantenimiento mediante la
utilizacion de un software de mantenimiento.
. Evaluar el mantenimiento de los equipos electromecanicos, mediante

indices de gestion.

2.4.2.2. Gestion de proyectos

Se han establecido dos areas de gestion de proyectos, seglin la zona

geografica donde estan ubicadas las Plantas de tratamiento de agua potable, asi:

. Gestion de proyectos, zona sur, que abarca los sistemas de Puengasi y
El Troje.

. Gestion de proyectos, zona norte, que cubre los sistemas de Bellavista y
El Placer.

El personal que labora en estas areas debe generar los siguientes productos:

o Elaborar la ingenieria basica de los proyectos e implementaciones de
tipo:
o Electromecanico
o Eléctrico-Electronico: Centros de control automatizado

o Electronico: Sistemas SCADA

o Elaborar las especificaciones técnicas para dichos proyectos.

o Crear una base de datos de todas las especificaciones técnicas
realizadas.

o Elaborar el presupuesto referencial para la ejecucion de cada proyecto.

o Participar en las comisiones técnicas de calificacion de ofertas.

. Supervisar la ejecucion y desarrollo de los proyectos.

. Participar en las comisiones técnicas de recepcion de las obras.
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2.4.2.3. Calibracion e instrumentacion

Esta 4rea, ejecuta la gestion relacionada con:

. Realizar el levantamiento técnico de los equipos de instrumentacion en
linea y de laboratorio quimico de las diferentes Plantas de tratamiento
de agua potable.

o Programar y ejecutar el cronograma de calibracion de los equipos de
medicion de pardmetros de los laboratorios de control de calidad.

o Programar y ejecutar el cronograma de calibracion y mantenimiento
predictivo y preventivo de los equipos de instrumentacion y medicion
en linea.

. Supervisar la ejecucion, por parte de instituciones especializadas, de los

contratos de calibracion de patrones y equipos.
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CAPITULO 3

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA UNIDAD DE
MANTENIMIENTO DE PLANTAS DE TRATAMIENTO DE AGUA
POTABLE

La visiéon, mision, y fines de la Unidad de mantenimiento fueron el
resultado de los talleres realizados en el mes de julio del afio 2009. Estos
talleres contaron con la presencia de todos los actores de la Unidad de

mantenimiento.

La vision, mision, fines de la Unidad de mantenimiento son:

3.1. Vision

“Asegurar para el afio 2015, una disponibilidad del 95% de los equipos
electromecanicos de las Plantas de tratamiento de agua potable al menor costo
dentro de garantia y uso, y de las normas de seguridad y medioambientales
aplicables; y para el ano 2014, mediante el concurso del personal operativo de
las Plantas de tratamiento de agua potable, explotar en su méxima capacidad las
Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje, mediante sistemas

totalmente automaticos”

3.2. Mision

“Mantener la operacion de los equipos electromecéanicos de las Plantas
de tratamiento de agua potable sin paralizaciones no programadas que causen
desabastecimiento, pérdidas y costos no contemplados.

Capacitar y apoyar a los recursos humanos para la implementacion de
un sistema integral de gestion de mantenimiento electromecanico que incluya el
uso de algun tipo de software de administracion y aplicar dicho sistema en las

Plantas de tratamiento de agua potable de la EMAAP-Q.
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Renovar los equipos electromecanicos que se encuentran obsoletos o en

franco deterioro”.

3.3.

3.4.

Fines

Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento en el
Departamento de Produccion.

Renovar los equipos y unidades de tratamiento que se encuentran
obsoletas o en franco deterioro, de acuerdo al Plan de inversiones de la
Unidad y del Departamento de Produccion.

Implementar y renovar los centros de control automatizado en las
Plantas de tratamiento de agua potable.

Mantener actualizados: planes de mantenimiento, manuales,
reglamentos, instructivos y otros, a fin de que se apoye la consecucion

de las orientaciones estratégicas de la Institucion.

Valores

El personal de la Unidad de mantenimiento de Plantas se identifica

plenamente con el Cddigo de ética que fue elaborado por los servidores y

servidoras de las diversas dependencias y empresas del Municipio de Quito, y

fue compilado por la Comision Metropolitana de Lucha Contra la Corrupcion.

A continuacion, se cita el Codigo de ética’ del Municipio de Quito:

“  Mis valores personales

Honestidad

Digo la verdad.

No me aprovecho de los demas, ni de los bienes ni recursos ajenos.

Trato a todos con justicia, equidad y con apego a la ley.

Soy auténtico, me presento como soy, sin atentar contra los derechos de los
demas.

5. Soy coherente entre lo que digo y lo que hago.

bl
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www.emaapg.com.ec/CodigoEtica/fundamentosparaunprocederetico.htm
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Bondad

Establezco y mantengo relaciones armonicas con los demas.

Soy conciliador y mediador en situaciones dificiles o conflictivas.

Sirvo y colaboro con todos en cualquier momento y lugar.

No soy rencoroso: sé perdonar los agravios u ofensas y evito causarlos.

Soy solidario y reafirmo permanentemente mi compromiso y responsabilidad
social.

Perseverancia

Busco sistematicamente el logro de mis metas y objetivos.

Cumplo con mis compromisos y responsabilidades, a pesar de las
dificultades.

No me desmotivo ante las dificultades.

Busco alternativas de solucion ante los problemas y circunstancias dificiles.
Me esfuerzo por no dejar trabajos pendientes.

Mi relacion con mis compafieros

Respeto

Valoro los sentimientos, las ideas, actitudes y aportes de los demas.
Escucho, respeto y acojo, en lo posible, las ideas, criterios y sugerencias de
los demas.

Cumplo con las normas, compromisos y acuerdos adquiridos.

Doy buen ejemplo.

Acepto y tolero la diversidad.

Lealtad

Soy fiel a la institucion, a sus principios y a los mios.

Soy propositivo y desarrollo una critica constructiva hacia la institucion y los
demas.

Asumo mi trabajo con responsabilidad y lo hago apoyando a los demas.
Asumo mis errores y respaldo las acciones positivas de los demas.

. No contribuyo a la cultura del rumor.

Cooperacion

Ayudo desinteresadamente a los demas.

Me comprometo y fomento el trabajo en equipo.
Comparto mis experiencias y conocimientos e inquietudes.
Estoy dispuesto a asumir otras tareas y responsabilidades.
Tengo interés y preocupacion por los demas.

Mi actitud laboral

Identidad

Conozco la filosofia y politicas de la institucion y las reflejo en mis actitudes
diarias.

Valoro mis roles y responsabilidades, y me apropio de ellas.

Fortalezco la autoestima y el sentido de pertenencia a la institucion.
Contribuyo en la construcciéon de una imagen positiva de la institucion.

No difamo a la institucion, autoridades, compaiieros ni usuarios.

Responsabilidad
Soy disciplinado y me entrego a mi trabajo.
Optimizo los recursos.
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Me capacito y actualizo mis conocimientos permanentemente, y busco una
formacion integral.

Cumplo mis obligaciones y asumo las consecuencias de mis actos.
Trabajo por el bien comun.

Iniciativa

Contribuyo a crear, innovar, mejorar y apoyar actividades, procesos y
proyectos.

Construyo un ambiente de trabajo arménico y solidario, fomentando
relaciones interpersonales positivas.

Fomento la cultura del didlogo para la prevencion y solucion de conflictos.
Soy proactivo.

Genero una masa critica para promover cambios.

Mi forma de atender al usuario

Transparencia

Proporciono y difundo informacion, de forma clara, oportuna y adecuada.
Trabajo con apego a las normas y procedimientos de valida adopcion juridica.
Mantengo una actitud autocritica y receptiva con el usuario.

Atiendo y resuelvo los asuntos que se me encargan con eficiencia y sin
discrecionalidad.

Servicio

Mantengo una actitud positiva de servicio al usuario.

Atiendo al usuario, poniéndome en su lugar y comprendiendo su punto de
vista.

Trabajo con entrega y calidad, y me comprometo con el proceso.

Guio y oriento positivamente al usuario.

Propongo e implemento mecanismos creativos y oportunos para satisfacer las
necesidades de la comunidad.

Respeto a la ley

Cumplo y hago cumplir las normas juridicas, y propongo reformas que las
hagan aplicables.

Aplico la ley y otras normas juridicas, sin discriminacion ni discrecionalidad.
Demuestro un dominio de las leyes, normas y procedimientos en el area de mi
competencia.

Soy un difusor de la ley y otras normas juridicas al interior y al exterior de la
organizacion.

No acepto presiones de ningun tipo.

Mi nivel de eficiencia

Uso del tiempo y recursos

Planifico y organizo el trabajo en funcion de los objetivos institucionales.
Me esfuerzo por optimizar el tiempo, especialmente cuando trabajo en
equipo.

Cumplo con los plazos establecidos.

Optimizo el uso de los recursos.

Soy productivo.

Crecimiento personal
Mantengo una actitud positiva en mi vida laboral y personal.
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2. Me capacito y actualizo mis conocimientos permanentemente.

3. Me involucro en actividades que enriquecen el clima laboral y fomentan el
desarrollo integral.

4. Propicio cambios e innovaciones.

5. Me esfuerzo por mantener mi motivacion en alto.

Evaluacion

Establezco metas y objetivos cuantificables, acordes con los de la institucion.
Me evaluo y critico mi gestion para mejorarla.

Analizo mis errores y busco soluciones.

Utilizo la retroalimentacion de mis clientes, para mejorar mi gestion.

Mantengo una actitud abierta a la rendicién de cuentas ante la sociedad.”

RAEEI o N

3.5. Los factores criticos del éxito FCE

Los factores criticos del éxito de la Unidad de mantenimiento fueron
identificados mediante la ejecucion de talleres realizados en el mes de mayo
del afio 2009, con el aporte de todos los miembros de la Unidad de

mantenimiento.

Los FCE de la Unidad son:
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Cuadro N° 13

Factores Criticos del Exito

Apoyo y compromiso por parte del personal

Buenas relaciones con las areas operativas

Cambio periédico de autoridades

Capacidad técnica (personal calificado)

Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema

Contar con el inventario técnico de los equipos electromecanicos

Contar con una base de datos de especificaciones técnicas de los equipos.
Demora por tramites burocraticos
Desarrollo creciente de la administracién del mantenimiento en el pais

Falta apoyo técnico

Falta capacitacion en gestién de mantenimiento y automatizacién
Falta capacitacion en manejo de equipos de monitoreo de condiciones
Falta de manuales de mantenimiento de cada Planta de Tratamiento.
Falta de software administrativo

Infraestructura fisica

Limitada cantidad de proveedores

Modernizacién genuina del sector publico

No contar con un sistema integral de gestién de mantenimiento
electromecanico de las Plantas de Tratamiento.

No contar con equipos y sistemas electromecanicos renovados en todas
las Plantas de Tratamiento.

No tener centros de control automatico en todas las Plantas de Tratamiento

Poseer una codificaciéon estandar de los equipos electromecanicos de las
Plantas de Tratamiento.

Posibilidad de capacitacion permanente

Priorizacién en la renovacion de equipos

Reducido soporte del area de electrénica

Resistencia al cambio tecnolégico y cultural

Respaldo administrativo total de la jefatura

Tecnologia para automatizacién de sistemas

Tener los catalogos y manuales técnicos de todos los equipos
electromecanicos de las Plantas de Tratamiento.

Con los FCE determinados en el cuadro anterior, se identificaron
segin su tipo, como factores externos (amenaza u oportunidad) o como

internos (fortaleza o debilidad), obteniéndose:
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Cuadro N° 14

Factores Criticos del Exito

Identificados como de tipo externo o interno

Apoyo y compromiso por parte del personal Fortaleza
Buenas relaciones con las areas operativas Fortaleza
Cambio periédico de autoridades Amenaza
Capacidad técnica (personal calificado) Fortaleza
Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema Oportunidad
Contar con el inventario técnico de los equipos electromecanicos Fortaleza
Contar con una base de datos de especificaciones técnicas de los equipos. Fortaleza
Demora por tramites burocraticos Amenaza
Desarrollo creciente de la administracion del mantenimiento en el pais Oportunidad
Falta apoyo técnico Amenaza
Falta capacitacidon en gestién de mantenimiento y automatizacion Debilidad
Falta capacitacion en manejo de equipos de monitoreo de condiciones Debilidad
Falta de manuales de mantenimiento de cada Planta de Tratamiento. Debilidad
Falta de software administrativo Debilidad
Infraestructura fisica Fortaleza
Limitada cantidad de proveedores Amenaza
Modernizacion genuina del sector publico Oportunidad
No contar con un sistema integral de gestién de mantenimiento -
electromecanico de las Plantas de Tratamiento. Debilidad
No contar con equipos y sistemas electromecanicos renovados en todas -
las Plantas de Tratamiento. Debilidad
No tener centros de control automatico en todas las Plantas de Tratamiento Debilidad
Poseer una codificacion estandar de los equipos electromecanicos de las
Plantas de Tratamiento. Fortaleza
Posibilidad de capacitacion permanente Oportunidad
Priorizacién en la renovacion de equipos Debilidad
Reducido soporte del area de electrénica Debilidad
Resistencia al cambio tecnologico y cultural Amenaza
Respaldo administrativo total de la jefatura Fortaleza
Tecnologia para automatizacion de sistemas Oportunidad
Tener los catélogos y manuales técnicos de todos los equipos

Fortaleza

electromecanicos de las Plantas de Tratamiento.

Una vez identificados los FCE, segun su tipo, se procedio6 a seleccionar
los cinco FCE mas importantes, segun su incidencia en la gestion de la Unidad,

los cuales serdn utilizados en el andlisis estratégico. La seleccion fue:
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Cuadro N° 15

Factores Criticos del Exito

Seleccionados para el Analisis Estratégico

3.6. Analisis FODA

El objetivo de esta fase es caracterizar y comprender las fuerzas internas
y externas que actian sobre la organizacion y que deben ser tomadas en cuenta

para definir su posicionamiento futuro.

La técnica empleada fue la de “Lluvia de ideas”, segin el modelo de
analisis FODA que contd con la participacion de todos los actores de la unidad.

Los resultados de los talleres, clasificados en fortalezas, debilidades,
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oportunidades y amenazas, se registran en varias matrices, en las que ademas se
evalud el grado de importancia o peso, el puntaje asignado o calificacion y el

producto de estas dos variables o peso ponderado.

Es importante indicar que los talleres en los que se realiz6 el diagndstico
FODA fueron desarrollados en el mes de mayo del afio 2009 y reflejan la

realidad que vivia la Unidad de mantenimiento a esa fecha.

El andlisis FODA se lo realizard siguiendo las pautas vy
recomendaciones dadas por Fred David”' en su obra sobre Administracion

Estratégica.

3.6.1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacién de factores externos (EFE)’* permite resumir y
evaluar la informacion econdémica, social, cultural, demografica, ambiental,
gubernamental, tecnoldgica y competitiva del ambiente que rodea a la Unidad

de mantenimiento de Plantas.

Esta matriz se refiere al contexto que rodea la Empresa, el mercado, los
competidores, los ambientes: econdmico, politico y social. Es decir, analiza la
influencia del denominado “Frente Externo”, y producto del andlisis de estos

elementos se identifican las Oportunidades y Amenazas.

3.6.1.1. Las oportunidades

Las oportunidades son aspectos del entorno referidos a variables

externas que al ser analizadas, permiten verificar que la Empresa esta en

" David, Fred: Conceptos de administracion estratégica. 5ta. Edicion, México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 199.
2 David, Fred. [dem p. 144.
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capacidad de aprovechar estas variables externas dejando a la organizacion en

una posicion de ventaja competitiva.

Las oportunidades mdas importantes que tiene la Unidad de

mantenimiento son:

o Posibilidad de capacitacion permanente (O1)

La EMAAP-Q brinda la posibilidad de capacitacion permanente al
personal administrativo, técnico y operativo, tanto con instructores
propios de la EMAAP-Q, como con la contratacion de consultores
expertos en varias areas.

En los procesos de adquisicion de equipos e insumos, la EMAAP-Q
obliga contractualmente a las Empresas proveedoras, a capacitar al
personal de operacién, mantenimiento e ingenieria, en la seleccion,
operacion y mantenimiento de los equipos suministrados y en el

adecuado uso de los insumos adquiridos.

° Tecnologia para automatizacion de sistemas (02)

Mediante el uso del Internet, se puede acceder a los fabricantes de
equipos especializados en tratamiento de agua potable, dosificacion de
quimicos, metrologia y diagnostico automatico. Usando este medio, es
posible realizar contactos con los representantes comerciales de los
fabricantes en el Ecuador y es posible acceder a estas tecnologias de
vanguardia.

Por el interés comercial de los proveedores, estos, estdn dispuestos a
proveer a la EMAAP-Q equipos para tratamiento de agua con
tecnologia de punta. La adquisicion de esta tecnologia esta condicionada

a la realidad econdmica de nuestro medio.
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. Desarrollo creciente de la administracion del mantenimiento en el pais
(03)
Debido al creciente desarrollo de la administracién del mantenimiento
(cultura del mantenimiento) en el pais, es posible mantener, ampliar y
mejorar los sistemas de gestion de mantenimiento en la EMAAP-Q, con
la posibilidad de optimizar el control mediante el uso de indices de

gestion.

. Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (O4)
Existe el compromiso y apoyo total por parte de las Jefaturas de
Sistema para desarrollar y apoyar los procesos de automatizacion de las
Plantas de tratamiento de agua potable, asi como el impulsar la firma de
convenios para la realizacion de Benchmarking con otras Empresas de

agua potable nacionales o del extranjero.

. Modernizacion genuina del sector publico (O5)
La modernizacion genuina del sector publico permite transformar la
estructura jerarquizada actual en una estructura mas plana centrada en
el cliente interno. Esto permitird disminuir la duracion de los tramites

burocraticos de adquisicidon y renovacion de equipos.

3.6.1.2. Las Amenazas

Las amenazas son aspectos del entorno referidos a variables externas
que al ser analizadas, permiten verificar que la Empresa no esta en capacidad
de aprovechar estas variables, dejando a la organizacion en una posicién de

desventaja competitiva.

Las amenazas mdas importantes que penden sobre la Unidad de

mantenimiento son:
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Cambio periddico de autoridades (A1)

Debido a que la EMAAP-Q es una Empresa que depende
administrativamente de la Alcaldia de Quito; cada vez que ocurre el
cambio de Alcalde, son reemplazados los directivos de la Empresa.
Las nuevas autoridades, por razones de indole politico (ofertas de
campafia) trazan otros objetivos estratégicos institucionales. Al ocurrir
esto, ciertos planes u objetivos son mantenidos y otros son
reemplazados, suspendiendo de esta manera los planes y objetivos que

se estaban siguiendo hasta la fecha.

Resistencia al cambio tecnolédgico y cultural (A2)

Parte del personal de operaciéon y mantenimiento de cada Sistema, tiene
evidente resistencia al cambio tecnologico, sea por desconocimiento o
por temor a nuevas tecnologias; o, por la posibilidad de ser
reemplazados por personal mas joven y mejor preparado, sino asimilan
rapidamente el cambio tecnolédgico.

La resistencia que tiene el personal dedicado al mantenimiento de los
equipos de las Plantas de tratamiento de agua potable, con respecto al
cambio cultural es debido a la falta de preparaciéon y debido al

desconocimiento de la cultura de mantenimiento.

Limitada cantidad de proveedores (A3)

Debido a que son pocas las Empresas que suministran equipos
especializados para Plantas de tratamiento de agua potable, y ademas,
son escasas las Empresas que prestan en forma integral el soporte
requerido (suministro, montaje, y capacitacidon), se presentan altos
costos de los equipos y una gran dependencia tecnoldgica de la

EMAAP-Q.
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o Demora por tramites burocraticos (A4)
Debido a los procedimientos y controles definidos por la EMAAP-Q, se
presentan demoras que son inevitables y que afecta en la ejecucion de
planes y proyectos. La gestion de la Unidad de mantenimiento se ve
afectada por estos retrasos especialmente cuando no es oportuna la

comunicacion entre la jefatura departamental y la alta gerencia.

J Falta apoyo técnico (AS)
Para mejorar la estructura de la Unidad de mantenimiento, se deben
realizar negociaciones armoénicas con el proceso gobernante, para
incrementar en la Unidad de mantenimiento, el area hidro-sanitaria y
eléctrica, debido a que en los diferentes Sistemas se requiere el soporte

en dichas especialidades.

La informacion obtenida en el analisis de las oportunidades y amenazas

permite realizar la matriz de evaluacion de factores externos, asi:

Cuadro N° 16

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Fuente: Elaboracion propia
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En el cuadro anterior, “El peso indica la importancia relativa que tiene
cada factor para alcanzar el éxito, se ha asignado un peso relativo a cada factor,
de 0,0 (no es importante) a 1,0 (muy importante)””>. La suma de todos los pesos

asignados debe sumar 1,0. Estos pesos se basan en el sector de la industria.

Ademas, se ha fijado un puntaje de “1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes
estan respondiendo adecuadamente al factor, donde 4 = una respuesta superior,
3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una

9574

respuesta mala”™. Este puntaje se basa en la eficacia de las estrategias de la

Empresa.

El total ponderado 2.27 indica que la Unidad de mantenimiento de
Plantas est4 por debajo de la media (2,50) en su esfuerzo por seguir estrategias
que capitalicen las oportunidades externas y eviten las amenazas. En otras
palabras, las estrategias de la Unidad de mantenimiento no estan aprovechando
con eficacia las oportunidades existentes, ni minimiza los posibles efectos de

las amenazas externas.

3.6.2. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Debido a la politica de su proceso gobernante, la Unidad de

mantenimiento no tiene competidores.

La matriz de perfil competitivo (MPC) ofrece a la Unidad de
mantenimiento, un analisis comparado que brinda importante informacion
estratégica interna. La matriz de perfil competitivo del cuadro siguiente, se ha
realizado entre las Unidades de mantenimiento de la EMAAP-Q, que dan

apoyo a los procesos operativos de: Captaciéon y Conduccion, Produccion y

"David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 144
™ David, Fred. [dem p. 144
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Distribucion. Esta matriz, examina sus fuerzas y debilidades particulares, en

relacion a su posicion estratégica en la EMAAP-Q.

De los factores considerados, solamente los factores mas amplios y

generales se han incluido en la matriz MPC. La matriz MPC obtenida es:

Cuadro N° 17
Matriz de perfil competitivo (MPC)

Fuente: Elaboracion propia

Los pesos y los totales ponderados de una MPC o una EFE tienen el

mismo significado.

Este andlisis ofrece informacion estratégica interna, las cifras revelan
la fuerza relativa de las Unidades de mantenimiento de la EMAAP-Q. EI total
ponderado de la Unidad de mantenimiento, que presta apoyo al Proceso
operativo Produccion, es 2,30 y esta por debajo de la media (2,50). Esto
significa que la Unidad de mantenimiento no estan aprovechando con eficacia
las oportunidades existentes, ni minimiza los posibles efectos de las amenazas

externas.
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3.6.3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Este instrumento’> resume y evalta las fuerzas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de la Unidad de mantenimiento, y

ademas permite identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.

Esta matriz se refiere a la estructura, los procesos, los recursos y el
personal de la Empresa. Es decir analiza la influencia del denominado “Frente
Interno", y como producto del analisis cualitativo de estos elementos, se

identifican las Fortalezas y Debilidades.

3.6.3.1. Las fortalezas

Las fortalezas se refieren a variables internas que al ser consideradas,
se verifica, que la Unidad de mantenimiento reune las caracteristicas deseadas

en ese aspecto.

Las fortalezas mas importantes que posee la Unidad de mantenimiento

son:

o Capacidad técnica (F1)
El personal técnico con que cuenta la Unidad, esta adecuadamente
calificado para llevar a acabo las diferentes actividades inherentes a las

labores que deben desempenar.

. Infraestructura fisica (F2)
La infraestructura fisica y equipos con que cuenta la Unidad es de
primer orden, esto permite que se pueda trabajar con facilidad en

diferentes actividades de Planificacion, ejecucion, monitoreo y control.

> David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 184.
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Buenas relaciones con las areas operativas (F3)
Existen relaciones cordiales entre las diferentes areas operativas de la
Unidad, lo cual permite la marcha al unisono de todas las actividades

que se realizan durante la gestion del mantenimiento.

Apoyo y compromiso por parte del personal (F4)

Existe un fuerte compromiso Institucional y social por parte de los
integrantes de la Unidad de mantenimiento, lo cual permite a la Unidad
de mantenimiento, elaborar planes y cumplir con los objetivos

estratégicos definidos.

Respaldo administrativo de la jefatura (F5)

El respaldo administrativo de la Jefatura de Produccidn, permite un
adecuado desarrollo de las diferentes actividades para la administracion
del mantenimiento, y ademas posibilita la realizacion de convenios con
otras Empresas de Agua Potable para que mediante el Benchmarking se

logre asimilar nuevas tecnologias y procesos alternativos.

3.6.3.2. Las debilidades

Las debilidades se refieren a variables internas que al ser consideradas,

se verifica, que la Unidad de mantenimiento no reune las caracteristicas

deseadas en ese aspecto

Las debilidades mas importantes que tiene la Unidad de mantenimiento

Priorizar la renovacion de equipos (D1)
El priorizar la renovacion de equipos, como una de las politicas de la

Jefatura de Produccion ha llevado a que se descuide la Gestion de
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mantenimiento, causando retraso en la implantacion de un sistema

integral de mantenimiento en cada sistema.

Reducido soporte del area de electrénica (D2)
Debido al importante componente electronico que existe en cada
Sistema, se deben alcanzar acuerdos con la Jefatura de Produccion, para

contar con mas apoyo técnico en el area electronica de cada Sistema.

Falta capacitacion en gestion de mantenimiento y automatizacion (D3)

La Jefatura de Produccion y la Unidad de Capacitacién, deben
concertar con el objeto de proporcionar al personal de la Unidad de
mantenimiento, capacitacion en los temas relacionados a la gestion de
mantenimiento y automatizacion de Plantas de tratamiento de agua

potable.

Falta de software administrativo (D4)

La Unidad de mantenimiento ha evaluado varios tipos de software para
el manejo de la gestion de mantenimiento. El personal de la Unidad, en
forma conjunta con la Jefatura de Producciéon deben armonizar la

seleccion del software que se debe adquirir.

Falta capacitacion en manejo de equipos de monitoreo de condiciones
(D5)

La Unidad de mantenimiento cuenta con equipos de monitoreo de
condiciones de maquinaria, los cuales son utilizados en un 15% de su
capacidad. La Jefatura de Produccion y la Unidad de Capacitacion,
deben convenir con el objeto de proporcionar al personal de la Unidad
de mantenimiento, capacitacion en los temas relacionados al manejo de

estos equipos especializados.



73

Mediante la informacidén obtenida en el andlisis de las fortalezas y

debilidades permiten realizar la matriz de evaluacion de factores internos.

Cuadro N° 18

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Fuente: Elaboracion propia

En esta matriz, se ha asignado “un peso entre 0,0 (no importante) a 1,0
(absolutamente importante) a cada uno de los factores”’®. La suma de todos los
pesos asignados debe sumar 1,0. Estos pesos se basan en el sector de la

industria.

También, se ha asignado un puntaje o calificacion de “1 y 4 a cada uno
de los factores a efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor
(calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor
(calificacidon = 3) o una fuerza mayor (calificacion = 4)”"". Este puntaje se basa

en la eficacia de las estrategias de la Empresa.

® David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 184
" David, Fred. Idem p. 184
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El total ponderado 2.50 indica que la Unidad de mantenimiento de
Plantas esta en la media, es decir es neutral en lo interno, pero deben realizarse
los esfuerzos necesarios para aprovechar las fortalezas y  disminuir la

incidencia de las debilidades.

3.6.4. Matriz de impactos

De las matrices EFE y EFI, se han seleccionado los factores criticos del
éxito que tienen un mayor peso ponderado y se los ha organizado en el cuadro

que se indica a continuacion:

Cuadro N° 19

Matriz de impactos

Fuente: Elaboracion propia

Analizando el cuadro anterior, se observa que unicamente el factor critico del
éxito A2, tienen un mediano impacto en la organizacion, el resto de factores

criticos tienen un alto impacto.
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3.7. Analisis FODA cruzado

En el presente trabajo, se utiliza un instrumento desarrollado por Fred
David’®, que es la matriz de las fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas
(FODA). Esta herramienta permite desarrollar cuatro tipos de estrategias de
accion: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y
oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas; y, estrategias de debilidades
y amenazas. El propdsito de este instrumento es generar estrategias alternativas

viables.

A continuacidn, se realiza el andlisis de las estrategias combinadas,

utilizando los elementos de la matriz de impactos.

3.7.1. Estrategias combinadas: Fortalezas y Oportunidades
3.7.1.1. Acciones estratégicas combinadas FO1

° Fortaleza: Capacidad técnica (personal calificado) (F1)

° Fortaleza: Infraestructura fisica (F2)

° Oportunidad: Tecnologia para automatizacion de sistemas (0O2)
. Oportunidad: Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (04)

Estrategia sugerida:

El personal técnico de la Unidad de mantenimiento con el
compromiso, apoyo y aprobacion de las Jefaturas de cada Sistema, debe
implementar sistemas de control automatizado en las Plantas de El Placer y
Puengasi; ademés, debe renovar dichos sistemas en las Plantas de Bellavista

y Noroccidente.

Tambien, este personal, debe implementar en la Jefatura del

Departamento de Produccion y en las Plantas de tratamiento de Bellavista,

78 David, Fred. Conceptos de administracion estratégica, Sta Edicion. México, Prentice-Hall
Hispanoamericana, 1997, p. 199
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Puengasi, El Placer y El Troje, sistemas para el monitoreo y control de
procesos a distancia, conocidos como sistemas SCADA (Supervisory Control

And Data Acquisition).

3.7.1.2. Acciones estratégicas combinadas FO2

° Fortaleza: Capacidad técnica (personal calificado) (F1)

° Fortaleza: Infraestructura fisica (F2)

° Oportunidad: Tecnologia para automatizacion de sistemas (0O2)
o Oportunidad: Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (04)

Estrategia sugerida:

El personal técnico de la Unidad de mantenimiento con el apoyo y
compromiso de las Jefaturas de cada Sistema, debe realizar la ingenieria
basica de proyectos de renovacion de equipos, elaborar especificaciones e
informes técnicos en procesos precontractuales para con ellos renovar los
equipos y unidades de tratamiento que se encuentran obsoletos o en franco

deterioro.

3.7.1.3. Acciones estratégicas combinadas FO3

° Fortaleza: Capacidad técnica (personal calificado) (F1)
° Fortaleza: Infraestructura fisica (F2)
° Oportunidad: Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (04)

Estrategia sugerida:

Implementar un Sistema Integral de Gestion de mantenimiento, para
que, mediante rutinas de mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo
se realice el mantenimiento de los equipos electromecanicos de las Plantas

de tratamiento (F1, F2, 02, O4)
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3.7.2. Estrategias combinadas: Debilidades y Oportunidades
3.7.2.1. Acciones estratégicas combinadas DO1

° Debilidad: Falta de software administrativo (D2)

° Oportunidad: Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (04)

Estrategia sugerida:

Adquirir e implementar un software de administracion del
mantenimiento para optimizar la operacion de los equipos en situaciones
normales o de emergencia, disminuyendo las acciones correctivas in situ; y,
mediante la explotacion de este software  controlar la gestion de

mantenimiento preventivo y predictivo.

3.7.2.2. Acciones estratégicas combinadas DO2

o Debilidad: Priorizacion en la renovacion de equipos (D4)
° Oportunidad: Tecnologia para automatizacion de sistemas (0O2)
o Oportunidad: Compromiso de las Jefaturas de cada Sistema (04)

Estrategia sugerida:

El personal técnico de la Unidad de mantenimiento con el apoyo y
compromiso de las Jefaturas de cada Sistema, debe realizar la ingenieria
basica de proyectos de inversion, elaborar especificaciones e informes
técnicos en procesos precontractuales para con ellos renovar los equipos y
unidades de tratamiento que se encuentran obsoletos o en franco deterioro,
todo esto con la opcion de que a corto plazo estos equipos sean

automatizados e integrados a sistemas SCADA.

3.7.3. Estrategias combinadas: Fortalezas y Amenazas
3.7.3.1. Acciones estratégicas combinadas FA1

° Fortaleza: Capacidad técnica (personal calificado) (F1)
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. Fortaleza: Infraestructura fisica (F2)
. Amenaza: Resistencia al cambio tecnologico y cultural (A2)
o Amenaza: Falta apoyo técnico (AS)

Estrategia sugerida:

Aprovechando la infraestructura existente y la experiencia y
capacidad técnica de los miembros de la Unidad de mantenimiento, se debe
capacitar al personal operativo de las Plantas de tratamiento en las
tecnologias relacionadas a la operacion y mantenimiento de sistemas

automaticos utilizados en el tratamiento de agua potable.

3.7.3.2. Acciones estratégicas combinadas FA2

. Fortaleza: Capacidad técnica (personal calificado) (F1)

. Amenaza: Falta apoyo técnico (AS5)

Estrategia sugerida:
Impulsar la especializacion de los técnicos de la Unidad en el area hidro
- sanitaria y eléctrica, mediante el auspicio Institucional, para que los técnicos

de la Unidad realicen cursos de educacion formal en estas areas.

3.7.4. Estrategias combinadas: Debilidades y Amenazas
3.7.4.1. Acciones estratégicas combinadas DA1

o Debilidad: Priorizacion en la renovacion de equipos (D4)

o Amenaza: Resistencia al cambio tecnoldgico y cultural (A2)

Estrategia sugerida:
El personal técnico de la Unidad de mantenimiento, debe realizar la
ingenieria basica de proyectos de inversion, elaborar especificaciones e

informes técnicos en procesos precontractuales para con ellos renovar los
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equipos y unidades de tratamiento que se encuentran obsoletos o en franco
deterioro, manteniendo su operacién manual, todo esto, con la opcion de
que a corto plazo estos equipos sean automatizados e integrados a sistemas

SCADA.

3.7.4.2. Acciones estratégicas combinadas DA2

. Debilidad: Priorizacién en la renovacion de equipos (D4)

. Amenaza: Falta apoyo técnico (AS5)

Estrategia sugerida:
Mediante la contratacion de Consultores en las areas hidro sanitaria y
eléctrica, realizar la renovacion de los equipos especializados que corresponden

a dichas areas técnicas.

A continuacion en el cuadro siguiente se grafica el analisis FODA
CRUZADO, utilizando las estrategias combinadas y la informacién de la

Matriz de Impactos.
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Cuadro N° 20
Analisis FODA cruzado
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE VALOR DE LA UNIDAD DE MANTENIMIENTO DE
PLANTAS DE AGUA POTABLE

4.1. Lapropuesta de valor

Para establecer la proposicion de valor de la Unidad de mantenimiento
se utiliza la metodologia propuesta por Daza’’, que consiste en extraer los
elementos mas importantes y trascendentales de la vision, mision y fines de

una Empresa.

Utilizando la metodologia sefialada, a continuacion, se trascriben los
textos correspondientes a la vision, mision y fines; en estos textos, los
elementos mas importantes del texto o ADNs*, tras ser identificados (texto en

letra cursiva), son extraidos, asi:

Vision:

“Asegurar para el 2015, una disponibilidad del 95% de los equipos
electromecanicos de las Plantas de tratamiento de agua potable_al menor costo
dentro de garantia y uso, y de las normas de seguridad y medioambientales
aplicables; y para el aiio 2014, mediante el concurso del personal operativo de
las Plantas de tratamiento de agua potable, explotar en su maxima capacidad
las Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje, mediante sistemas

totalmente automaticos”

" Daza, Carmen. Balanced Scorecard. Ponencia presentada al I Curso de Alta Gerencia,
Facultad de Gerencia Empresarial del Instituto de Altos Estudios Nacionales, Quito, Ecuador.
2004.

80 Daza, Carmen. [dem.
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Mision:

“Mantener la operacion de los equipos electromecanicos de las Plantas
de tratamiento de agua potable sin paralizaciones no programadas que causen
desabastecimiento, pérdidas y costos no contemplados.

Capacitar y apoyar a los recursos humanos para la implementacion de
un sistema integral de gestion de mantenimiento electromecanico que incluya
el uso de algun tipo de software de administracion y aplicar dicho sistema en
las Plantas de tratamiento de agua potable de la EMAAP-Q.

Renovar los equipos electromecdnicos que se encuentran obsoletos o en

franco deterioro”.

Fines:

. Aplicar un Sistema Integral de Gestion de Mantenimiento en el
Departamento de Produccion.

. Renovar los equipos y unidades de tratamiento que se encuentran
obsoletos o en franco deterioro, de acuerdo al Plan de inversiones de la
Unidad y del Departamento de Produccion.

. Implementar y renovar centros de control automatizado en las Plantas
de tratamiento de agua potable.

. Mantener actualizados: planes de mantenimiento, manuales,
reglamentos, instructivos y otros, a fin de que se apoye la consecucion

de las orientaciones estratégicas de la Institucion.

En este punto, la aplicacion de la metodologia indicada, permite traducir
el ADN de la vision, mision y fines en objetivos. Esta actividad se realiza al

responder las preguntas planteadas en el cuadro®' siguiente:

8l Daza, Carmen. Balanced Scorecard. Ponencia presentada al I Curso de Alta Gerencia,
Facultad de Gerencia Empresarial del Instituto de Altos Estudios Nacionales, Quito, Ecuador.
2004.
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Cuadro N° 21

Proposicion de valor

Qué vas a
hacer
diferente?

Proposicion
de Valor

Para generar
qué tipos de
resultados?

Coémo vas a
entregar ese
valor?

Fuente: Ing. Carmen Daza

Las respuestas a estas preguntas fueron obtenidas mediante la formacién
de un grupo de discusion al interior de la Unidad de mantenimiento, dicho

grupo consider6 los ADNs extraidos de la vision, mision y fines.

La metodologia busca dar respuesta a las preguntas planteadas en el
grafico del cuadro anterior, cuyas respuestas formaran parte de la propuesta de

valor.

Frente a la pregunta: ;Qué vas a hacer diferente?, el grupo de discusion

respondio:
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“Realizar asesorias especializadas para otros departamentos de la
EMAAP-Q; y, la ingenieria basica de proyectos de inversion. Elaborar
especificaciones e informes técnicos en los procesos precontractuales.

Supervisar y fiscalizar de Contratos de ejecucion de proyectos de
inversion. Gestionar el banco de especificaciones técnicas. Implementar
centros de control automatizado de produccién. Implementar y mantener
sistemas SCADA en las Plantas de tratamiento de agua potable.

Controlar el inventario técnico y la base de datos de los equipos.
Elaborar los planes anuales de mantenimiento. Elaborar y actualizar los
manuales de mantenimiento.

Controlar la gestion de mantenimiento preventivo mediante uso de
software y hardware especializado. Elaborar los planes anuales de
mantenimiento preventivo y calibracion de los equipos de metrologia e
instrumentacion. Mantener los equipos de metrologia e instrumentacion.
Calibrar los equipos de metrologia e instrumentacion.

Elaborar los Planes anuales de mantenimiento predictivo. Planificar
las rutas de monitoreo de condiciones. Ejecutar las rutas de monitoreo de
condiciones. Analizar datos de condicion de maquinaria de las rutas.
Controlar la gestion de mantenimiento predictivo mediante uso de software y

hardware especializado.”

Atendiendo la pregunta: ;jPara generar qué tipos de resultados? , se obtuvo:

“Dar una atencidn calida y personalizada al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitud.

Asegurar para el afio 2015, una disponibilidad del 95% de los equipos
electromecanicos de las Plantas de tratamiento de agua potable.

Tener para el afio 2014, totalmente automatizadas las Plantas de
tratamiento de agua potable de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje.

Permitir que el proceso operativo Produccidon, garantice la calidad,

cantidad y continuidad del agua tratada en las Plantas.”
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Finalmente, como respuesta a la pregunta: ;Como vas a entregar ese

valor? , el grupo de discusion indico:

“Manteniendo y mejorando los procesos de estandarizacion de
inventarios, bases de datos, planes y manuales de mantenimiento.

Innovando la tecnologia de los equipos y la automatizacion de sistemas
electromecanicos para hacer mas eficientes los procesos unitarios de
potabilizacion de agua.

Desarrollando las habilidades necesarias en el personal de la Unidad en
atencion de clientes, y para el manejo de equipos de monitoreo de condiciones
y paquetes informaticos tipo software para gestion de mantenimiento.

Instruyendo al personal de la Unidad sobre el Control de Proyectos y

sobre el cumplimiento de la Ley de Contratacion Publica.”

Analizando las respuestas a las preguntas planteadas, la propuesta de valor de

la Unidad de mantenimiento es:

“Dar una atencion calida y personalizada al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitud.

Implementar un sistema integral de mantenimiento preventivo y
predictivo, para contar en el afio 2015, con una disponibilidad del 95 % de los
equipos electromecanicos, para garantizar la calidad, cantidad y continuidad del
agua producida en las Plantas de tratamiento.

Innovar la tecnologia de los equipos y la automatizacién de sistemas
electromecanicos para hacer mas eficientes los procesos unitarios de
potabilizacion de agua, para tener en el ano 2014, totalmente automatizadas las
Plantas de tratamiento de agua potable de Bellavista, El Placer, Puengasi y El

Troje.”
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4.2. El mapa estratégico

La determinacion de los objetivos estratégicos es requisito indispensable
para el disefio del mapa estratégico de la Unidad de mantenimiento. Dicha
determinacion se realizo al interior de la Unidad mediante la formacion de un
grupo de discusion que establecio, cuales son las acciones mas importantes que
se deben ejecutar, para alcanzar las metas establecidas. Finalmente se alcanzo
un amplio acuerdo sobre un conjunto de objetivos estratégicos que son

indispensables para tener éxito.

Los objetivos estratégicos son:

o Contar con el mejor sistema de gestion de documentacion referida a los

equipos electromecanicos de las Plantas de tratamiento.

. Usar un software de administracion de la gestion de mantenimiento
electromecanico.
. Contar con el mejor equipo humano para ejecutar un sistema integral de

mantenimiento de equipos electromecanicos y para realizar proyectos de

renovacion de este tipo de equipos

. Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico.
. Contar con equipos y sistemas electromecanicos renovados en las

Plantas de tratamiento.

. Tener en el afio 2014, centros de control automatizado en las Plantas de
Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje.

. Dar una atencidn calida y personalizada al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitud.

. Alcanzar en el afio 2015, una disponibilidad del 95% de los equipos
electromecanicos.

. Cumplir con el plan de inversiones de la Unidad de mantenimiento.
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. Cumplir con el plan de inversiones del Departamento de Producciéon en

lo que se refiere a la renovacion de equipos electromecanicos.

El disefio del mapa estratégico es fundamental en el proceso de
diagnostico y permite a todos los miembros de la Unidad de mantenimiento y a
los agentes externos, entender claramente las estrategias y los vinculos que

existen entre los objetivos de largo plazo y los de corto plazo.

En el mapa estratégico desarrollado para la Unidad de mantenimiento,
se reemplaza a la perspectiva financiera, por la perspectiva de control, como
una forma de medir la gestion de la Unidad de mantenimiento. En lo referente
a la renovacion de equipos electromecanicos, la perspectiva de control
considera el cumplimiento de los planes anuales de inversion de la Unidad de
mantenimiento y de cada Sistema de Plantas. Este es un control que realiza la

Gerencia de Operacion y Mantenimiento en forma cuatrimestral.

En el siguiente cuadro se presenta el mapa estratégico de la Unidad de
mantenimiento. En este, se establecen las principales hipotesis de relaciones de

causa y efecto que contiene la estrategia de la Unidad.
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Cuadro N°23

Mapa estratégico Unidad de mantenimiento

Cumplir con el plan de inversiones del Departamento
de Produccion en lo que se refiere a la renovacion de
equipos electromecanicos.

Cumplir con el plan de
inversiones de la Unidad de
Mantenimiento

Alcanzar en el afo 2015, una disponibilidad
del 95% de los equipos electromecanicos

Dar una atencién caliday
personalizada al cliente; y

satisfacer sus
requerimientos con rapidez y Tener en el afo 2014,
exactitud centros de control

automatizado en las Plantas
de Bellavista, El Placer,
Puengasiy El Troje

Contar con equipos y sistemas
electromecanicos renovados en las
Plantas de tratamiento.

Aplicar un sistema integral de
gestion de mantenimiento
electromecanico

Contar con el mejor equipo humano
para ejecutar un sistema integral de
mantenimiento de equipos
electromecanicos y para realizar
proyectos de renovacion de este tipo de
equipos

Contar con el mejor sistema de

gestion de documentacion referida
alos equipos electromecanicos de
las Plantas de tratamiento.

Usar un software de
administracion de gestion

de mantenimiento
electromecanico

Fuente: Elaboracion propia

4.3. Objetivos estratégicos por perspectiva (analisis causa-
efecto)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) identifica cuatro perspectivas

dentro de las cuales se clasifican los objetivos estratégicos.

I. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
II. La perspectiva de los procesos internos
III. La perspectiva de los clientes internos

IV. La perspectiva de control



90

4.3.1. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento (I)

Esta perspectiva permite responder a la pregunta: ;Para que la Unidad
de mantenimiento tenga éxito en los procesos internos claves, para que pueda
entregar su propuesta de valor a los clientes internos y para satisfacer los
objetivos del proceso gobernante, cuales brechas en capacidades y
conocimientos del recurso humano, en la infraestructura, en la capacidad de los
procesos de apoyo al personal y en el clima organizacional interno deben ser

atendidas?

Los objetivos estratégicos desde la perspectiva del aprendizaje y

crecimiento son:

I.1  Contar con el mejor sistema de gestion de documentacion referida
a los equipos electromecanicos de las Plantas de tratamiento.

[.2  Usar un software especializado de administracion de la gestion de
mantenimiento electromecanico.

I.3  Contar con el mejor equipo humano para ejecutar un sistema
integral de mantenimiento de equipos electromecanicos y para

realizar proyectos de renovacion de este tipo de equipos.

Para alcanzar el objetivo estratégico “I./ Contar con el mejor sistema
de gestion de documentacion referida a los equipos electromecadnicos de las

Plantas de tratamiento”, se deben seguir las siguientes directivas estratégicas:

L.1.1 Archivar los documentos actualizados de: planes de
mantenimiento, manuales, codificacion e inventario técnico de
los equipos electromecanicos, de cada Planta de tratamiento.
Este archivo debe incluir los instructivos para la ejecucion de

rutinas de mantenimiento preventivo y predictivo.
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1.1.2 Mantener actualizado el banco de especificaciones técnicas y
catalogos de los equipos electromecanicos adquiridos por el
Departamento de Produccion. Se debe mantener en forma técnica
una biblioteca de catdlogos fisicos e informacion técnica de los
equipos electromecanicos y el archivo de catdlogos digitales de
los equipos electromecadnicos utilizados en las Plantas de

tratamiento.

Este sistema de gestion permitira al personal de la Unidad de
mantenimiento contar con un archivo técnico, que contendra: los planes de
mantenimiento de cada una de las Plantas de tratamiento de agua potable, los
manuales de los equipos electromecanicos, la codificacion e inventario técnico
de los equipos electromecanicos. Ademads, permitira mantener un banco de
especificaciones técnicas y catdlogos técnicos de los equipos electromecéanicos

ofertados y adquiridos por el Departamento de Produccion.

Para alcanzar el objetivo estratégico “I.2 Usar un software
especializado de administracion de la gestion de mantenimiento

electromecanico”, se deben seguir las siguientes directivas estratégicas:

1.2.1 Evaluar varios marcas de software y adquirir un software de
mantenimiento, el que mas convenga a los intereses técnicos y
econdémicos de la EMAAP-Q.

1.2.2 Introducir los datos de los equipos segun la codificacion
asignada. Se debe introducir en las bases de datos del software de
administracion gestion ~ de mantenimiento, los codigos y
caracteristicas técnicas de los equipos que son parte del
inventario técnico.

1.2.3 Introducir las rutinas y los planes de mantenimiento, en las
bases de datos introducir las rutinas y los planes de

mantenimiento preventivo y predictivo.
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1.2.4 Generar ordenes de trabajo, con la correspondiente
retroalimentacion que ocurrird mediante el relleno de los reportes

segun la ejecucion de las 6rdenes de trabajo emitidas.

El uso de un software de mantenimiento permitira generar una base de
datos para la administraciéon de mantenimiento, la cual incluird los codigos y
caracteristicas técnicas de los equipos que son parte del inventario técnico; los
planes y rutinas de mantenimiento preventivo y predictivo. Producto de la
aplicacion del software de mantenimiento es la generacion de oOrdenes de
trabajo con la correspondiente retroalimentacion que ocurrird mediante el

relleno de los reportes segun la ejecucion de las 6rdenes de trabajo emitidas.

Para alcanzar el objetivo estratégico “I.3 Contar con el mejor equipo
humano para ejecutar un sistema integral de mantenimiento de equipos
electromecanicos y para realizar proyectos de renovacion de este tipo de

equipos”, se deben seguir las siguientes directivas estratégicas:

1.3.1 Desarrollar programas de capacitacion en areas técnicas, tales
como las areas relacionadas con el manejo de software de
mantenimiento, equipos para el monitoreo de condiciones y para
la calibracion de equipos en linea.

1.3.2 Impulsar la especializacion de los técnicos de la Unidad en las
areas hidro sanitaria o eléctrica, mediante becas a cursos
formales de especializacién

1.3.3 Desarrollar programas de capacitacion en dreas administrativas,
que incluyan temas sobre contratacidon publica y sobre técnicas de
estandarizacion.

Al alcanzar este objetivo estratégico, el personal de la Unidad de

mantenimiento estard capacitado en 4areas administrativas como el uso de
técnicas de estandarizacion (ISO 9000) y en areas técnicas como el manejo

de equipos especializados para el monitoreo de condiciones y la calibracion
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de equipos en linea, prestando un buen soporte en la aplicacion del sistema

integral de mantenimiento.

En el siguiente cuadro se grafica el mapa estratégico que corresponde a

la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, y permite identificar los vinculos

causa—efecto en esa perspectiva.

Cuadro N° 24

Mapa estratégico Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

12

Usar un software de
administracion de gestion de

mantenimiento electromecanico

Generar Ordenes
de trabajo

Introducir las rutinas y
los planes de
mantenimiento

I1
Contar con el mejor sistema de
gestion de documentacion referida
alos equipos electromecanicos de
las Plantas de tratamiento.

13
Contar con el mejor equipo
humano para ejecutar un
sistema integral de
mantenimiento de equipos
electromecanicos y para
realizar proyectos de
renovacion de este tipo de
equipos

Desarrollar programas de
capacitacion en areas
administrativas

Mantener actualizado el banco de
especificaciones técnicas y catalogos
delos equipos electromecanicos
adquiridos por el Departamento de
Produccion

Introducir los datos de los equipos

Fulsar la especializacion
segun la codificacion asignada

os técnicos de la Unidad
en las areas hidrosanitaria
y eléctrica

Archivar los documentos actualizados
e: planes de mantenimiento,
manuales, codificacion e inventario
tecnico de los equipos

electromecanicos.

Desarrollar programas de
capacitacion
en areas técnicas.

Evaluar varias marcas de
software y adquirir
un software de mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia

4.3.2. La perspectiva de los procesos internos (II)

Esta perspectiva permite responder a la pregunta: ;en cuales procesos la
Unidad de mantenimiento debe distinguirse para poder entregar su propuesta

de valor a los clientes internos y satisfacer los objetivos del proceso
gobernante?
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Los objetivos estratégicos desde la perspectiva de los procesos internos

son:

II.1 Aplicar wun sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico.

I1.2  Contar con equipos y sistemas electromecanicos renovados en
las Plantas de tratamiento.

II.3 Tener en el afio 2014, centros de control automatizado en las

Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje.

Para alcanzar estos objetivos se deben realizar dos actividades internas
muy importantes para la EMAAP-Q: la implementacién y renovacion de los
centros de control automatizado y de los equipos electromecanicos; y, la
aplicacion de un sistema integral de gestion de mantenimiento

electromecanico.

Para alcanzar el objetivo estratégico “II.1 Aplicar un sistema integral

de gestion de mantenimiento electromecanico”, se debe:

Desde la perspectiva del aprendizaje y crecimiento, alcanzar los

siguientes objetivos estratégicos:

.1 Contar con el mejor sistema de gestion de documentacion referida
a los equipos electromecanicos de las Plantas de tratamiento.

1.2 Usar un software especializado de administracion de la gestion de
mantenimiento electromecanico.

1.3 Contar con el mejor equipo humano para ejecutar un sistema
integral de mantenimiento de equipos electromecanicos y para

realizar proyectos de renovacion de este tipo de equipos.



95

Ademas, se deben seguir las siguientes directivas estratégicas:

IL.1.1

II.1.2

II.1.3

II.1.4

Planificar y ejecutar la calibracion y el mantenimiento de
equipos de laboratorio y metrologia en linea.

Planificar el mantenimiento preventivo y predictivo de equipos
electromecanicos. Corresponde al personal de la Unidad de
mantenimiento dar el soporte técnico con respecto a la ejecucion
de las rutinas de mantenimiento al personal operativo.

Dar soporte técnico y realizar el control de la ejecucion del
mantenimiento preventivo, mediante el analisis de los reportes
presentados por el area de mantenimiento de cada Sistema de
Plantas.

Ejecutar el  mantenimiento  predictivo  de  equipos
electromecanicos, mediante el uso de equipos de diagnostico

con que cuenta la Unidad de mantenimiento.

Para alcanzar el objetivo estratégico “I.2 Contar con equipos y

sistemas electromecanicos renovados en las Plantas de tratamiento”, se

corresponde:

Alcanzar los siguientes objetivos estratégicos:

Desde la perspectiva del aprendizaje y crecimiento:

I.1

Contar con el mejor sistema de gestion de documentacion referida
a los equipos electromecanicos de las Plantas de  tratamiento.

Este sistema de gestion de documentacion, permitird usar el
banco de especificaciones y catalogos técnicos de los equipos

electromecanicos ofertados y adquiridos por el Departamento de
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Produccién, para realizar las especificaciones técnicas de los
proyectos de renovacion de equipos.

1.3 Contar con el mejor equipo humano para ejecutar un sistema
integral de mantenimiento de equipos electromecanicos y para
realizar proyectos de renovacion de este tipo de equipos. El
personal de la Unidad de mantenimiento, al estar capacitado en
areas técnico administrativas como la contratacion publica y
fiscalizacion de obras, prodigard un aporte significativo durante la

ejecucion de los proyectos de renovacion de equipos.

Desde la perspectiva de los procesos internos:

1.1  Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico. Utilizar el sistema de gestion de documentacion.
De esta documentacion se pueden usar el banco de
especificaciones técnicas y los catalogos técnicos de los equipos
electromecanicos ofertados y adquiridos por el Departamento de

Produccion.

Y, es necesario seguir la directiva estratégica:

I1.2.1 Renovar los equipos electromecanicos que se encuentren
deteriorados u obsoletos en las Plantas de tratamiento. Esta
directiva estratégica se lograra realizando la ingenieria basica de
los proyectos de renovacion o sustitucion de equipos. Para
alcanzar esta directiva, el personal de la Unidad de
mantenimiento debera realizar: la ingenieria béasica, las
especificaciones técnicas precontractuales, las solicitudes de
bienes, el analisis de ofertas, la supervision y la fiscalizacion de

los proyectos de renovacion de equipos.
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Para alcanzar el objetivo estratégico “I1.3 Tener en el ario 2014, centros
de control automatizado en las Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El

Troje”, se debe:

Desde la perspectiva de los procesos internos, alcanzar el siguiente

objetivo estratégico:

1.2 Contar con equipos y sistemas electromecdnicos renovados en
las Plantas de tratamiento. Esto implica ejecutar los proyectos
de renovacion de equipos electromecanicos que se encuentren
deteriorados u obsoletos de las Plantas de tratamiento. Como
parte de estos proyectos de renovacion de equipos, debe
considerarse la renovacion de los centros de control automatizado
de las Plantas de tratamiento de Bellavista y Noroccidente. Estas
Plantas cuentan con centros de control automatizado con
tecnologia de hace 20 y 17 afios respectivamente y es necesario
renovar estos centros, proveyéndoles equipos electronicos con
tecnologia de punta, que puedan ser integrados posteriormente a

sistemas SCADA.

Y, se deben alcanzar las siguientes directivas estratégicas:

11.3.1 Implementar un Centro de Control de Produccion, el cual
permitira el monitoreo, supervision y control de la operacion a
distancia de las Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El
Troje, desde la Jefatura de Produccion localizada en la Planta de
Bellavista. Este sistema utilizard los sistemas SCADA que se
instalaran en las Plantas mencionadas.

11.3.2 Implementar sistemas SCADA en las Plantas de tratamiento de
Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje. Estos sistemas
permitiran supervisar y controlar desde el Centro de Control de

Produccién, los pardmetros de funcionamiento de los equipos y
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unidades de tratamiento, ademas, se pueden conocer de forma
inmediata cuando ocurren fallas en los equipos
electromecanicos y se puede tomar medidas correctivas.

I1.3.3 Implementar centros de control automatizado. Se debe realizar
la implementacién de centros de control automatizado en las
Plantas de tratamiento de El Placer y Puengasi, para poder
controlar la operacion de las Plantas de tratamiento en forma

remota desde la sala de operadores de cada una de las Plantas.

En el siguiente cuadro se grafica el mapa estratégico que corresponde a la
perspectiva de los procesos internos y que permite identificar los vinculos

causa —efecto en esa perspectiva.

Cuadro N° 25

Mapa estratégico Perspectiva de los Procesos Internos

I3
Tener en el ano 2014,
centros de control
automatizado en las Plantas

de Bellavista, El Placer,
Puengasiy El Troje.

Implementar centros de
control automatizado

112
Contar con equipos y sistemas
electromecanicos renovados en
las Plantas de tratamiento.

Implementar un Centro
de Control de Produccién

Renovar los equipos
electromecanicos que se
encuentren deteriorados u
obsoletos en las Plantas de
tratamiento

1

Aplicar un sistema integral
de gestién de mantenimiento
electromecénico

Implementar sistemas
SCADA en las Plantas de
tratamiento

13
Contar con el mejor equipo_humano
para ejecutar un sistema integral
de mantenimiento de equipos
electromecanicos y para realizar
proyectos de renovacion de este
tipo de equipos

Ejecutar el mantenimiento
predictivo de equipos
electromecénicos

Dar soporte técnico y
realizar el control de la
ejecucion del
mantenimiento preventivo

12
Usar un software de
administracion de gestion de
mantenimiento
electromecanico

Planificar el mantenimiento
preventivo y predictivo de los
equipos electromecanicos

I1
Contar con el mejor sistema de
gestion de documentacion referida
alos equipos electromecanicos de
las Plantas de tratamiento.

Planificar y ejecutar la
calibracion y el mantenimiento
de equipos de laboratorio y

metrologia en linea.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.3. La perspectiva de los clientes internos (III)

Bajo esta perspectiva nos preguntamos: si la estrategia fuese a tener
¢xito y la Unidad de mantenimiento pudiese lograr su vision y ademas
satisfacer al proceso gobernante, ;como debe reflejarse ese éxito para los

clientes internos?

El valor de la proposicion mas importante es la que se dirige a los
clientes internos puesto que a través de ellos se sirve a la comunidad,

comunidad que es la principal fuente de financiamiento para la EMAAP-Q.

Los objetivos estratégicos desde la perspectiva de los clientes internos
son:
III.1 Dar una atencidon calida y personalizada al cliente; y satisfacer
sus requerimientos con rapidez y exactitud
.2  Alcanzar en el afio 2015, una disponibilidad del 95% de los

equipos electromecanicos.

La disponibilidad®, es:
““La probabilidad de un sistema, equipo o instalacién, de estar en estado de

funcionamiento siempre que se necesita.”

Para alcanzar el objetivo estratégico “/Il.1 Dar una atencion calida y
personalizada al cliente; y satisfacer sus requerimientos con rapidez y

exactitud” se debe:

Desde la perspectiva de los procesos internos, se debe alcanzar el

siguiente objetivo estratégico:

82 Sacristan, Francisco. Manual de mantenimiento integral en la empresa, 1ra. Edicion. Madrid,
FC Editorial, 2001, p. 219
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Implementar un sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico. El sistema integral de mantenimiento
electromecanico,  permitira al personal de la Unidad de
mantenimiento, satisfacer los requerimientos de los clientes

internos con rapidez y exactitud.

Y, se debe seguir la siguiente directiva estratégica:

II.1.1 Desarrollar programas de capacitacion en dareas de atencion al

cliente. El personal de la Unidad de mantenimiento al estar
capacitado en areas relacionadas con la atencidon al cliente,
podra dar al mismo, una atencidén calida y personalizada,
logrando satisfacer los requerimientos del cliente con rapidez y

exactitud.

Para alcanzar el objetivo estratégico “II1.2  Alcanzar en el ano 2015,

una disponibilidad del 95% de los  equipos electromecanicos”,  desde la

perspectiva de los procesos internos se deben alcanzar los siguientes objetivos

estratégicos:

II.1

I1.2

Aplicar  un sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico. Este sistema, mediante el uso de un software de
administracion, permite programar y controlar la ejecucion de la
gestion de mantenimiento; ademads, con dicho software se pueden
programar rutinas de mantenimiento preventivo, predictivo y
correctivo, para que el personal operativo aplique estas rutinas en
los equipos electromecanicos,

Contar con equipos y sistemas electromecadnicos renovados en las
Plantas de tratamiento. Al ejecutar los proyectos de renovacion de
equipos electromecanicos que se encuentran deteriorados u

obsoletos de las Plantas de tratamiento, se conseguira evitar
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paradas inesperadas, garantizando de esta manera una adecuada
disponibilidad de los mismos.

1.3 Tener en el anio 2014, centros de control automatizado en las
Plantas de Bellavista, El Placer, Puengasi y El Troje. Los
sistemas SCADA que se implementen en los centros de control
automatizado, permitirdan la supervision y monitoreo de los
equipos de control en linea a tiempo real y en forma remota, lo
cual, garantiza una buena velocidad de reaccion frente a cualquier
alarma por averias o dafios que pueda ocurrir en la operacion de
los equipos electromecénicos, evitando de esta manera que se
produzcan dafios mayores sobre los equipos, impidiendo paradas

no programadas.

En el siguiente cuadro se ilustra el mapa estratégico que corresponde a
la perspectiva del cliente interno y que permite identificar los vinculos causa—
efecto en esa perspectiva.

Cuadro N° 26

Mapa estratégico Perspectiva de los Clientes Internos

III 2
Alcanzar en el afio 2015, una
disponibilidad del 95% de los equipos
electromecanicos

I 1
Dar una atencién
céliday personalizada al
cliente; y satisfacer sus
requerimientos con
rapidez y exactitud

113
Tener en el afio 2014,
centros de control
automatizado en las
Plantas de Bellavista, El
Placer, Puengasi y El Troje

Desarrollar programas de
capacitacion en areas
de atencion al cliente

112

Contar con equipos y sistemas

electromecanicos renovados en
las Plantas de tratamiento

I
Aplicar un sistema integral
de gestion de mantenimiento
electromecanico

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.4. La perspectiva de control (IV)

Esta perspectiva abarca los objetivos que responden a la pregunta: si la
estrategia fuese a tener éxito y la Unidad de mantenimiento pudiese lograr su

vision, ;cémo debe reflejarse ese éxito para el proceso gobernante?

Los objetivos estratégicos desde la perspectiva de control son:

IV.1 Cumplir con el plan de inversiones del Departamento de
Produccion en lo que se refiere a la renovacion de equipos
electromecanicos.

IV.2 Cumplir con el plan de inversiones de la Unidad de

mantenimiento.

Actualmente, la gestion de la Unidad de mantenimiento es evaluada
seguin el porcentaje de ejecucion y cumplimiento de estos objetivos. Alcanzar
estos objetivos estratégicos, implica que los Sistemas de Plantas de tratamiento
han ejecutado los proyectos de renovacion de equipos mediante el uso de los
recursos asignados en la programacion presupuestaria del afio fiscal y que la
Unidad de mantenimiento ha realizado la adquisicion de bienes y la
contratacion de los servicios que se programaron en el plan de inversiones del

ano fiscal.

Para alcanzar el objetivo estratégico “IV.I Cumplir con el plan de

inversiones de la Unidad”, se debe:

Desde la perspectiva de los procesos internos, alcanzar los siguientes

objetivos estratégicos:

IL.1 Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento

electromecanico. En el plan de inversiones del afio fiscal, estan
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programados los desembolsos de los recursos econémicos para la
adquisicion de estdndares de calibracion, herramientas, equipos de
monitoreo y diagnostico especializados. Estos desembolsos se
realizan acorde su programacion anual, durante la ejecucion del

sistema integral de gestiéon de mantenimiento electromecénico.

Y, se deben seguir las siguientes directivas estratégicas:

IV.1.1 Certificar los instrumentos de calibracion de equipos de
control de calidad, de laboratorio y en linea. Esta actividad se
refiere a la contratacion del servicio especializado en la
calibracion vy certificacion de este tipo de equipos control de
calidad, por parte de entidades como el INEN. Estos servicios se
contratan conforme estd programado el desembolso, en el plan
anual de inversiones.

IV.1.2 Adquirir y renovar los instrumentos de calibracion de los
equipos de control de calidad de laboratorio y en linea; y los
equipos de monitoreo de condiciones de magquinaria.
Corresponde al personal de la Unidad de mantenimiento, realizar
la adquisicion de los instrumentos de calibracion de los equipos
de control de calidad de laboratorio y en linea; y de los equipos
de monitoreo de condiciones de maquinaria equipos. Los
desembolsos requeridos durante la adquisicion de estos equipos
se realizan conforme estdn programados en el plan anual de

inversiones.

Para alcanzar el objetivo estratégico “IV.2 Cumplir con el plan de
inversiones del Departamento de Produccion en lo que se refiere a la

renovacion de equipos electromecdnicos”, se debe:
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Desde la perspectiva de los procesos internos, alcanzar los siguientes

objetivos estratégicos:

II.2  Contar con equipos y sistemas electromecanicos renovados en la
Plantas de tratamiento.

I1.3  Contar con centros de control automatizado. Esta actividad debe
realizarse segun la programacion presupuestaria de cada Sistema

de Plantas de tratamiento.

Desde la perspectiva de control, alcanzar el siguiente objetivo

estratégico:

IV.1 Cumplir con el plan de inversiones de la Unidad de
mantenimiento. Este plan de inversiones forma parte del plan de
inversiones del Departamento de Produccion. Esta accion
implica la adquisicion de software, licencias, equipos y
herramientas necesarias para el ejercicio profesional de los

técnicos de la Unidad de mantenimiento.

En el siguiente cuadro indica el mapa estratégico que corresponde a la
perspectiva de control y que permite identificar los vinculos causa —efecto en

esa perspectiva.
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Cuadro N° 27

Mapa estratégico Perspectiva de Control

v2
Cumplir con el plan de inversiones del Departamento
de Produccion en lo que se refiere a la renovacion de
equipos electromecanicos

113
Tener en el afo 2015, centros
de control automatizado en
las Plantas de Bellavista, El
Placer, Puengasi y El Troje

Cumplir con el plan de
inversiones de la Unidad de
mantenimiento

Certificar los
instrumentos de
calibracion de equipos
de control de calidad , de
laboratorio y en linea

Adquirir y renovar los instrumentos de
calibracion de equipos de control de
calidad de laboratorio y en linea; y los
equipos de monitoreo de condiciones de
maquinaria

112
Contar con equipos y sistemas
electromecanicos renovados en
las Plantas de tratamiento.

II1
Aplicar un sistema integral
de gestion de mantenimiento
electromecanico

Fuente: Elaboracion propia

El mapa estratégico de la Unidad de mantenimiento, por perspectivas

(SN
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Cuadro N° 28

Mapa estratégico Unidad de mantenimiento por perspectivas

v

PERSPECTIVA
CONTROL

Cumplir con el plan de inversiones del Departamento
de Produccion en lo que se refiere a la renovacion de
equipos electromecanicos.

v1

Cumplir con el plan de
inversiones de la Unidad de
Mantenimiento

PERSPECTIVA
CLIENTES
INTERNOS

11
Alcanzar en el afo 2015, una disponibilidad
del 95% de los equipos electromecanicos

1
Dar una atencion cédliday personalizada

al cliente, satisfaciendo sus
requerimientos con rapidez y exactitu(/
I3

Tener en el afo 2014, centros de control
automatizado en las Plantas de Bellavista,
| Placer, Puengasi y El Troje

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

Im1

Aplicar un sistema integral
de gestion de mantenimiento
electromecanico

112
Contar con equipos y sistemas
electromecénicos renovados en las
Plantas de tratamiento.

13

PERSPECTIVA Contar contael mejqrtequipothumlartljo
para ejecutar un sistema integral de
Ag:ggmlzé#ov mantenimiento de equipos

electromecanicos y para realizar
proyectos de renovacion de este tipo de
equipos

I1

Contar con el mejor sistema de
gestion de documentacion referida
a los equipos electromecanicos de
las Plantas de tratamiento

12
Usar un software de
administracion de gestion
de mantenimiento
electromecanico

Fuente: Elaboracion propia

4.4. Factores criticos del éxito de los objetivos estratégicos
(FCE)

Una vez que se ha transformado la estrategia de la Empresa,
plasmada en la vision futura, mision y valores, en objetivos concretos que se
desean alcanzar, se pueden identificar los Factores Criticos para tener Exito
(FCE), los cuales contribuirdan  para alcanzar las metas estratégicas.
Dependiendo de los FCE identificados, se desarrollan los indicadores
estratégicos o claves, los cuales sefalaran la direccion estratégica de la Unidad
de mantenimiento y constituyen un elemento fundamental de soporte en el

proceso de toma de decisiones.
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La determinacion de estos factores se realizo al interior de la Unidad de
mantenimiento mediante la formacion de un grupo de discusion, el cual
determin6 cudles son los factores mas importantes para alcanzar las metas
estratégicas establecidas previamente. Finalmente se alcanzé un acuerdo amplio

sobre un conjunto de factores reales que son indispensables para tener éxito.

Los factores criticos de éxito para la Unidad de mantenimiento son:

. Cumplir con el plan de inversiones de la Unidad de mantenimiento.

. Contar con personal capacitado para dar una atencion calida y
personalizada a los clientes, satisfaciendo sus requerimientos con
rapidez y exactitud

. Tener centros de control automatico en las Plantas de tratamiento.

. Contar con equipos y sistemas electromecdnicos renovados en las
Plantas de tratamiento.

. Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento
electromecanico en las Plantas de tratamiento, mediante el cual se
buscara aplicar rutinas de mantenimiento predictivo, preventivo y
correctivo sobre la infraestructura general, los equipos especializados, la
infraestructura logistica bésica y la infraestructura de servicios.

. Tener personal de calidad, con alta capacidad técnica para ejecutar un
sistema integral de mantenimiento de equipos electromecanicos, para
realizar proyectos de renovacion de este tipo de equipos; y, los términos
de referencia para contratar consultorias  especializadas para la
implementacion y renovacion de centros de control automatizado.

. Utilizar un software administrativo en la gestion del mantenimiento.

. Poseer una codificacion estandar de los equipos electromecanicos de las
Plantas de tratamiento.

. Contar con el inventario técnico de los equipos electromecéanicos y con

el manual de mantenimiento de cada Planta de tratamiento.
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Contar con un sistema de gestion de documentacion referida a los

equipos electromecanicos de las Plantas de tratamiento.

Indicadores de gestion

En la medida en que se alcancen los Factores Criticos de Exito, la

Unidad de mantenimiento conseguird lograr sus objetivos estratégicos y podra

cumplir con su plan de accion futuro, para lograr tener asi una posicion

estratégica mas favorable.

Los indicadores que se plantean a continuacion, permitiran alcanzar los

FCE, estos indicadores se han obtenido tomando como base a los objetivos

estratégicos por perspectiva analizados en capitulo anterior.

4.5.1. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento

1.1 Contar con el mejor sistema de gestion de documentacidén referida a los

equipos electromecanicos de las Plantas de tratamiento.

Actualizacion del banco de especificaciones técnicas de los equipos
electromecanicos: Este indicador medira el porcentaje de
especificaciones técnicas anexadas al banco de especificaciones
técnicas, en forma cuatrimestral; este indicador se calculara dividiendo
el namero de especificaciones técnicas anexadas al banco de
especificaciones, para el nimero de equipos renovados (cada equipo es
renovado segun las especificaciones técnicas elaboradas), este banco de
especificaciones técnicas se lo ubicard en la oficina de la Unidad de
mantenimiento, situada en la Planta de Bellavista.

El valor objetivo se tomard como el 90%. Se comparara contra el

cuatrimestre anterior.
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. Actualizaciones archivadas de los instructivos para la ejecucion de
rutinas de mantenimiento preventivo y predictivo: Este indicador
contabilizard los compendios de instructivos de rutinas de cada
Sistema de Plantas que hayan sido actualizados y archivados
anualmente en las Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje
de la ciudad de Quito.

El valor objetivo serd igual a 4 documentos archivados. Se comparara
contra el aflo anterior.

o Actualizaciones archivadas de la codificacion, inventario técnico, plan
v manual de mantenimiento de cada Planta: Este indicador contara el
numero de documentos (codificacidon, inventario técnico, plan y manual
de mantenimiento) actualizados y archivados en la oficina de la Unidad
de mantenimiento, situada en la Planta de Bellavista.

El valor objetivo se tomara igual a 16 y se comparara contra el afio

anterior.

1.2 Usar un software de administraciéon de gestibn de mantenimiento

electromecanico

. Plantas de tratamiento que tienen un software de mantenimiento: Este
indicador contara el nimero de Plantas de tratamiento que cuentan con
su licencia del software de mantenimiento actualizada anualmente, el
costo aproximado por licencia es de 10.000 USD, y son licencias del
software utilizado en las Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El
Troje de la ciudad de Quito.

El valor objetivo de este indicador se tomard igual a 4 licencias y se
comparara contra el afio anterior.

o Ordenes de trabajo emitidas: Este indicador medird el numero de
ordenes de trabajo emitidas cuatrimestralmente por los Sistemas de
Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje, de la ciudad de
Quito.
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El valor objetivo de este indicador se tomard igual a 192 o6rdenes
emitidas cada cuatrimestre, considerando la generacion de 48 drdenes
cuatrimestrales por cada Sistema y se comparara contra el cuatrimestre

anterior.

1.3 Contar con el mejor equipo humano para ejecutar un sistema integral de

mantenimiento de equipos electromecanicos v para realizar provectos de

renovacion de este tipo de equipos

Eventos realizados: Este indicador verificard el nimero eventos de
capacitacion realizados anualmente, con la participacion del personal de
mantenimiento de las Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El
Troje de la ciudad de Quito.

El valor objetivo sera igual a 4 eventos y se comparard contra el afio
anterior.

Participantes capacitados: Este indicador contabilizara el niimero de
personas que han participado en los eventos de capacitacion, realizados
durante el afio, con la presencia del personal de mantenimiento de las
Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje de la ciudad de
Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 60 y se comparard contra el afio

anterior.

4.5.2. La perspectiva de los procesos internos

Aplicar un sistema integral de gestion de mantenimiento electromecanico

Inventarios técnicos actualizados: Este indicador medira el namero de
inventarios técnicos actualizados anualmente por el personal del area
de mantenimiento de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi,

El Placer y El Troje de la ciudad de Quito.
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El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparara contra el afio
anterior.

Manuales de mantenimiento actualizados: Este indicador contabilizara
el nimero de manuales de mantenimiento que han sido elaborados o
actualizados en forma anual, por el personal del area de mantenimiento
de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje
de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomard igual a 4 y se comparard contra el afio
anterior.

Planes de mantenimiento actualizados: Este indicador contara el
numero de planes de mantenimiento que han sido elaborados o
actualizados en forma anual, por el personal del drea de mantenimiento
de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje
de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparard contra el afio
anterior.

Instructivos para la ejecucion de rutinas de mantenimiento preventivo y
predictivo: Este indicador computaréd el nimero de instructivos para la
ejecucion de rutinas de mantenimiento preventivo y predictivo que han
sido elaborados o actualizados en forma anual por el personal del area
de mantenimiento de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi,
El Placer y El Troje de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparard contra el afio
anterior.

Inspecciones realizadas para verificar las ordenes de trabajo
ejecutadas: Este indicador mostrarda el numero de inspecciones
realizadas por el personal de la Unidad de mantenimiento para verificar
las o6rdenes de trabajo ejecutadas, por cuatrimestre, en los Sistemas de
Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje de la ciudad de
Quito.



112

El valor objetivo se tomara igual a 12 y se comparard contra el
cuatrimestre anterior.

Inspecciones realizadas para verificar los reportes semanales de
ejecucion de los planes de mantenimiento: Este indicador mostrara el
numero de inspecciones realizadas por el personal de la Unidad de
mantenimiento, para verificar los reportes semanales de ejecucion de los
planes de mantenimiento elaborados, por cuatrimestre, en los Sistemas
de Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje de la ciudad de
Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 12 y se comparard contra el
cuatrimestre anterior.

Planes de mantenimiento preventivo y de calibracion de los equipos de
laboratorio y metrologia en linea: Este indicador contabilizard el
numero de los planes de mantenimiento preventivo y de calibracion de
equipos de laboratorio y metrologia en linea que se ha elaborado o
actualizado en forma anual, en los Sistemas de Plantas de Bellavista,
Puengasi, El Placer y El Troje de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparard contra el afio
anterior.

Ejecucion de los planes de mantenimiento preventivo y de calibracion
de los equipos de laboratorio y metrologia en linea: Este indicador
medird el porcentaje de ejecucion de los planes de mantenimiento
preventivo y de calibracion de los equipos de laboratorio y metrologia;
por parte del personal de la Unidad de Mantenimiento en forma
cuatrimestral, en los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi, El
Placer y El Troje de la ciudad de Quito.

Se calculard como el numero de tareas realizadas dividido para el
numero de tareas programadas. Se comparard con el cuatrimestre
anterior.

Rutas de monitoreo de condiciones de maquinaria: Este indicador

contabilizard el numero de rutas de monitoreo de condiciones de
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maquinaria elaboradas o actualizadas por el personal de la Unidad de
Mantenimiento en forma anual, para los equipos de los Sistemas de
Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje de la ciudad de
Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparard contra el afio
anterior.

Ejecucion de las rutas de monitoreo de condiciones de maquinaria:
Este indicador computara el porcentaje de cumplimiento de las rutas de
monitoreo de condiciones de maquinaria, ejecutadas por el personal de
la Unidad de Mantenimiento en forma cuatrimestral, en los equipos de
los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi, El Placer y El Troje de
la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomard igual a 90% y se compararda contra el

cuatrimestre anterior.

Contar con equipos v _sistemas electromecanicos renovados en las Plantas de

tratamiento

Equipos electromecanicos  renovados: Este indicador medira el
porcentaje de equipos electromecanicos que el personal de la Unidad
de mantenimiento renovo en forma cuatrimestral, en los Sistemas de
Plantas de Bellavista, Puengasi y El Troje de la ciudad de Quito.

Este indicador se calculara  dividiendo el numero de equipos
electromecanicos renovados para el nimero de equipos que se
programo renovar el periodo evaluado.

El valor objetivo se tomard como el 90%. Se comparara contra el

cuatrimestre anterior.
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Tener en el ano 2014, centros de control automatizado en las Plantas de

Bellavista, El Placer, Puengasi v El Troje

Centros de control de produccion implementados: Este indicador
medira el nimero centros de control de produccion implementados por
la Unidad de mantenimiento en el Departamento de Produccion,
anualmente, en la Planta de Bellavista, de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomara igual a uno.

Sistemas SCADA implementados: Este indicador contabilizard el
numero de sistemas SCADA que han sido implementados en forma
anual, por la Unidad de mantenimiento y por el personal del area de
mantenimiento de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi, El
Placer y El Troje de la ciudad de Quito.

La implementacion se realizara asi: en el afio 2011 la Planta Bellavista,
en el afio 2012 la Planta Puengasi, en el afio 2013 la Planta El Placer y
en el afio 2014 la Planta El Troje. El valor objetivo del afio 2011 sera
igual a 1.

Centros de control renovados: Este indicador contara el numero de
centros de control renovados en forma anual por el personal del area de
mantenimiento de los Sistemas de Plantas de Bellavista, Puengasi y El
Troje de la ciudad de Quito.

La renovacion se la realizara asi: en el afio 2011 en la Planta Bellavista,
en el afio 2013 en la Planta de Puengasi y en el afio 2014 en la Planta El

Troje. El valor objetivo del afio 2011 serd igual a 1.

4.5.3. La perspectiva de los clientes internos

Dar

una atencidon calida v personalizada al cliente; vy satisfacer sus

requerimientos con rapidez v exactitud
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. Eventos realizados: Este indicador verificard el nimero eventos de
capacitacion en temas relacionados con la atencion al cliente realizados
anualmente y con la participacion del personal de la Unidad de
mantenimiento del Departamento de Produccion.

El valor objetivo sera igual a 2 eventos y se comparard contra el afio
anterior.

. Participantes capacitados: Este indicador contabilizara el niimero de
personas que han participado en los eventos de capacitacion
relacionados con la atencion al cliente y realizados anualmente, con la
asistencia del personal de la Unidad de mantenimiento del
Departamento de Produccion.

El valor objetivo se tomara igual a 12 y se comparard contra el afio
anterior.

. Encuestas de satisfaccion del cliente: Este indicador contabilizard el
numero de encuestas de satisfaccion del cliente, ejecutadas durante un
afo, y realizadas al personal de los Sistemas de Plantas de Bellavista,
Puengasi, El Placer y El Troje, de la ciudad de Quito.

El valor objetivo se tomara igual a 4 y se comparard contra el afio

anterior.

Alcanzar en el ano 2015. una disponibilidad del 95% de los equipos

electromecanicos

. Nivel de disponibilidad de los equipos: Este indicador medird el
porcentaje del tiempo durante el cual los equipos, estan disponibles para

el cumplimiento de su funcionabilidad®, se considerara este indicador

¥ Nota: Knezevic en su obra “Knezevic, Jezdimir. Systems Maintainability, Analysis,
engineering and management, 1ra. Edicion. Londres, Chapman & Hall, 1997, p. 6” define la
funcionabilidad como: “la caracteristica inherente de un producto, relativa a su capacidad de
realizar una funcion especificada, de acuerdo con unos requisitos especificos y bajo una
condicion operativa especificada”
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en forma cuatrimestral en los Sistemas de Plantas de Bellavista,
Puengasi, El Placer y El Troje, de la ciudad de Quito.
El valor objetivo de este indicador para el afio 2011 serd del 75% y se

comparara contra el cuatrimestre anterior.

4.5.4. Perspectiva de control

Cumplimiento del plan de inversiones del Departamento de Produccion

o Nivel de inversion realizada: Este indicador medira el porcentaje de las
inversiones realizadas por el Departamento de Produccion (que es la
sumatoria de las inversiones de la Unidad de mantenimiento y de los
Sistemas de Plantas de tratamiento), en forma cuatrimestral; este
indicador se calculard dividendo el monto de las inversiones realizadas
para el monto de la inversidon programada en el mismo periodo.

El valor objetivo sera el cumplimiento de un 90% del monto de

inversion programado en el cuatrimestre evaluado.

Cumplimiento del plan de inversiones de la Unidad de mantenimiento

o Nivel de inversion realizada: Este indicador medira el porcentaje de las
inversiones realizadas por la Unidad de mantenimiento, en forma
cuatrimestral; este indicador se calculara dividendo el monto de las
inversiones realizadas por el monto de la inversion programada en el
mismo periodo.

El valor objetivo sera el cumplimiento de un 90% del monto de

inversion programado en el cuatrimestre evaluado.

En el siguiente cuadro se presentan todos los indicadores de gestion,
por perspectiva. Este cuadro no incluye las metas o medidas objetivo de cada

indicador, cuyos valores se enumeraran posteriormente.
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Cuadro N° 29

Indicadores de gestion para los Factores Criticos del Exito

Contar con el mejor sistema de

l0BJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES Fﬂfﬁ’;g%ﬁ DE COSTO | EJECUTOR O BENEFICIARIO | UBICACION GEOGRAFICA
) Ejecutores: la Unidad de
(Cumplir con el plan de o ) . |mantenimientoy los Sistemas de  [Plantas de Bellavista, Puengasi,
. |inversiones del Departamento de|Nivel de inversion realizada Cuatrimestral Por definir A DR s
S |Produccién Plantas de Bellavista, Puengasi, El lacer y roje
2
£ Placer y El Troje
o
8 [Cumplir con el plan de Departamento de Produccién,
inversiones de la Unidad de  [Nivel de inversion realizada Cuatrimestral Por definir ~ |Ejecutor: Unidad de mantenimiento [Planta de Belavista, Ciudad de
Mantenimiento Quito
[Alcanzar en el afo 2015, una Cuatrimestral, se [Bercficiarios:Sistemas de Plantas [_ -~ "
disponibilidad del 95% de los  [Nivel de disponibilidad de los equipos ~ |comparara con el Por deinir |de Bellavita, Puengasi El Plcery (7725 19 B gasi,
lequipos electromecanicos cuatrimestre anterior El Troje
8 , Departamento de Produccion
g A Anual - Benefi : Personal de la Unidad e Produccidn,
H Eventos realizados nuat- seComparard - p o definir | o canos: Fersonatdefa Unidad pionia de Bellavista, Ciudad de
1 con el afio anterior de mantenimiento .
E Quito
o |Dar unaatencion caliday -
@ ) A . o - 124 | Departamento de Produccien
Anual - se comparara Beneficiarios: Personal de la Unidad M
£ [personalizada al cliente; y Participantes capacitados wal- se comp T %% |Pianta de Bellavista, Ciudad de
& |[satistacer sus requerimientos con el afio anterior de mantenimiento Quito
3 |con rapidez y exactitud
4 N N Departamento de Produccién
o ) Anual - se comparara - . .
Encuestas de satisfaccion del cliente e comp: Por definir |E1e0utor: Personal de la Unidad |5\ e Bellavista, Ciudad de
con el afio anterior de mantenimiento Q
uito
100.000 USD  [Ejecutor: Unidad de [o] i
i Anual - se comparara .
ii?';‘e’;segfagzg"m de produccién e y el Dept. de Produccion Planta de Bellavista, Ciudad de
con el afio anterio !
Tener en el afio 2014, centros ente Beneficiario: Dept. de Produccion | Quito
de control izado en las
2 ~ [60.000USD [Beneficiario: 2011 Bellavista, 2012 ) .
Plantas de Belavisia, EI PIacer. |/ temas SCADA implementados Anual -secomparard 4o [Puengasi, 2013 El Placry 2014 B1 | lantas de Bellavista, Puengasi,
Puengasi y El Troje con el afio anterior si, y El Placer y El Troje
Troie
Bianual - 3 [30.000 USD
lanual- se comparara Beneficiario: 2011 Bellavista, 2013 |Plantas de Bellavista, Puengasi,
Centros de control renovados con el periodo de los dos |cada uno , °
> Puengasi y 2015 El Troje Y El Troje
anos anteriores
Ejecutores: la Unidad de
(Contar con equipos y sistemas Cuatrimestral, se rrlnnmnimicnlo Beneficiarios: los  [Plantas de Bellavista, Puengasf,
electromecénicos renovados en |Equipos electromecanicos renovados compararé con el Por definir [ o P de psicr, |El Py B o engaet
las Plantas de  tratamiento cuatrimestre anterior istemas de Plantas de Bellavista, ¥ ElTrol
Puengasi, El Placer y El Troje
Anual - se comparard Ejecutor: Sistemas de Plantas de
Inventarios técnicos actualizados secomp: Por definir  [Bellavista, Puengasi, El Placer y El | Ciudad de Quito
con el afio anterior 7
Troie
ol ) Ejecutor: Sistemas de Plantas de
- A nual - se comparard . ! ]
Manuales de mantenimiento actualizados N P: Por definir  |Bellavista, Puengasi, El Placer y El |Ciudad de Quito
con el afio anterior
Troje
ol - se comparard Ejecutor: Sistemas de Plantas de
al - se compara
@ Planes de mantenimiento actualizados secomp Por definir [Bellavista, Puengasi, El Placer y El |Giudad de Quito
=] con el aio anterior .
z Troje
=
g st i sioeucion de rutinas de. | Anual - s comparar Ejecutar: Sistemas de Plantas de
2 neiructves para 1a elecuaion 08 s 9° SCCOMPAAYpo: definir  |Bellavista, Puengasi, El Placer y EI [Ciudad de Quito
8 mantenimiento preventivo y predictivo con el afio anterior
g Troje
g ; i ioacion de 6rd [Cuatrimestral, se
;‘ji’,‘;ﬁﬂﬁ,";iﬁf{: d‘/:s" lcacion de ordenes | mparara con el Por definir  |Ejecutor: Unidad de mantenimiento, | Ciudad de Quito
anterior
Inspecciones realizadas para verificar los ~ [Cuatrimestral, se
Aplicar un sistema integral de  [reportes semanales de ejecucion de los |comparard con el Por definir ~ [Ejecutor: Unidad de mantenimiento. | Ciudad de Quito
glesﬂﬂﬂ de planes imi cuatrimestre anterior
electromecanico
Ejecutor: Unidad de mantenimiento
Planes de mantenimiento preventivoy de |, . AR .
nual - se comparara Beneficiarios: Sistemas de Planta:
calibracion de los equipos de laboratorio y |- ¢ <P Por definir [ o etemas ge ®  |ciudad de Quito
metrologia en inea con el afio anterior de Bellavista, Puengasi, El Placer y
El Troje
Ejecutor: Unidad de mantenimiento
Ejecucion de los planes de mantenimiento  [Cuatrimestral, se Beneficiarios: Sistemas de Plantas
preventivo y de calibracién de los equipos  [comparard con el Por definir | e S einl Ciudad de Quito
de laboratorio y metrologia en linea cuatrimestre anterior e Bellavista, Puengasi, El Placer y
El Troje
Ejecutor: Unidad de mantenimiento
i ici Anual - se comparara Beneficiarios: Sistemas de Plantas
Rutas de monitoreo de condiciones de wal - se comp Por definir |- nehiciarios: Sistemas de ® | Ciudad de Quito
maquinaria con el afio anterior de Bellavista, Puengasi, El Placer y
|El Troje
Contrmontal o Ejecutor: Unidad de mantenimiento
Ejecucion de las rutas de monitoreo de P - Beneficiarios: Sistemas de Plantas | . .
uel s de compararé con el Por definir g Ciudad de Quito
condiciones de maquinaria de Bellavista, Puengas, El Placer y
cuatrimestre anterior -
|EI Troje
Contar con el mejor equipo Eventos realivados Anual -se comparard [ Personal de mantenimiento de los  [Plantas de Bellavista, Puengasf,
ot i‘r’“egr o, con el afio anterior Sistemas de Plantas de tratamiento |EI Placer y El Troje
mantenimiento de equipos
loctiomecanicos y para realizar Anual -se comparard |, {Personal de mantenimiento de o [Plantas de Bellavista, Puengasi,
Epoyde cauinos con el afio anterior Sistemas de Plantas de tratamiento |El Placer y El Troje
_ [40.000 USD
Plantas de tratamiento que tienen un Anual - se comparard } Beneficiario: Plantas de Bellavista, |1 4o Quito
Usar un software i software de imi con el afio anterior . Puengasi, El Placer y El Troje
e
£ |de administracién de gestion de
& |mantenimiento eleciromecanico Cuatrimestral, se Ejecutor: Sistemas de Plantas de
5 Grdenes de trabajo emitidas compararé con el Por definir  [Bellavista, Puengasi, El Placer y El | Ciudad de Quito
& cuatrimestre anterior Troje
2
w Ejecutor: Unidad de mantenimiento
2 Cuatrimestral, se
8 del banco de ] _ [Beneficiario: Departamento de )
8 ol 2 ca compararé con el Por definir ” ! Planta de Bellavista.
] técnicas de los equipos electromecénicos Produccion y los Sistemas de
u cuatrimestre anterior
£ Plantas de tratamiento
%

de los

gestion de
referida a los equipos

instructivos para la ejecucion de rutinas de

de las
de tratamiento.

preventivo y predictivo

Anual - se comparard
con el afo anterior

Por definir

Ejecutor: Sistemas de Plantas de
Bellavista, Puengasi, El Placer y EI
Troje

Ciudad de Quito

Actualizaciones archivadas de la

inventario técnico, plan y
manual de mantenimiento de cada Planta

Anual - se comparard
con el afio anterior

Por definir

Ejecutor: Unidad de mantenimiento
[Beneficiario: Departamento de
Produccion y los Sistemas de
Plantas de tratamiento

Planta de Bellavista.

Fuente: Elaboracion propia
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4.6. Cuantificacion de los objetivos

Para poder evaluar la marcha de la Unidad de mantenimiento en forma
continua y para que esta alcance sus objetivos estratégicos, para cada uno de
los indicadores usados se han formulado las metas o medidas objetivo. Estas
metas permitiran realizar acciones correctivas oportunas. Estas metas son
coherentes con la vision y los objetivos estratégicos. Se han tomado algunos
valores indicativos debido a que inicialmente no se cuenta con toda la
informacion necesaria para definir la meta de ciertos indicadores, puesto que
aun no se ha realizado la planificacion o la implementacion, como es el caso del

numero de o6rdenes emitidas y del nimero de eventos de capacitacion a realizar.

Para cada medicion se consideraran los siguientes criterios:

. Cumplimiento sobre el 90,5% del valor objetivo, se tomard como
“éxito”
. Desempeno desde el 70,5% hasta el 90% del valor objetivo se tomara

como “en condiciones”

. Desempeio bajo el 70% del valor objetivo se tomard como “a mejorar”

En el siguiente cuadro se presentan los indicadores construidos por

perspectiva, con su valor objetivo anual, proyectado hasta el afio 2015.
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Cuadro N° 30

Indicadores por perspectiva: valor objetivo anual

VALOR OBJETIVO PROYECTADO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Cumplir con el plan de
o |inversiones del Departamento de|Nivel de inversion realizada 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
€  |Produccion
=
é Cumplir con el plan de
inversiones de la Unidad de Nivel de inversion realizada 90% | 90% [ 90% | 90% | 90%
Mantenimiento
2 Alcanzar en el afio 2015, una
Z |disponibilidad del 95% de los Nivel de disponibilidad de los equipos 75% | 80% | 85% | 90% | 95%
E equipos electromecanicos
4
é Dar una atencién calida y Eventos realizados 2 2 2 2 2
£ |personalizada al cliente; y . "
= ]
g satisfacer sus requerimientos Participantes capacitados 12 12 12 12 12
O [con rapidez y exactitud Encuestas de satisfaccion del cliente 4 4 4 4 4
Tener en el afio 2014, centros _Centros de control de produccién 1 0 0 0 0
de control automatizado en las  |IMPlementados
Plantas de Bellavista, El Placer, |_. .
Puengasi y El Troje Sistemas SCADA implementados 1 1 1 1 0
Centros de control renovados 1 0 1 1 0
Contar con equipos y sistemas
electromecanicos renovados en |Equipos electromecénicos renovados 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
las Plantas de tratamiento
Inventarios técnicos actualizados 4 4 4 4 4
Manuales de mantenimiento actualizados 4 4 4 4 4
Planes de mantenimiento actualizados 4 4 4 4 4
g
= Instructivos para la ejecucion de rutinas de 4 4 4 4 4
£ mantenimiento preventivo y predictivo
g
a Inspecciones para verificacion de érdenes 12 12 12 12 12
8 de trabajo ejecutadas
o
o Inspecciones realizadas para verificar los
Aplicar un sistema integral de reportes semanales de ejecucion de los 12 12 12 12 12
gestion de mantenimiento planes de mantenimiento
electromecénico . K
Planes de mantenimiento preventivo y de
calibracién de los equipos de laboratorio y 4 4 4 4 4
metrologia en linea
Ejecucion de los planes de mantenimiento
preventivo y de calibracién de los equipos | 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
de laboratorio y metrologia en linea
Rutas de monitoreo de condiciones de
maquinaria 4 4 4 4 4
Ejecucién de las rutas de monitoreo de o, o o, o o,
condiciones de maquinaria 90% | 90% | 90% [ 90% | 90%
Contar con el mejor equipo
humano para ejecutar un Eventos realizados 4 4 4 4 4
sistema integral de
mantenimiento de equipos
electromecanicos y para realizar
proyectos de renovacion de este |Participantes capacitados 60 60 60 60 60
tipo de equipos.
o
=
] Plantas de tratamiento que tienen un 4 4 4 4 4
H] - -
S |Usar un software especializado |SOftware de mantenimiento
&  |de administracion de gestion de
‘;’ mantenimiento electromecanico
5 Ordenes de trabajo emitidas 192 | 192 | 192 | 192 [ 192
N
o
g
< Actualizacién del banco de especificaciones
S o o, o o, o
< técnicas de los equipos electromecanicos 90% | 90% | 90% (90% | 90%
Contar con el mejor sistema de
gestion de documentacion Actualizaciones archivadas de los
referida a los equipos instructivos para la ejecucién de rutinas de 4 4 4 4 4
electromecanicos de las Plantas [mantenimiento preventivo y predictivo
de tratamiento. . "
Actualizaciones archivadas de la
codificacion, inventario técnico, plan y 16 16 16 16 16
manual de mantenimiento de cada Planta

Fuente: Elaboracion propia
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4.7. Alineamiento estratégico

El alineamiento estratégico combina los esfuerzos de las areas
operativas e impulsa la mejora continua en el desempefio de cada area.
Ademas, integra a procesos apoyo como Capacitacion, logrando desarrollar
personal de alto desempeiio, cuyo trabajo diario permite que la Unidad de

mantenimiento logre sus metas y alcance la vision propuesta.

El alineamiento horizontal de Unidad de mantenimiento se realiza entre
las areas que realizan los procesos clave de: gestion de mantenimiento, gestion

de proyectos norte y sur, y de calibracion e instrumentacion.

El Anexo N° I incluye el alineamiento horizontal de la Unidad de

mantenimiento, para el afio 2011.

Los Anexos N°2 y 3 detallan el alineamiento vertical para el afio 2011
de la Unidad de mantenimiento, con las areas de Gestion de proyectos zona

norte y Gestion de mantenimiento, respectivamente.

4.8. Lineamientos para la implementacion del cuadro de
mando integral

Utilizando el programa Excel de Microsoft Office, se prepar6 una
plantilla para el Cuadro de Mando Integral de la Unidad de mantenimiento, el

cual se encuentra anexo a este estudio en archivo magnético.

El Anexo N° 2 incluye el Cuadro de Mando Integral de la Unidad de

mantenimiento.
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Este Cuadro de Mando Integral contiene un indicador grafico que
permite observar rapidamente cuando el valor de un indicador estd en una de

las siguientes condiciones:

o (Condicidén exitosa
e (Condicién estandar

¢ (Condicion a mejorar ®

La plantilla del Cuadro de Mando Integral, es:
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Cuadro N° 31

Cuadro de Mando Integral

Vision
“Asegqurar para el 2015, una 95% delos e Plantas e Trtanient . vl d caldedac, o menorcosto dnro d granta y o, e v de sguridd  medosnbientls spcabis y pra o sto 2014
mediante el concurso del personal operafivo de las Plantas de Tratamiento, explotar en su méxima capacidad, mediante sistemas totalmente automaicos, las Plantas de Belavista, EI Placer, Puengasi y El Tro
Misidn
“Mantener Ia operacion de los equipos electromecanicos de las Plantas de iratamiento sin érdidas y costos Capacitar y apoyar a los recursos humanos para la implementacin de un
Sotema nlegrl do geston ds mantenmients elocromoCinio o mEya 6 S 6o 1 16 do sciwars de aom Svation y aptear dicno itoma an a8 Plantas o Tratamianio do 1 EVAAP-O. Rembvar 106 auipes elotomecinicos Que 56 oncuanran
soletos o en franco deerioro
2o | 2012 | 203 2004 | 2015 | 2o FRECUENCIADE | c0sTO | EJECUTOR O BENEFICIARIO | UBICACION GEOGRAFICA
Eecutores: a Unidad de
[Gumpir con el plan de " to, los Si
o | 90% | 90%| 90 . i |mantenimiento y los Sistemas de | plantas de Bellavista, Puengasi.
3 [nersione doDeparament gl ivel o nversinrsizada @ | 90% | s0% | s0% [s0%| s0% | 70% |cuatimesta Por e | e Bellovist, Pucngos, 1 |E| Placory 21 Trole
£ Placer y El Troje
3
8 [Cumpiir con ol plan de Departamento de Produccin,
inversiones de la Unidad de |Nivel de inversién realizada © | 9% | 90% | 90% [90%| 90% | ss%  |cuatimesta Por dsfinir  [Ejccutor: Unidad de mantenimiento | Planta de Bellavista, Ciudad de
[Mantenimiento Quito
[Alcanzar en el afo 2015, una c Sistemas de Plantas
aisponibilidad del 85% de los  [Nivel de disponibilidad de los equipos @ 75% | 80% | 85% | 90%| 95% 65%  |comparard con el Por definir |de Bellavista, Puengasi, Fl Placer y. gﬂ;“:;‘r‘e Eﬂf;':‘ﬂ- Puengasi,
g [casbos dleciomscéricos Jcvatrimestre anterior E1 Troje e
- Anual - se comparara Bencficiarios: Personal de la Unidad [ Departamento de Produccién,
& Eventos realizados Q22222 2 ° Por definir Planta de Bellavista, Ciudad de
E lcon el afo anterior de mantenimiento oo
Dar una atencion céliday
g al liente; y Anual - se comparara Beneficiarios: Personal de la Unidad [ Departamento do Produccion,
s g pantes capacitados 2 | 12 | 12 | 2| 1 9 : Por definir Planta do Bellavista, Giudad do
 [satistacer sus requerimientos lcon el afo anterior de mantenimiento oo
3 |con rapidez y exactitud
P Anual - se comparar Ejocutor: Personal de la Unidad | DePartamento de Produccién,
Encuestas de satisfaccién del cliente @ | 4| a|a|a]a 2 * Por definir [ Planta de Bellavista, Ciudad de
con el afio anterior de mantenimiento e
100000 USD. [Ejecutor: Unidad de mantenimiento | pepartamento de Produccion,
6 [Anual - a par 3
(Centros de control de produccion ® | ol ool o o nual - se comparard y el Dept. de Produccion Plania de Bellavisia, Ciudad de
implementados lcon el afo anterior fctarior Quito
ronaan 1 102014, ctos ente Beneficiario: Dept. de Produccidn
nlas
(60000 USD | Benciciario: 2011 Bellavista, 2012
Froves ce Bermie. & s, Anual - se comparar . Plantas de Belavista, Puengasi,
Puengasiy El Trole Sistemas SCADA implementados. @ 1 1 1 1 0 1 com ol s omtopion cadauno |Puengasi, 2013 Bl Placer y 2014 B |5 18 R0 "9’
aproximadam| Troje
Bianual - se comparara_[30.000 USD o1 Dl 2015 | prantas do Betavita. 7
lcom ol perfodo e Ton fantas de Bollavista, Puengasi,
Gentros de control renovados QI 1o 1 |1]o 1 on el perodo de - Parias o
Cuatrimesteal, se Ejecutores: la Unidad de
Contar con equipos y sistemas o mantenimiento Beneficiarios: los i
Equipos renovados ® | 9% | s0% | s0% [s0%| 90% | 80%  |comparari conel Por definic [« Plantas de Belavista, Puengasi,
b Sistemas de Plantas de Bellavista, | El Placer y El Troje
jas Plantas de._ratamiento lcuatrimestre anterior Pucnges,El lace Bl Trje
PET— Fjecutor: Sistemas de Plantas de
Inventarios técnicos actualizados @ | ¢ | ¢ | e 4] 2 secomp Por definir  [Bellavista, Puengasi, El Placer y El _|Ciudad de Quito
lcon el afo anterior o
roje
- e comparar Ejecutor: Sistemas de Plantas de
[Manuales de mantenimiento actualizados @ 4 4 4 4 4 4 lcom el oo msfmr Por definir |Bellavista, Puengasi, El Placer y El |Giudad de Quito
Troje
oot de Plantas de
Planes de mantenimiento actualizados @ 4 4 4 4 4 3 lcom ';‘ o o Por definir  |Bellavista, Puengasi, El Placer y El | Giudad de Quito
Troje
8
H [nstruct | 161 de rutinas d Anual parar Ejecutar: Sistemas de Plantas de
& Instructivos para la ejecucion de ruinas de nual - se comparard : . . .
£ emermena pavemiioypdeive” | @ 4 | a | e || e |2 [RSLTINRT rordemic [t ucngasi 1 Phcry |Gl o o
2 Troje
Inspecciones para verfioacion de Srdenes | - (3) lcomparar con el ‘or definir  [Ejecutor: Unidad de mantenimiento.
g o abaio ecutadas 12| 12| 12 | 2 1 P . Por definir  [Ejecutor: Unidad de mant to.|Ciudad de Quito
Inspecciones realizadas para verlicar los (Cuatrimestral, se
reportes semanales do ejecucion de los O | 2|2 2] 10 |comparard con el Por definir  [Ejecutor: Unidad de mantenimiento.|Ciudad de Quito
potcrun s neaioe planes de mantenimiento luatrimestre anterior
de mantenimiento
I - Ejecutor: Unidad de mantenimiento
lanes de mantenimiento preventivo y Anal - . Benefictarion: Sstemas de Plant,
calibracién de los equipos de laboratorio y. ® 4 4 4 | af 4 2 An ’1 iy “"m"’”” Por definir |°‘: 1‘1‘ ’v"“’s sz emas ;1 m"‘ “* | Ciudad de Quito
metrciogia on linea lcon el afo anterior de Bellavista, Puengasi, Bl Placer y
El Troje
Ejecucion de los planes de mantenimiento (Cuatrimestral, se
oreventivoy de calbracion de los equipos | (©) | 0% | s0% [ 0% [90%| 0% | o5 |comparars conel Por datine SO by |Ciucad de Quito
de laboratorio y metrologia en linea lcuatrimestre anterior de Bellvista Puengasi B Placer
toje
Ejccutor: Unidad de mantenimiento
i i Anual - se comparara Beneficiarios: istemas de Plantas
M eeococondoemeste @ | a | a e[| a s o e poemgos  her 01680 Qo
E1 Troje
Cuntrimestral se Ejecutor: Unidad de mantenimiento
Ejecucion de las rutas de monitoreo de o . . . - L Beneficiarios: Sistemas de Plantas
ondicionos de mauinaria @ | 90% | s0% | s0% [s0%| 90% | e9%  |comparari conel Por e Pucnpa 1 Pleery|C10680 d Qo
lcuatrimestre anterior oo Y
[Contar con el mejor equipo Anual - se comparard Personal de mantenimiento delos —|Plantas de Belavista, Puengasi,
o a o et mantenimi . Pusngasi,
rumano para ejocutar un Eventos realizados [N I I I N 4 Jonetanoanterior " 45 |Sistemas de Plantas de tratamiento |El Placer y El Troje
sistoma intogral do
mantenimiento de equipos
electromecanicos y para realizar Anual - se comparar Personal de mantenimiento de los  |Plantas de Bellavista, Puengasi,
[proyectos de renovacién de este [Participantes capacitados @ 60 | 60 | 60 | 60 | 60 54 lcom el a0 am:.m Por definir | e de tatamiento Ef;ﬂ;fy Ef;g;: ‘2, Puengast,
ipo do equipos.
Plantas de trat e t ® | Arual pararé WMUSDBQ P\ldBH 1
/antas de tratamiento que tienen un nual - se comparard enaficiario: Plantas de Bellavista,
P B N 2 . Giudad de Quito
o [Lamn s coprianse software de mantenimiento lcon elafo anterior | *P'° jengasi, El Placer y El Troje
H gestion de
F mamemm\enla electromecanico [Cuatrimestral, de Plantas de
2 Ordenes de trabajo emitidas @ 192 | 192 | 192 [ 192 | 192 170 |comparara con el Por definir  |Bellavista, Puengasi, El Placer y El  [Ciudad de Quito
& |cuatrimestre anterior Troje
Y Ejccutor: Unidad de mantenimiento
2  ctsaizacin dol banco ’ |Cuatrimestral, se ot Bepariamento
] walizacién del banco de especificaciones oo | a0 1000 | o0 P : encficiario: Departamento de
: (icualzactn do anco docspectcacores| @) | oow | so% | so% 0% s0% | 0% o mparrdeonel - pordeine | Saemsde [P de Slavita
£ [cuntrimestre anterior Plantas de tratamiento
[Contar con el mejor sistema de
gestion Anal - . Ejecutor: Sistemas de_Plantas de
referida a los equipos instructivos para la ejecucion de rutinas de ® 4 a a | a]| a 1 An ’1 = “"m""d” Por definir |Bellavista, Puengasi, EI Placer y EI |Giudad de Quito
o las prevenivo y predicivo [con el afto anterior Troje
do tratamiento,
Ejecutor: Unidad de mantenimiento
Actuaiizaciones archivadas de la Anal - b
codificacién, inventario técnico, plan y 6 [ 16| 16 | 16| 16 15 |Gl e Por definir [ Planta de Bellavita.
rarua 8 maneniminio ds caa Pnta romelahoaseror Produciny oSt de

Fuente: Elaboracion propia
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4.9. Proceso de implementacion

El proceso de implementacion del CMI debe contemplar el
compromiso de la Jefatura de la Unidad y de los funcionarios responsables de

cada area funcional de la Unidad.

Al inicio del proceso de implementacion, mediante reuniones que
cuenten con la participacion de todos los involucrados, la Jefatura de la Unidad
comunicara al resto de participantes la vision y mision de la Unidad de
mantenimiento, asi como los principales objetivos estratégicos definidos.
Ademas, se debera comunicar, que la herramienta para realizar el
seguimiento de las actividades ejecutadas para alcanzar las metas fijadas sera

el Cuadro de Mando Integral.

Es importante que todos los miembros de la Unidad reciban
informacion sobre el trabajo y el desarrollo de ideas que han sido necesarias

para crear el Cuadro de Mando Integral.

Los indicadores seleccionados deben ser cuestionados continuamente,
en especial los indicadores de intervencion cuatrimestral, los mismos que al

cumplirse deben reemplazarse por otros actualizados.

Se debera definir un lider de proyecto con conocimientos técnicos y
administrativos, el cual actuard como facilitador, y se encargard de tomar datos

y armar el cuadro de mando.

El seguimiento y alimentacion de informacion se lo realizard
mensualmente. En esta actividad participaran el Jefe de la Unidad y el lider de
proyecto, el ultimo, realizard también la retroalimentacion del Cuadro de

Mando Integral.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral desarrollado para la Unidad de
mantenimiento de Plantas de agua potable de la Empresa Metropolitana de
Alcantarillado y Agua Potable de Quito (EMAAP-Q), es una herramienta
administrativa, con la que esta Unidad podrd mejorar sus resultados y ejecutar

su gestion mediante indicadores clave de funcionamiento.

El andlisis FODA de la Unidad de mantenimiento facilita el disefio de
estrategias, por medio de las cuales, se pueden aprovechar al maximo las
fortalezas percibidas y ademas, se puede lograr minimizar la influencia o efecto

de las debilidades detectadas en el interior de la Unidad.

Gracias al desarrollo del plan estratégico de la Unidad de
mantenimiento, se construyd el Cuadro de Mando Integral, con el cual se
expresaron la vision, mision y objetivos estratégicos de dicha Unidad, en
términos operativos, con el objeto de obtener el apoyo de todos los niveles de

la Unidad con el afan de alcanzar las metas planteadas.

El Cuadro de Mando Integral, permite ver a la Unidad de
mantenimiento desde diferentes perspectivas, ademas, logra que cada miembro
de la Unidad pueda percibir cualitativa y cuantitativamente, como su aporte
individual hace que la Unidad de mantenimiento alcance sus metas generales y

su vision global.

Al aplicar el Cuadro de Mando Integral, constantemente se realiza el
andlisis de los ambientes interno y externo de la Unidad, analisis que sirven

para apreciar de qué manera dichos ambientes afectardn el desarrollo de sus
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actividades, permitiendo trazar alternativas de solucion a futuros problemas que

se puedan presentar.

En el area del talento humano, el Cuadro de Mando Integral al ser un
eficiente sistema de control de gestion, a través de la medicion y evaluacion del
desempefio, motivara al personal de la Unidad de mantenimiento y lo conducira

a la mejora continua y al aprendizaje institucional.

El aplicativo informdtico disefiado, permitird que el usuario realice el
analisis de los indicadores, evaluando en forma dinamica, el progreso o la
mejora de la gestion de la Unidad. Este aplicativo es un mecanismo de control y
evaluacion del cumplimiento de la estrategia a fin de priorizar el logro de
resultados, permitiendo incorporar a la Unidad de mantenimiento una cultura

de la evaluacion.

5.2. Recomendaciones

Para que este trabajo de tesis tenga un efecto positivo no solo para la
Unidad de mantenimiento, sino también para las empresas que necesitan ser

mas competitivas se recomienda:

e Obtener el apoyo y compromiso de la Alta Gerencia de la empresa
para implementar el Cuadro de Mando Integral en una Unidad

Operativa.

e Desarrollar canales de comunicacién entre los distintos niveles de la
Unidad Operativa, para garantizar que todos los servidores estén

involucrados en el desarrollo de las estrategias.

e Desarrollar guias que faciliten las fases subsiguientes del trabajo.

Dichas guias deben cubrir todas las preguntas, desde como
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interpretar el Cuadro de Mando al mas alto nivel, hasta que se

espera de cada individuo en particular.

e Seguir continuamente el Cuadro de Mando para que cumpla la

funcion encomendada de herramienta dindmica de gestion.

¢ Incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el seguimiento del
Cuadro de Mando Integral forme parte del trabajo diario de la

Unidad Operativa.

Es importante que el Cuadro de Mando se use a través de toda la
organizacion en los aspectos diarios de la gestion. Se debe transformar el
Cuadro de Mando en un estilo de trabajo como parte de un proceso mas amplio

que se inicia con la estrategia.

Se debe aprovechar el gran potencial que tiene Cuadro de Mando

Integral desplegandolo a todos los niveles de la EMAAP-Q.
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XO N° 1

ALINEAMIENTO HORIZONTAL

UNIDAD DE MANTENIMIENTO DE PLANTAS

AREA: GESTION

DE MANTENIMIENTO

AREA: GESTION DE PROYECTOS ZONA NORTE

AREA: GESTION DE PROYECTOS ZONA SUR

AREA: CALIBRACION E INSTRI

INDICADORES METAS DIC. 4 INDICADORES DEL METAS DIC. A INDICADORES DEL METAS DIC. A INDICADORES DEL Metas A INDIC
JETIVOS ESTRATEGICOS 2011 OBJETIVOS DE CONTRIBUCION PROCESO 2011 OBJETIVOS DE CONTRIBUCION PROCESO 2011 OBJETIVOS DE CONTRIBUCION PROCESO Dic. 2011 OBJETIVOS DE CONTRIBUCION F
N N PR PR . Implementacion y renovaciéon de equipos I 6 de equipos . . ”
nplir con el plan de inversiones del | . . L. o Adquisicion o actualizacion de licencias de . o P M quip . . o, . y auip . . . . o Certificacion y calibracion externa de
L Nivel de inversion realizada 90% N . L Nivel de inversion realizada 90% y centros de control Nivel de inversion realizada 90% clectromecanicos y centros de control Nivel de inversion realizada 90% . . Nivel de ir
artamento de Produccion de gestion de . equipos de medida de cada Planta
automatizados automatizados
nplir con el plan de inversiones de |, . . . (Cumplir con el plan de inversiones del 4rea|. . . L . A i0 de hers . . L . Adquisicion y renovacion de herramientas | . . Adquisicio de her . .
P P Nivel de inversion realizada 90% P pran €e Nivel de inversion realizada 90% J . Nivel de inversion realizada 90% ad Y R Nivel de inversion realizada 90% Y . Nivel de ir
nidad de Mantenimiento de gestion de mantenimiento ¢ instrumentos especializados ¢ instrumentos especializados ¢ instrumentos especializados
Nuamero de reportes de . L. . . . N
N _— mero Elaborar los proyectos de implementacion Elaborar los proyectos de implementacion Elaborar los especificaciones técnicas para
anzar en el afio 2015, una Realizar el control de la ejecucion de los  |ejecucion de planes de . . . . . .
ar " X ) - . ! 8 . |y/o renovacion de equipos Niimero de proyectos ) n de equipos Niimero de proyectos . la adquisicion de equipos e instrumentos [Ntimero de
onibilidad del 95% de los equipos [Nivel de disponibilidad de los equipos 75% planes de mantenimiento preventivo y mantenimiento preventivo y Por definir Por definir Por definir . - . .
; : ’ y de centros de control  |realizados nicos y de centros de control  [realizados utilizados en la calibracion de equipos de  |técnicas el
tromecanicos predictivo de rutas de mantenimiento N . ) .
. N automatizados automatizados laboratorio y metrologia en linea
predictivo, verificados
. Elaboracion de la documentacion Numero de solicitudes
o Eventos realizados 2 ; o ! 2
una atencion calida y solicitando la realizacion de eventos realizadas
onalizada al cliente; y satisfacer Incrementar las capacidades del personal |Niimero de participantes Incrementar las capacidades del personal |Niimero de participantes Incrementar las capacidades del personal | Niimero de participantes Incrementar las capacidades del personal |Nimero de
. Participantes capacitados 12 N N 3 N o 3 . Lo 3 N N
requerimientos con rapidez y del drea del drea del drea del drea
itud - . Realizacion de las encuestas de Niimero de encuestas
Encuestas de satisfaccion del cliente 4 . X . 4
satisfaccion del cliente realizadas
- Numero de centros de
. Centros de control de produccion Implementar un centros de control de h
er en el afio 2014, centros de . . 1 s control de produccion 1
h implementados produccion cont "
trol automatizado en las Plantas de
lavista, El Placer, Puengasi y EI . Implementar un sistema SCADA en la Numero de sistemas SCADA
g gasty Sistemas SCADA implementados 1 P Namero 1
je Planta de Bellavista
y Renovar el centro de control automatico de [Nimero de centros de control
Centros de control renovados 1 1
la Planta de Bellavista renovados
tar con equipos y sistemas . - . 5 -
Lauiposy - ; Renovar los equipos que [Nivel de de 5 Renovar los equipos electromecanicos que |Nivel de renovacion de .
tromecanicos renovados enlas  |Equipos electromecénicos renovados 90% * 90% h 90%
se encuentren deteriorados u obsoletos equipos se encuentren deteriorados u obsoletos equipos
itas de _tratamiento.
A i . Ejecutar los planes anuales de Avance e1
Elaborar y actualizar anualmente, la Numero codificaciones e . i . .
- ) ; i ! B O preventivo y los planes
Inventarios técnicos actualizados 4 codificacion e inventario técnico de los inventario técnico elaborados 4 N . o
! n : de los equipos de laboratorio y metrologia
equipos electromecanicos o actualizados N
en linea
i Elaborar y actualizar los planes anuales de |Nimero m
Nimero manuales de . lit imi
) Elaborar y actualizar anualmente los > m preventivo y ‘
de actualizad, 4 . mantenimiento elaborados o 4 N . it i
manuales de mantenimiento . de los equipos de laboratorio y metrologia |actualizad
actualizados :
en linea
Elaborar y actualizar anualmente los Nuamero planes
Planes de mantenimiento actualizados 4 planes de mantenimiento preventivo y 1 o 4
predictivo. d
. ) Elaborar y actualizar los instructivos para | . ]
Instructivos para la ejecucion de rutinas de o . Numero de instructivos
N N 4 la de rutinas de 4
mantenimiento preventivo y predictivo ) elaborados
preventivo y predictivo
. . . Realizar el control de la ejecucion de las . .
Inspecciones para verificacion de érdenes de ) < é Niimero de 6rdenes
X 12 6rdenes de trabajo emitidas por el software 12
icar un sistema integral de gestion |trabajo ejecutadas de verificadas
! 1 i
Inspecciones realizadas para verificar los P, .
P P A Realizar el control de la ejecucion del plan |Numero de reportes
reportes semanales de ejecucion de los 12 do H X . 12
planes de imi "
Planes de mantenimiento preventivo y de Elaborar los planes de mantenimiento Nitmero de
calibracién de los equipos de laboratorio y 4 preventivo y de calibracion de los equipos|mantenimi
metrologia en linea de laboratorio y metrologia en linea actualizad
Ejecucion de los planes de mantenimiento Ejecucién de los planes de mantenimiento
. . . . o . . L. . |Avance en
preventivo y de calibracién de los equipos 90% preventivoy de calibracion de los equipos{/ " 40°€
de laboratorio y metrologia en linea de laboratorio y metrologia en linea P
Rutas de monitoreo de condiciones de Planificar el mantenimiento predictivo de |, .
4 4s Namero de rutas elaboradas 4
maquinaria lequipos electromecanicos
Ejecucion de las rutas de monitoreo de ogv, |Hecutar el plan de mantenimiento Porcentaje de rutas 0%
condiciones de maquinaria ° predictivo de equipos electromecanicos ejecutadas °
tar con el mejor equipo humano N Elaboracion de la documentacion Numero de solicitudes
[Eventos realizados 4 . L . 4
1 ejecutar un sistema integral de solicitando la realizacion de eventos realizadas
tenimiento de equipos participantes capacitados 60 Incrementar las capacidades del personal ~ [Nimero de participantes 3 Incrementar las capacidades del personal ~ [Nimero de participantes 3 Incrementar las capacidades del personal ~ |Nimero de participantes 3 Incrementar las capacidades del personal ~ [Ntimero de
tromecénicos y para realizar articipantes capacitacos del area capacitados del area capacitados del drea capacitados del area capacitado
. Plantas de tratamiento que tienen un Adquirir o actualizar las licencias del Namero de licencias
r un software especializado de L 4 N N . . 4
L 2 . software de mantenimiento software de mantenimiento adquiridas o actualizadas
linistracion de gestion de — — — -
. s . (Colaborar en la emision de las érdenes de |Nimero de ordenes de
tenimiento electromecanico Ordenes de trabajo emitidas 192 y N 192
trabajo trabajo emitidas
P N Mantener en forma técnica la biblioteca de |
Actualizacion del banco de especificaciones o . . . . Niimero de documentos
. 1ea 90% |especificaciones técnicas de los equipos Por definir
técnicas de los equipos electromecanicos P archivados
electromecanicos
tar con el mejor sistema de gestion .
o S & Actualizaciones archivadas de los Archivar los documentos )
locumentacion referida a los N . A . . - Numero de documentos
o instructivos para la cjecucién de rutinas de 4 los instructivos para la ejecucion de rutinas 4
ipos electromecanicos de las . . N . archivados
preventivo y predictivo de mantenimiento preventivo y predictivo.
itas de tratamiento.
Actualizaciones archivadas de lo Archivar los documentos actualizados de la, .
el I TR e Numero de documentos
codificacion, inventario técnico, plan y 16 codificacion, inventario técnico, plan 'y 16

manual de mantenimiento de cada Planta

manual de mantenimiento de cada Planta

archivados

Elaboracién propia



