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Notas explicativas

Salvo indicaoién en contrario, la palabra "d8lares" o el sfmbolo ’$)

se refiere a d8lares de los Estados Unidos.
Por "peso" se entenderd el peso colombiano ($Col).

El guién (-) puesto entre oifras que expresan afios, indica que se

oonsidera el perfodo oompleto, ambos afios inclusive.
Para indicar decimales se emplea la coma (,).
Para separar millares y millones se emplea el punto ()

La expresién "In-Bond" se emplea para las meroaderfas en dep8sito

pendientes del pagc de derechos.

En el presente dooumentc se han empleado las siguientes abreviaturas de

organizaoioness

oIT Organizaoién Internacional del Trabajo

BID . Bancc Interamericano de Desarrollo

SENA Servicio Naoional de Aprendizaje

Las denominaciocnes empleadas en esta publioacién y la forma en que
aparecen presentados los datos que ocontiene nc implican, ce parte de la
Seoretarfa de las Naciones Unidas, juioio alg mo sobre la condicién jurfdioa
de ninguno de los pafses, territorios, ciudades o regiones citados ¢ de sus

auatoridades, ni respecto de la delimitacidn de sus fronteras.

La mencién de empresas en el presente dooumento no entraiia juiocio alguno
sobre ellas ni sobre sus productos por parte de la Organizacién de las Naoiones
Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI).

BIRF Banco Internacional de Reconstrucoién y Fémento '



RESUMEN

En el informe técnico titulado "An4lisis de 1a situaoién de los equipos
del Ministerio de Obras Pfblicas y Transporte" (DP/cOL/73/008) se exponen los
resultados de la labor realizada por tres expertos enviados a Colombia por la

Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI).

La misibn tenfa el encargo de estudiar ¥y formular recomendaciones para
me jorar el mantenimiento de equipo de conservaci8n de oarreteras, asesorar sobre
los procedimientos m&s adeouados, oapacitar personal Y llevar a la préotica

las soluoiones propuestas.

El proyecto se inicié a primeros de enero de 1974 y se desarrollé por un
perfodo de doce meses, segin lo previsto. En el ourso de su desarrollo, se
prepar$ una extensién del mismo que abarcé los afios 1975 Yy 1976. Durante esta
segunda etapa de dos afios se iniciaron Yy ejecutaron otros proyeotos adioio-
nales, de aouerdo con las necesidades expuestas por el Ministerio de Obras

Pdblicas y Transporte.

En colaboracién estrecha con sus colegas colombianos, la misién estudid
y analizé una serie de problemas importantes relativos al mantenimiento del
equipo de oonservaoién de carreteras ¥ elaboraron recomendaciones que encajan

bien en las neoesidades del pafs.

Entre estas reoomendaciones, mereoe la pena destacar aquellas que se
refieren al mantenimiento preventivo, a la oapacitacién de personal y a los
incentivos, pues constituyen la base de partida que debe conducir al logro

de los objetivos de productividad y eficiencia que se persiguen.







Capftulo

mTRODUCCION P00 0000000000000 00000000800 0¢60CO0O00CQOCO0CIO0CETOCORCORORTO0TS

Io IIENTIFIGACION m IDS PROBIEMS 980000000000 00 080 00O0O0O0CT0TN

A.
B.
c.
D.
E.
P.
a.

REepUEBLO8 cesrsecsccsseccsensesssnssscosnscnscnses
Nivel t80nio0 ceses'stseennssesscssecccsccacnsonns
Mantenimiento preventlivo ctesssscssssssevtesennen
Presupuesto .H...
Divisién de equipos y talleres «veeessssssseboson
Desinterés en el trabajo "‘;_’...'“,”-.“”F.«” cvecee

Eq‘u.ipo darndo llll.v,l‘lklll)l(.!'.;l.lllll...ll.lll.lll.

11, SOLUCIONES PROPUESTAS Y SU RESPECTIVO ANALISIS ceeecoese

A.
B.
C.
D.
E.
F.
a.
H.

Repuestos ceeeesccescescessscscoscsossscnoncnnnnas
Nivel t80nioo seeeecescecesccnscesccosossacscones
Mantenimiento preventivo s..ieeececcescccesasansas
Presupuesio cceeececscssscscssscscesscssccoonnnnsnse
Divisibn de equipos y talleres ..eceeececoveoscns
Desinterds en el trabajo cecesececccesssssocncans
Equipo dafado cceecesccteasiercrecccccoctccccccsas

Taller industrial «uof07en i i iieeeeeneennnnnns

III.  INICIATIVAS TOMADAS B P

A.
B.
c.
D.
E.
F.
a.
H.

RepueBtO8 ceceesscceccsscccoscasossesssscsconnnss
Nivel t80Ni00 ceevesecsessesocsccsosacocsoscanscs
Mantenimiento preventivo seeeeceeccecsccccencnces
Presupuesto ccceccesccccscsrescsssscssessccsssscs
Divisifn de equipos y t211€res seeeseecsccs .coess
Incentivos en 0adena «ecececescecccsesssscsascess
Equipo dafado ceceeesscecscscsossossessscsassosnse

T’-‘ller industrial 00 S 000000000000 00COCECSOSIINOBGBOEOEOINOIETOSTPINESY

-2

\O \O
~

10
10

11

11 _

11 f
12

13

13

15

16

16

17

1 o
18 ‘
18 |

20
20
22
24
25
26
27
28
28



capftulo P4gina

IV. RECO!ENMCIONES ® 0 000000000000 0000800000080 SsSOISIENNRROOEOES 30

VI.

I.

II.

III.

L 2o

A. RepuestOoB teveversooesssssessssesnssssonnsssasns
B. Nivel t80Nico seeeecscscesnscassssscsssscannnnse
C. Mantenimiento preventivo seieesesessssssscoesses
D. Presupuesto seeeeeecescecsescssssscssssosscsnnns
E. Divisién de equipos y talleres .eeeeesececsscanes
Fo Inoentivos ciesessesccnsossnscnoscennosssnsenssnens
G. Bquipo dafiado seeeeeesssncssssossssosssssonssnes
He Taller industrial ..ceeeescassessescensasescncas

I. EQUipOB ® 0 00 0000000000000 0 000000000 LIIRNIOIENSRIEOENTEDS
RESUMEN DE LAS RECOMENDACIONES ccececcescscnssscsnsnasns

CONCLI]SIONES 0000000000000 0 0000000000000 PSR SIIOIIIRNOIOINTIEDS

Anexos
Inoentivos 00 00000000000 00000000000 0000 00000000000 0ss0eN

Organigrama de la divisién de equipos y talleres y
desoripoibn de 1as fUNOLiONES «eeeeeessossesossscssnnnes

Férmula para oaloular el valor de la maquinaria en

Colombia 00 0000 000000000000 000000000000 000 00000000 000S0

37
40
41
42
43
43
44

46
50

51

54

61

§

— wmmd wEEE 0 UEF NN N N N G W A N N oy Yy Y s —

pu——



t...___________

INTRODUCCION

La misibn se desarroll$ normalmente y el plan de trabajo respondif a
las necesidades del Ministerio de Obras PSblicas y Transporte. Entre la
primera y la segunda fases abarc$ un tiempo de casi tres afios para un total

de 79 meses—expertos.

El fin que se proponfa la wisién ha sido analizar la situacién de los
equipos del Ministerio de Obras P#blicas y Transporte, aconsejar los medios
necesarios para mejorar su mantenimiento, entrenar el personal y poner en
prdotica las soluciones sugeridas. Se considera que los problemas fueron
enfocados, y las recomendaoiones dadas, aptas para resolverlos y bien encua-

dradas dentro de la situacién técnica, econdmica y geogrdfica del pafs.

El pafs fue visitado no sblo en las diferentes capitales de los Distritos,
sino también en todas las seccionales. Los talleres secundarios fueron
objeto de una esorupulosa visita y de un cuidadoso anflisis. Solamente la
zona amazénica, donde no hay carreteras ni equipos del Ministerio de Obras

Pdblicas y Trasnporte fue, 18gioamente, excluida de nuestro recorrido.

Los aportes de las Naoiones Unidas, ademfs de los expertos, en lo que
se refiere a equipos, fueron utilizados en la oompra de un banco de prueba
y calibracién de bombas inyectoras e inyectores, con todos los aocesorios
neoesarios para que se adapte a todas las maroas Yy tipos de bombas inyeotoras
que oomplementan los motores Diesel de los equipos del Ministerio de Obras
Pdblicas y Transporte. En lo que se refiere a las becas, estas se cursaron
asfs dos becas de seis meses en los Estados Unidos de Amérioa (Caterpillar);
dos becas de ouatro meses en los Estados Unidos de Amérioca (Allis Chalmers);

ouatro becas de tres meses y medio, en Italia (FIAT).

Al oomienzo de nuestra misién vimos olaramente la necesidad que al primer
proyeoto, previsto para un plazo de un afio, siguiera otro m4s largo y mfs
ejeoutivo que se encargase de empezar a soluoionar prdotioamente los problemas

que surgieran.

Por lo anterior fue preparado el proyeoto de la segunda fase, con plazo
de dos afos, que enoontr8 la aprobacién del Ministerio de Obras P#bliocas y
Transporte, de Planeacién Nacional, del PNUD y de la ONUDI.




En este proyeoto figuraba también un ingeniero civil al oual se pensaba

confiar una serie de tareas referentes, sobre todo, al empleo del equipo en

los frentes de trabajo. Dioho puesto fue ocancelado por la notoria orisis
finanoiera del PNUD.

Al terminar nuestra misién, podemos deoir que hoy el Ministerio est£ en
oondioiones de cubrir 1la primera etapa del desarrollo, es decir, la de la
PRODUCCION, y parte de la segunda, la de la PRODUCTIVIDAD, ya que se estima
que la fltima etapa, la de EFICIENCIA, sélo se podrd aloanzar dentro de unos

10 aflos, siempre y ouando se siga por el oamino trazado.

Para mayor aolaracién de los conceptos menoionados arriba, nos pareoe
oportuno explicar olaramente lo que se entiende por PRODUCCION, por
PRODUCTIVIDAD y por EFICIENCIA, en el seotor del uso Yy mantenimiento de los
equipos para oonstruocién de oarreterass

PRODUCCION es la oapacidad de ejecutar las reparaciones (mantenimiento
oorreotioo).

PRODUCTIVIDAD es la capacidad de ejecutar estas reparaoiones econémicamente,
en lo que se relaciona al mantenimiento preventivo, a la compra de
repuestos, a la mano de obra Y, oonseouentemente, al tiempo empleado.

EFICIENCIA es la aplioacién de la productividad a equipos que tienen

utilizaoién.

Por 1o tanto, oomo no se Puede programar un sistema de mantenimiento
absolutamente econémioco (produotividad), ni tampoco una explotaoién de m&xima
rentabilidad del equipo (efioienoia), antes de oonseguir de oualquier manera
mantener y reparar los equipos, nuestra misién tuvo por objeto prinoipal 1la
soluoién del primer punto y, paroialmente, la gel segqundo. El inoremento de
la produotividad y el enfrentamiento de los problemas relativos a 1la efioienocia,
este §ltimo estriotamente relacionado oon el empleo del equipo, serdn objeto
del nuevo proyeoto, IP/COL/76/O29, por nosotros preparado, aprobado por el
Gobierno y que deber4 iniciarse en enero del 77, para el oual la ONUDI
proveerd dos expertos, ingenieros oiviles, uno de 1ca ocuales ouidard especial-
mente el seotor referente al empleo del equipo por parte del Ministerio de
Obras Pdblicas y Transporte y el otro, 1a organizacién administrativa de los
Distritos de oonservacién bajo el aspecto t8onioo referente a las operaciones

neoesarias para un oorrecto y eficaz mantenimiento de las ocarreteras.,



I. IDENTIFICACION IE LOS PROBLEMAS

Los problemas para los ouales hubo que arbitrar una soluoién priotioa
para llegar a desarrollar satisfaotoriamente la tarea que nos habfamos pro-

puesto, se oonoentran asf:

A. Repuesios

La falta de personal sufioientemente oapaoitado para manejar los repuestos
a todos los niveles -es deoir, a partir de la ootizaoién hasta 1la entrega de
un repuesto por parte de un almaoén periférioo al meodnico que lo neoesito-
fue la oausa prinoipal de una situacién oca8tioa que tuvo oomo resultado el
que oeroa de 135 millones de pesos, invertidos en diferentes &pocas en la .
oompra masiva de repuestos, en ooasifn de la oompra de los equipos y cuyo
valor aotual, oreemos, sobrepasa a los 300 millones, no tuvieron prdotioame-te
utilizaoién en razén a ques
(a) Se hioieron oompras masivas de repuestos sin tener un registro que
indicar4 oufles era los de uso fifs oorrientej

(b) Se ore8 mucha oonfusibn en el registro de diohos repuestos, debido
a los oambios de referenoias oon que los mismos llegan al pafs, de acuerdo oon
la feoha de fabriocaoién (ocambios debidos a modifioaoiones aportadas en los
oat4logos por parte de los fabrioantes)j

(o) La oitada oonfusién en las referencias se tradujo en ubiocaoién
errada de los repuestos, lo oual difioulté la looalizaoidn de Jos mismos

' ouando se neoesitarong

(d) Para la oodifioacién de estos repuestos se utiliz8 el sistema
federal en m4s de 50 grupos (lo que es &ptimo, por e jemplo, para la General
Motors, pero excesivamente oomplejo para el Ministerio de Obras P<$blioas Yy
Transporte)}

(e) Todos estos datos se pasaron a la Divisién de Computaoién que oada
ouatro meses publioa una lista de existenoias en 1la oual, debido a los faotores
arriba expuestos, es extremadamerite diffoil llegar a identifiocar lo que se
neoesita.

Plazos para identifiocacién, bsqueda Y _oompra

El sistema de bdsqueda, oompra y entrega de los repuestos es muy largo
por los siguientes faotoress

(a) La difioultad por parte de los Distritos para identifioar el repuesto
neoesario debido a la falta de catflogos o a la inoapaocidad del personal de
los Distritos para leer y entender un oatflogoj;

(b) La no oorrespondencia, muohas veces, entre el oatd€logo del Distrito
Yy el del almaoén oentral, o el de la Divisién de equipos y talleres que
oontrola los pedidos que llegan de los Distritosy



(o) El sistema de bisqueda y compra empleado por el Ministerio que no
estableoe diferenoias entre la compra de un repuesto y la de otros dtiles de
ofioina, oon el resultado de emplear un tiempo muy largo; que no conviene
a la oompra de un repuesto que, en el caso del mantenimiento correctivo,
siempre requiere la mfxima urgencia.

Plazo para la distribucién

El trdmite muy largo y burccratizado para que un repuesto, cuando lo hay
en el almao&n oentral, llegue al taller del Distrito que lo requiere, haoce

que el tiempo o promedio de entrega sea de cerca de 90 dfas

Valor de los repuestos

La compra misma del repuesto hecha en su totalidad en el mercado nacional

pagando precios 2 y 3 veoes superiores al valor del repuesto exffbrioca.

En vista de todos estos problemas, se requiri8, para la segunda fase de
nuestro proyecto, la intervencién de un experto, por el plazo de dos afios,

que asesorara en este sentido.

Dioho experto nos fue ooncedido sélo por un afio en vez de dos ¥y préotica-
mente, se qued$ en el pafs 10 meses Yy medio debido a las nuevas disposioiones
que reglamentan las vaoiones del personal de las Naciones Unidas, al final
de la misién. (Por esta razén se preparé otro proyeoto aprobado por el
Gobierno para que el experto regrese al pafs por otros seis meses a partir
de julio del 77.)

B. Nivol téonioo

El nivel técnico del personal que se ooupa de los equipos no es suficien—

temente elevado.

La oorreooidn de estas fallas, prfoticamente en todos los niveles, sélo
se podrd lograr en un plazo de algunos afios, pues oreemos que es casi imposible
dar ocapaoitaoién a oceroa de 3.000 personas, entre meodnioos ¥y operadores de

equipos, en un tiempo menor.

C. Mantenimiento preventivo

Este no estaba siendo jeoutado a exocepoién de los servioios de lubrioca—
0ién; tampooo se oonooe la filosoffa del mismo ¥s consecuentemente, los
benefioios que se pueden obtener de la adopoién y ejeouoién de dioho sistema.
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D. Presuguesto

No se sabe cufnto vale el mantenimiento del equipo y, por consiguiente,
no se tiene una partida presupuestal para este fin, Cada Distrito hace una
asignacién tentativa que, en general, est4 muy lejos de la realidad, Yy como

consecuencia de ello oeroa del 50% del equipo est{ permanentemente dafiado por

falta de fondos para comprar los repuestos.

E. Divisién de equipos y talleres

la Divisién de equipos y talleres ouanta oon suficientes ingenieros para

el desarrollo de sus actividades, en ouanto a cantidad se refiere.

Las funciones est4n divididas por seociones Y no por individuos y el
trabajo no est{ cabalmente programado; de modo que cuando hay que desarrollar
trabajos imprevistos, la promooién del equipo de ingenieros dedicados todos a

un mismo trabajo no siempre estd de acuerdo con su oargo y capacidades.

Muchos traba jos realizados por los ingenieros, que pueden ser efectuados
por ofioinistas y seoretarias, son causa de desinterés y desmoralizacién
bastante acentuados. La falta de autonomfa decisoria Yy de un justo recono-
oimiento econémico contribuye tambin a la formaocién de la atmésfera de

inercia que a veces se oberva en la Divisién.

Otros factores importantes que haoen disminuir un tanto el ritmo de
trabajo son las ofioinas inadecuadamente instaladas, la falta de espacio para
una buena distribuocibn interna y la carencia de comodidades ¥y medios de oomuni-

cao0ién mfnimos necesarios.

F. Desinterds en el trabajo

Salvo exoepciocnes, en general se nota en todo el personal que tiene que
lidiar oon los equipos, una oierta incercia para enfrentar Yy resolver los
problemas que diariamente se presentan en el desarrollc del trabajo. Creemos
que buena parte de las causas determinantes de este fen8meno se deben a que
los sueldos, a todos los niveles, son mds bajos de los que ofrece el meroadoc
partioular del trabajo. Este hecho hace que la mayorfa del personal, scbre
todo el de categorfa superior estd en una continua bisqueda de mejores sclu-
oiones eoonémicas, lo que, oomo es ffoil oomprender, se refleja negativamente

sobre el desarrcllc del trabajo del Ministerioc de Obras P8bliocas ¥y Transporte.
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G. Equipo dafiado
En la visita que se hizo a los Distritos del pafs, y en base a los datos

recogidos en la Divisién de equipos y talleres referentes al estadc del
equipo, se observ8 que oerca del 50% est4 permanentemente dafiado, oomo

oonsecuencia de la orénica falta de dinero lamentada por los Distritos.

i
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IT. SOLUCIONES PROPUESTAS Y SU RESPECTIVO ANALISIS

En base a la identificaoién de los problemas arriba menoionados, se
formularon unas soluciones que tienen en cuenta el oampo de apliocacién y el
grado de desarrollo, ademfs de todas las otras oondiociones del pafs que

conourran en este sector.

A. Repuestos
Agilizaoci8n de la bﬁsﬂeda de_lcs repuestos

Fuera de algin tipo de repuestos intercambiables y no producidos espeof-—
ficamente por las respectivas f4bricas, se propuso pedir a los diferentes
fabrioantes de equipos una lista de precios "exf4brioa" de sus repuestos para
evitar pedir tres ootizaciones, que se solicitan oada vez que se neoesita

comprar uno de ellos.

Esta sugerenoia no interfiere en las disposioiones de auditorfa que, en
el oaso de oompra de repuetstos de los fabriocantes del equipo, admiten &sta

direoctamente sin otras cotizaciones.

Control de referencias enire oatﬁloggs, kfrdex Y almacenes

En vista de la oconfusién reinante en ¢1 Almaoén Central y en los almacenes
de los Distritos, se sugirié oontrolar la looalizacién de los repuestos después
de haber unifioado las diferentes referencias que oorresponden al mismo re-
puesto. BEstas diferenoias se originan oada vez y se da el ocaso bastante
frecuente de que los fabrioantes, por razones internas, cambian el né#mero de
referencia de los repuestos. Claro que en estas ooasiocnes, los fabriocantes
editan siempre catflogos que traen la doble o triple referencia relaoionada
oon el mismo repuestoc. Por lo tanto, se aoonsejé pedir a los diverscs fabri-—
oantes 1los oatflogos aotualizados para que se pudieren efectuar las rectifi-

caciones arriba mencionadas, en 1los distintos almaoenss.

Cruce de referenoias

Se reoomend8 hacer el oruce de las referencias de 1os repuestos inter-
oambiables oomo, por ejemplo, de rodamientos, sellog oorreas, filtros eto.,
oon el fin de aumentar la eficiencia de los repuestos existentes y de
permitir la b@squeda y la oompra de este tipo de elementos, directamente de
las f4brioas produotoras, que nc son las mismas que producen los equipos que

utilizan estas partes.
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(Ejemplos Caterpillar no produce rodamientos, pero puede proveer los
rodamientos embalados oon maroca Caterpillar oonsiguiendo cobrar, oon este
sistema, un precio mucho m&s alto que el asignado, por ejemplo, por Timken

que produce el rodamiento.)

Valorizacién de los repuestos

Considerando que el Ministerio de Obras Piblicas y Transporte tiene ceroa
de 135 millones de pesos invertidos en repuestos, valor este no actualizado
en ouantc corresponde al valor en el momento de la compra y que en la actua-
lidad estimamos, muy aproximadamente, en los 300 millones, se sugiri8 adoptar
un sistema de valor promedio que permitiera al Ministerio conocer constantemente
el precio de los repuestos en sus almacenes y de esta forma contabilizar
valores reales y no ficticios que, no sélo no significan nada administrati-
vamente hablando, sino que constituyen una traba cada vez que se quiere
analizar el gasto de mantenimiento de los equipos, recurriendo al valor de

los repuestos.

Centralizaoién y descentralizaoién

La proliferaoién de marcas y de tipos de equipos del Ministerioc de
Obras P@bliocas y Transporte (estf representada en la ocasi totalidad la industria
norteameriocana y parte de la europea) y la falta de una informaoién correota,
debido a cuantioc se ha mencionado antes, hace gue los repuestos en los almacenes
del Ministerio, no sélo tengan un movimientc extremamente reduoido, 2—3$ al

aflo, sino que aumente anualmente su valor debido a las oompras erradas.

Considerandc que los repuestos estdn distribuidos en 26 almacenes en
todo el pafs, y aunque nos sentimos pesimistas para formar dentroc de un
tiempo relativamente corto personal suficientemente calificado para adminis-
trar oonvenientemente los repuestos, tocdos estos hechocs ncs indujeron a
sugerir una doble acocién que tiene por objeto:

(a) La oentralizacién de repuestcs para mantenimiento oorrectivo en el
Almaoén Central, a disposiocién de todos los Distritos del pafs. (En esta

ooasibn se ejeoutardn los oontroles referentes a las referencias y se sepa-—
.rardn los repuestos que afn tengan utilizaocién de los obsoletos.)

(b) La descentralizacién en los almacenes de los Distritos de lcs
repuestos dentinados al mantenimiento preventivo, para los ouales estamcs en
oondioiones die prever su utilizacién en un 98-99%.

A
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Presuguesto para oompra de repuestos

Se sugirié destinar una partida anual para alimentar la compra de los
repuestos al almaodn ocentral Y preparar una serie de listas de repuestos para
mantenimiento preventivo que, de aouerdo con una férmula, pudiera garantizar
un flujo constante de estos rspuestos al almaoén central y de &ste a los

diferentes almaoenes de los Distritos.

Compras en el exterior

En vista de la difioultad de obtener repuestos en el merocado nacional
Yy de los altos oostos de estos elementos oomprados localmente (en nuestro
oonoepto, cada vez que el Ministerio oompra repuestos en el mercado nacional
oambia un peso por 35-40 centavos), se aoonse j8 terminar con estas compras -
haciéndolas en el futuro direotamente del fabricante, utilizando, para la
inmediata nacionalizaoién de los mismos, la unidad de importaoién "In-Bond"
que tiene el Ministerio de Obras Pdblioas y Transporte Yy que, hasta el momento,
s6lo se ha empleado masivamente en beneficio de algunos contratistas del

Ministerio y no de la propia entidad.

B. Nivel té€onico

Para subsanar las deficienoias enoontradas en este seotor, dividimos el
personal para mayor olaridad en los siguientes tres gruposs

Ingenieros

Meodnioos

Operadores

Se propusieron las siguientes soluocioness

I_r'lggnieros

Para los ingenieros mec&niocos que por formaoién profesional en Colombia
no tienen prdotioca especffica alguna, ademfs de utilizar las beocas previstas
en el proyeocto, se enoontr8 la posibilidad de que todos ellos siguieron un

ourso de seis meses en la Caterpillar looal (Gecolsa).

En ouanto a los ingeniercs oiviles, de los ouales depende la utilizaocién
del equipo, se propuso ascoiar este entrenamiento oon las demds tareas que

estaban a oargo del ingeniero oivil previsto en nuestro proyeoto.
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Meodnicos

Como la capacitaocién de los meodnicos, fuera de oascs exoepcionales, es
empfrioca y autodidacta, se sugirié organizar unos oursos de oapaoitacién para
ellos aprovechando los servioios que ofreoce el SENA (Servioio Naoional de
Aprendizaje), una organizaoién efioiente que, bajo la asesorfa de la oIT,
se ha desarrollado bien en Colombia, a pesar de tener una ocapaoidad de
formaoién de personal muy limitada en relacién oon las neoesidades del pafs.
De hecho, esta organizacién oapacita anualmente cerca de 15.000 j8venes de los

300.000 que llegan a los 18 afios, es deoir, a la edad de trabajo.

Operadores

En lo referente a la capaoitacién de los operadores, se habfa sugerido
que el ingenierc ocivil de nuestro proyecto organizara uncs ocursos t&onioo-
préoticos scbre la correcta ope raoién de los varios equipcs en diferentes
puntos del pafs, donde se pensaba hacer unas conocentraciones del personal
destinado a reoibir dicha capaoitacién

C. Mantenimiento preventivo

En vista de la costumbre radicada en el pafs de utilizar oualquier mfquina
hasta que se dafie, sin tomar 128 medidas neoesarias para prolongar su vida
operativa, ncs pareoif muy importante aoonsejar la implantacién del sistema
de mantenimiento preventive que, oonsiderande 1a difioultad de consecucién
de repuestos de la que hablamos antes (el tiempo promedic para obtener una
liocencia de importaoién es de 6 a 7 meses), adquiers la méxima importancia
en ouantc evita la mayorfa de las fallas.

Se aconsejé, por lo tanto, 1la implantac.8n de un sistema para evitar
cerca del 80‘ de las actuales fallas a los equipos que, sin llegar a la
exasperacidn programando una oobertura total (700% de las fallas), en uso
por ejemplo de aviacién, y de altfsimo oosto, representa una garantfa sufi-
oiente a un costc relativamente bajo que se adapta bien a los tipos de equipos
contemplados.

D. Presumestc

En nuestrc ocnoeptc, considerando que, con 1lc que el Ministeric de
Obras Pfbliocas ¥y Transporte gasta para mantener en oondiciones operativas
ceroca del S(ﬂ del equipc se podrfa mantener en buenas oondiciones oerca de

la totalidad del mismo, se sugirid orear un presupuesto a disposioién de 1a
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de la Divisidn de equipos y talleres que esté en oondioiones de operar oon

mayor efioienoia en este oampo.

Se reoomend$ también reooger los fondos neoesarios para orear este
presupuesto, reoortando los presupuestos de los Distritos, teniendo oomo
base del recorte el 90% de los gastos para oada Distrito por oonoepto de

repuestos en el afio preoedente.

Asimismo, se indio8 la neoesidad de orear un fondo rotatorio para
alimentar el flujo de repuestos neoesarios, sobre todo, para el mantenimiento

preventivo.

E. Divisién de equipos y talleres

Se sugirié organizar en esta Divisién que tenfa tres seooiones (1a de
Programs y Estudios, la de Talleres Centrales ¥ la de Supervisién) proveyén-
dola de una extruotura m€s fraooionada, artioulada en nueve grupos de traba jo
espeoializados oada uno en determinado seotor Y sustituyendo la seooién de
Supervisién por una nueva, la de Repuestos, y dando a cada jefe de las tres
seoolones, lo mismo que a oada jefe de grupo, el poder de firma en lo que se

refiere a oomunicaoiones internas entre el personal de Obras Pdblioas.

Como se habfa dioho, se sugirié también que el presupuesto destinado al
mantenimiento del equipo fuera manejado por dioha Divisién, siempre respetando
la exigenoia de Auditorfa y de la Ley.

F. Desinterfs en el irabajo

Con el fin de mejorar el rendimiento del personal, se sugirif la implan-
taoién de un sistema de incentivos que, por estar previsto dentro de las
faoultades del Ministerio de Obras P#blioas y Transporte, no presenta ninguna
difioultad administrativa en su aplioaoién.

Inoentivos en cadena

Se sugiri8 la adopoién de un' sistema de inoentivos en oadena que oqmprenda

todo el personal que trabaja qop 1os squipos, a partir del jefe de la Divieién
hasta los ayudantes de meofnioos de los talleres pei'ifd'rioos.

Esquoma
Para mayor aolaraocién, se produjo un ejemplo de aplioaoidn del esquema

sugerido que enseguida se relaoiona con los oomentarios acerca de sus
ventajas direotas ¢ indireotas. (Ver anexo 7).
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G. Equipo dafiado
Para resolver este punto se sugiri$ pedir un préstamo al Banco Mundial

en oonsideraoién as

Dinero mal gastado

En nuestro ooncepto, el hecho de que ceroca del 50% del equipo del
Ministerio de Obras Pdblioas y Transporte est& dafiado depende evideniemente
de la falta de fondos para la oompra de repuestos, pero a su vez es el reflejo
de la mala administraoién que se haoe de este dinero destinado al mantenimiento
de los equipos. En otra parte se explioa ¢8mo gracias a la implantaoién del
mantenimiento preventivo y a la oompra de repuestos hecha, en su mayorfa,
direotamente de las f4bricas y no mfs del mercado local, se puede valorizar
el presupuesto hasta mantener en condiciones satisfactorias todo el equipo

del Ministerio de Obras Pdblioas y Transporte.

Pronta intervencién

En nuestra opinién se impone una r4pida intervenoién sobre estos equipos
para evitar que sigan dafifndose més, abandonados oomo est4n a la intemperie,

hasta que su reouperaoién se haga totalmente antieconémioa.

H. Taller industrial

Con el fin de mejorar la ocalidad del trabajo en el seotor de las repa-
raoiones y de aproveohar un taller industrial propiedad del Ministerio de
Obras Pdblioas, en Fontib8n (Bogotf), se sugirib establecer un sistema de

cambio de motores para los equipos del Ministerio.
Esta sugerenoia naci8 de las siguientes oonsideracioness

(a) Los talleres de los Distritos del Ministerio de Obras Pfblioas y
Transporte no est4n equipados para reparar motores Yy, aun si lo estuvieran,
el nivel téonioo del personal no estf a la altura de ejecutar bien este
trabajo, sobre todo ouando se trata de motores Diesel;

(b) Por diferentes razones, hay un oierto nimero de motores dafiados que
ya no perteneoen a ningén equipo y que yaoen abandonados en los talleres de
los Distritos, destinados a perderse definitivamente;

(o) Debido a la difioultad de oonseouoién de repuestos, el tiempo neoce-
sario para reparar un motor Diesel varfa entre 4 y 6 meses y, a veoes, la
reparaoién -sobre todo en lo que se refiere a reotifioacién de las partes—
debe adaptarse a los repuestos que se enouentren, oon la oonsiguiente sub=-
utilizaoién oronolégioa del motor.

(d) Ceroa de Bogot£, en Fontib8n, existe un taller bien equipado para
reparar motores. Este taller fue oreado hace tiempo oon el objeto de reouperar
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equipos para diferentes entidades, entre ellas el Ministerio de Obras
Piblicas y Transporte; se nombraron directores, vicedireotores etc., pero
hunca se puso a funcionar dicho taller que, después de un oierto perfodo,
qued§ en su totalidad en manos del Ministeric de Obras Pdblicas y Transporte.
De acuerdo con lo mencionado, se aconsej8 utilizar dioho taller para las
reparaciones de los motores Diesel del Ministerio de Obras Pfblicas ¥y
Transporte, con el prop8sito nc sélo de mejorar la calidad del trabajo, sino
de orear, utilizandoc los motores disponibles (apartado (v), p4g. 18), un fondo
rotatorio de motores reparados, lo que permitirfa una pronta sustitucién del
conjuntc y una utilizacién muchc m&s provechosa del equipo cuyc motor necesita

de reparc.cién.
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III. INICIATIVAS TOMADAS

Basados en las sugerenoias del oapftulo anterior, el Ministerio de Obras
P8blioas tom8 las siguientes deoisiones, parte de las ouales oonseguimos que

se adelantaran pr4oticamente.

Refiriéndonos, por neoesidades de seouencia ngica, a los puntos en que
fue dividido dioho ocapftulo (II.), pasamos a ilustrar y analizar las respeo-

tivas reaooiones que las mismas provooaront

A. Repuestcs
Agilizaoién en la bisqueda Y compra de repuestos

Junto oon el Direotor Comercial y Finanoiero del Ministerio, Dr. Horacio
Girén, se ha examinado detenidamente la posibilidad de aocortar el trémite
de la bisqueda y oompra de los repuestos, tomando las siguientes deoisiones
de oonformidad oon la leys

(a). Requerir una d$nioa ootizaoién, la del fabrioante, en el oaso de
repuestos espeoffioos de una maroa ¥ no interoambiables oon otras maroass

(b) Deoidir la oompra de repuestos, hasta por la oantidad de 200.000
pesos, por medio de una junta de oompras reduoida y limitada a las personas
del jefe de la Divisién de oompras, del Jefe de la Divisién de equipos y
talleres y del Director Ejeoutivo o del Direotor oomercial y finanoiero
del Ministerio, evitando asf perder tiempo esperando a que se retna oomple-
tamente la Junta de Compras del Ministerio.

(o) Seguir oon las tres ootizaoiones (nfnimo), en el oaso de la oompra
de repuestos que puedan ser suministrados por diferentes fabrioantes, tales
oomo rodamientos, sellos, filtros eto.

Se debe sefialar, bajo este punto que, debido a la renunocia del dootor
Girén, afn no sabemos si el nuevo Direotor oomeroial ¥y finanoiero emplearf

las decisiones tomadas por su predeoesor,

No todos los fabrioantes de equipos se deolararon de aouerdo en enviar
al Ministerio la lista valorizada de los repuestos pero, en su mayorfa, y
sobre todo los m&s importantes, aoeptaron dioha sugerenoia y entregaron los
oat&logos, oomprometiéndose a mantenerlos al dfa.

Control de referencias entre catdlogos, kfrdex
Y_almacenes

Esta sugerenoia fue aceptada y puesta en prfotioa. Bajo nuestra asesorfa
se empez§ y adelant$ este trabajo que deberd ser oontinuado por los funoio-—
narios del Ministerio,

|
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Cruoe de referenoias
“

El Ministerio de Obras Pfblicas acept8 totalmente esta proposioién, y,
bajo nuestra direota asesorfa, empez$ y terminé el trabajo de oruoe de refe-

renocias en lo que se refiere a elementos interocambiables.

Valorizaoién de los repuestos

Se indio8 oémo mantener al dfa los valores de los repuestos en los alma~
oenes, lo oual fue aceptado por la Divisién oomerocial ¥ finanoiera de la cual

dependen dichos almacenes, pero afin no se ha puesto en prdotioa.

Se debe sefialar, sobre este punto, el esoaso interés demostrado por los
funoionarios del Ministerio que pareoen preoouparse, sobre todo, por oonseguir
los fondos para la ocompra, mas no por lograr un ocorreoto sistema de adminisg—

tracién de los repuestos.

Debemos hacer observar que este punto representa, en la opinién del
Ministerio, algo muy sofisticado, lo que es oomprensible si se oonsidera que
todavfa en el pafs el oonoepto de efioiencia no tieno mds que un signifioado
simb8lioo.

Creemos que la apliocaoién prdotioa de esta sugerencia sélo se realizard
ouando en el Ministerio de Obras P#blioas ¥ Transporte los oconoeptos adminis-—
trativos generales hayan llegado a un nivel sufioiente de evoluoién, lo que

se puede oiertamente esperar en el plazo de pooos afios.

Centralizaoién Y desoentralizacién

La neoesidad de: (a) oentralizar en el Almaoén Central los repuestos
esparoidos en el pafs, todos los repuestos para mantenimiento oorrectivo
oomprados en fecha precedente a la necesidad, a pesar de formar parte de los
repuestos asignados (Alloocated Stores); (b) desocentralizar los repuestos
destinados al mantenimiento preventivo, repuestos no asigandos (Unmallocated
Stores), medida bien oomprendida por el Ministerio de Obras Pfbliocas. Este
trabajo se empez§ desde hace rato, bajo nuestra asesorfa, y sigue siendo

adelantado por el Ministerio.

En lo que se refiere a la descentralizacién de los repuestos destinados
al mantenimiento preventivo, se provey$§ al Ministerio de una f8rmula que,
teniendo en ouenta factores oomo la ubioaoién, la marca, el tipo, la oantidad
de los equipos, el tiempo de trabajo de los equipos, la ubiocaocién de los
repuestos eto., permita arreglar el flujo oontinuo de estos repuestos.
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Presupuesto para compra de repuestos

La sugerencia de orear una partida anual para la oompra de repuestos
fue aoeptada y se ore§ un primer fondo, desafortunadamente muy pequefio
(5 millones), pero que constituye una etapa importante en el sistemz Ae

mantenimiento de equipos.

Compras en el exterior y oentralizacién de compras

La sugerenoia de acabar con las oompras locales de repuestos fue aceptada
y se estf tramitando un orédito de un millén de délares, ofreoido por
Caterpillar USA; también se encuentra en tramitacién la compra de repuestos
en otras fébricas, en el exterior utilizandc el sistema de cartas de créditc.
Se estd4 negooiando un contrato muy importante para el reabastecimiento,
directamente "exffbrica", Forjas de Colombia S.A., de todos los trenes de

rodamiento para los tractores y los oargadores de oruga.

Se estdn adelantando otras inioiativas para compra. de repuestos en el
exterior por medio de la Federacién Nacional de Cafeteros, importante entidad
de Colombia que dispone con mucha faocilidad de divisas debido al oontinuo

flujo del oafé de exportaoién.

B. Nivel téonico

La situacién sobre este puntc se mostraba bastante seria y, en vista de
ello, el Ministerio de Obras Pdblicas y Transporte adopt8 una serie de

deoisioness

Ingenieros

El Ministeric resclvié prontamente aceptar la sugerenoia de que sus
ingenieros mec&niocos tuvieran un ocurso te8rico-préotioo sobre mdquinas
explanadoras, en la Caterpillar loocal (Geoolsa). Durante seis meses, 24 de

estos ingenieros perfeccionaron sus conocimientos divididos en ouatro grupos.

Con esto se oonsigui8 proveer al Ministerioc de Obras Pfblicas y Transporte
oon personal sufiocientemente oapaoitado y apto para transmitir sus ooncoimientos

-a sus subordinadosts jefe de taller, moo&niocos, eto.

Hasta entonoces se habfa observado que los ingenieros mecdnioos ba jaban
raramente a los talleres y esto, en nuestro conoepto, era para evitar
preguntas embarazosas, por parte del personal del taller, aoeroca de algunos

problemas referentes al mantenimientc de los equipos. Conseguimos formar 24

{
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ingenieros de "manos sucias", lo que consideramos sumamente vdlido para el

Ministerio. Sefialamos que el costo de estos cursos corrié a cargo del

Ministerio.

En lo que se refiere a los ingenieros civiles, se estim8 que ellos
también necesitaban perfeccionar sus conocimientos con respeoto al empleo

del equipo en low diferentes frentes de trabajo.

Esta tarea es'aba destinada a cumplirse bajo la asesorfa de un ingeniero
civil, experto de Naciones Unidas, cuyo puesto, en vista de las dificultades

financieras al final del actual "Country Programme", fue cancelado.
Meo&nioos

El entrenamiento de los mecdnioos en la entidad local de entrenamiento
profesional no tuvo éxito, no por haber sido reohazado por el Ministerio de
Obras Pfblioas, sino por las dificultades sindicales que se creatron entre
Ministerio y trabajadores; el primero no querfa pagar las horas extras a los
operarios destinados a los oursos y &stos no querfan ir al curso sin que se
les reoonooiera las horas extras. Cuando el Minis*terio resolvid pagar diohas
horas extras, los operarios que habfan sido excluidos también querfan aprove-—
ohar el ourso, lo que puso a esta entidad ofioial en oondiciones orfticas ¥
por lo tanto, se tuvo que renunciar a un entrenamiento masivo del personal,
limit4ndonos a casos singulares para entrenamientos bien espeoffioos. No
obstante, la transferencia de oonooimiento por parte de los ingenieros

meodnicos sigue dando sus resultados positivos.,

Operadores

Los oursos propuestos para el entrenamiento de los operadores en el
correcto empleo de los equipos fueron aoceptados por el Ministerio de Obras
Pdblicas. Estos se pensaban organizar en los diferentes frentes de trabajo
en el pafs y destinarlos a los operadores de los varios tipos de equipcs del

Ministerio. Se habfa establecido que diohos ourscs estuvieran a cargo del

ingenierc civil previstc en nuestro proyeoto perc, por las razones mencionadas

que causarcn la cancelacién de este puesto, los mismos nc puedieron llevarse

a cabo.
Beoas

La propuesta heoha para 14 utilizacin de las beocas al exterior, que

tenfamos en nuesiro proyecto, fue aceptada y &stas se conoretaron asfs
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(a) Dos beoas de seis meses oada una, en Caterpillar USA, tuvieron
por objeto una visidn panordmioa de todo lo referente a la utilizacién,
administraoién y mantenimiento de equipos. E1 programa que preparamos, de
acuerdo con Caterpillar, result8 muy efioaz para los dos becarios esoogidos
por nosotros, de acuerdo oon el Ministerio de Obras P8blicas. Estos becarios
fueron el Dr. Manuel Solano Marifio, nuestro oontraparte, quien ocupaba el
cargo de Ingeniero Jefe de la Secoién de Programas y Estudios, asoendido
luego a Jefe de la Divisién de Equipos y Talleres, y el Dr. Eduardo Dfaz
Barajas, Ingeniero Jefe de la Secoién de Talleres;

(b) Dos beoas de ouatro meses cada una, en Allis Chalmers, USA. Para
estas becas fue esoogido el ourso stfndar que esta firma reserva a los inge-
! nieros de los pafses en desarrollo. El1 objeto de este ourso es el oonooi-
miento y el sistema de mantenimiento de equipos pesados para movimiento de
tierras (traotores, cargadores, motoniveladoras, mototraillas, etc.), que
se adaptan perfeotamente a las neoesidades del Ministerio.

Los beoarios fueron el Dr. Gonzalo Vargas, que ooupaba el cargo de

¢

Ingeniero de la Seooién de Programas y Estudios y que fue asoendido a
Ingeniero Jefe de la Seocién de Equipos, y el Dr. Luis Emilio Moreno,
Ingeniero Jere del Grupo de Equipos del Distrito N® 15 - Buoaramanga.

(c) Cuatro beoas de 3} meses oada una, en FIAT, Italia, preparadas
por nosotros en FIAT durante nuestras vacaoiones, tuvieron por objeto el
entrenamiento sobre mfquinas explanadoras y oamiones Diesel, en lo que se
refiere al respectivo empleo, manejo y mantenimiento. Los beoarios fueront
El Dr. Efrafn Orjuela, Ingeniero Jefe del Grupo de Mantenimiento Preventivoj
el Dr. Rafael Villabona, Ingeniero, de la Secociln de Talleres; el Ir. Martfn
Ferndndez, Ingeniero Jefe de Grupo de Equipos del Distrito N® 4 - Tunjas
el Dr. Néstor Garofa, Ingeniero del Grupo de Mantenimiento Preventivo.

-

C. Mantenimientc preventivo

La reoomendacifn del sistema de mantenimiento preventivo fue inmediata-
mente aoeptada por el Ministerio de Obras Pdblicas. Su implantaoién se

desarroll$ en tres fases, a sabers

Grupo de mantenimiento preventivo

Por decreto ministerial fue oreado, en el seno de la Divisién de equipos
y talleres, el grupo de mantenimiento preventive que, bajo nuestra asesorfa,
esoogi8 los equipos que, por edad, oondioiones eto. mereofan este servicio.
Este grupo redact$ las gufas de mantenimiento preventivo para cada tipo,
divididas en dos partess una, referente a las operaoiones a oargo del ope-
rador, las diarias y semanalesj la otra, a las operaoiones a oargo de los
meofnicos de los talleres, 200-500-1.000-2.000 horas.
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Identificaoién de los repuestos

En base al establecimiento de las operaoiones periédicas que se deben
ejeoutar a los equipos, se elaboraron todas las listas de repuestos necesarios
para la ejeouoidn de dichos servioios, m&s de 20.000 elementos, y se prepar$

todo lo relativo a su control.

Entrenamiento del personal

Se visitaron todos los Distritos Yy se instruy8 y entrend al personal
—desde los programadores hasta los meofnicos ¥ operadores- sobre la apliocacién
del sistema. De la misma manera se inioid la ejeoucidn de los servioios bajo

nuestra asesorfa en todos los Distritos del pafs.

Elaboracifn de las listas de repuestos

Se entregaron a la Divisién de equipos Yy talleres todas las listas de
los repuestos neoesarios para el mantenimiento preventivo ¥y se elabor8 la

férmula para arreglar su flujo.

Dichas listas elaboradas en sus respeotivos formularios fueron enviadas

a la Divisién de oompras y almacenes para seguir el trfmite necesario.

D. Presuguesto

El Ministerio de Obras Pfblicas aoept8 lo sugerido sobre la diferente
utilizacién del presupuesto destinado al mantenimiento de los equipos (para

la ocompra de repuestos), y tom& las siguientes deoisioness
Cambio de sistema

Reduoir gradualmente la partida asignada a los Distritos para la compra
de los repuestos oon el fin de orear la disponibilidad de un fondo para la
oompra centralizada por parte del Ministerio. Esta reducoién se efectuars
proporoionalmente al mejoramiento del servioio que prestard al Almaoé&n Central
en el suministro de los repuestos, hasta que cerca del 90% de dioho presupuesto
sea manejado oentralmente por el Ministerio ¥y no por los Distritos, dejando

a estos §ltimos los fondos neoesarios para la compra de repuestos senoillos.

Creaoién del nuevo presupuesto

De esta forma se orearf{ un presupuesto suficientemente importante que
permitird al Ministerio de Obras Pdblioas, importando direotamente los repuestos

que neoesita, valorizar enormemente el mismo entre 2 ¥ 5 veces mds y asf



prcveer al oorreoto mantenimiento de todos sus equipos, en oonsideraocién a la

gran diferenoia que hay entre 1la oompra de repuestos en el mercado local y la

importaoidn de los mismos direotamente de las f4brioas,

Valorizaoién de presupuesto

Esta valorizaoién serd posible, no s8lo en oonsideracidn del heoho preoe-~
dentemente oitado, sino también en vista de que oeroa del 50% de este presu-
puesto serd utilizado para oompra de repuestos destinados al mantenimiento

preventivo, oon el oual se ahorrarf{ a los equipos el 80% de las fallas.

Presupuesto inioial

La creacién de un presupuesto inicial (5 millones) a disposioién de la
Divisién de equipos y talleres, para la compra de repuestos, constituye el
primer paso para el oambio del sistema. Este presupuesto inioial est4 des-—
tinado a inorementarse oada vez m&s hasta llegar a absorber oerca del 90%
del presupuesto de oompra de repuestos, lo que equivaldrd a oeroa de 55-=60

millones de pesos anuales.

E. Divisién de equipos y talleres

La reorganizaoién de la Divisién de equipos y talleres fue aoeptada por
el Ministerio de Obras P8blicas ¥ Transporte, en su nueva estructura, la oual
se anexa al presente informe (anexo II). En esta ooasién se indioaron tampi&H
las funoiones de los diferentes grupos que se sugiri8 orear. Esta reorganiza-

0ién se empezd a haoer teniendo en oonsideraoiln los siguientes puntoa,

1. Creaoién de los grupos

Por resoluoién ministerial, aproveohando que los grupos de trabajo estaban
previstos en la estruotura del Ministerio de Obras Pdblioas, aunque sin uti-
lizaocién, fueron oreados los grupos de mantenimiento preventivo y de repuestos.
Al frente de ocada uno de ellos se puso a un ingeniero de la Divisién.

Los grupos indiocados en el organigrama anexo se irén oreando gradualmente,
de aouerdo oon las neoesidades oronol8gioas de la reorganizaoién de la Divisidn.

2, Agiliszaoifén

Se aoord$ oonoeder el poder de firma a los Jjefes de secoiones y a los
jefes de grupo, siempre y ouando se refiera a oomunioaoiones dentro del personal
de planta y el de los Distritos.

.‘..._..J--d—---————————
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3. Autonomfa

Se consiguf8 la autcrizacin para efectuar comunicaciocnes direotas entre
los ingenieros jefes de grupos de equipo de los Distritos y la divisién de
equipos y talleres evitando, de esta forma, que teda la correspondencia de
estos Distritos tenga que pasar por los jefes de los mismos y el jefe de

la Divisién.

4. Responsabilidades

Estas dos §ltimas soluciones permiten acabar de una vez por todas con
el juego de'pasar la pelota" de unos a otros ocuandc se refiere a alguna
deficiencia en el mantenimiento y en la utilizacién de los equipos del

Ministerio.

5. Seccién de repuestos

Dicha seccidn, ocuya sugerencia de oreacién fue aceptada por el Ministerio
Y que estaba destinada a substituir a la actual seccién de supervisién, noc
se pudo establecer debidc al heoho de que la Oficina de M&todos del Ministerio
de Obras Pfblicas y Transporte no 1legé a tiempc para incluirla en su nueva
estructura que entr8 a formar parte en la reforma adninistrativa, hace un

afio aprobada.

También se debe sefialar que el Ministeric estf de acuerdo en utilizar
el personal de dicha seccién nc tanto en supervisién oomo en las tareas
ooncernientes a control, identificacién y bfsqueda de los repuestos, ocn el
fin de aliviar el trabajo de la Divisién de compras y almacenes que, por no
tener perscnal especializado en repuestos, enouentra frecuentemente muchas

trabas en el desarrollc de esta tarea.

P. Inocentivos en ocadena

El Ministerio de Obras Pdblicas aocepté esta sugerenocia ¥y en vista de
los problemas sindicales que la misma trae, resolvié llevarla a disocusién oon
los sindicatos ouando se renueven los oontratcs de empleo de los trabajadores
del Ministerio.

Negooiaciones

Es preoiso sefialar que en estos dfas se empezaron dichas negoociaoiones
y el Ministeric puso en el tapete esta posibilidad. Por tratarse de oonversa-
olones iniociales hace pooos dfas y destinadas a desarrollarse por unos meses
mds, no estamos en oondioiones de referirnos a la apliocaoién o no de esta

sugerencia.




G. Bquipo dafiado
El Ministerio de Obras Piblicas y Transporte acept8 la sugerencia de
pedir un préstamo al Banco Mundial, oon el fin de obtener una finanociaoidn

destinada a la reparacién del equipo dafiado desde hace tiempo.

Selecoién del equiro

Dentro de los equipos dafiados se hizo una seleooién de los que atfin
merecfan ser reparados (27 del total del equipo del Ministeric) y se elabo-

raron las listas de los repuestos necesarios para la respectiva reparacién.

Preparacifn de los dooumentos

Se entablaron charlas oon funoionarios del Banco Mundial oon el fin de
estudiar la posibilidad de obtener el pré&stamo mencionado, neocesario también
para la oompra de repuestos destinados al mantenimiento preventivo Yy se
acord$ incluir el pedido del préstamo que resultd ser de 4 millones de d& .ares
(2 para la oompra de repuestos para el equipo desde haoce tiempo dafiado, y 2

destinados a empezar el servicio de mantenimiento preventivo) dentro de lo

oi8n de Carreteras", ouyo monto total de 98 millones de d8lares serf finan-
oiado, el 50% por el Banco Mundial, y el 50% por el BTD, y que estf ya en

su fase de finalizacién.

H. Taller industrial

El Ministerio de Obras Pfblicas y Transporte acepté la sugerencia de
explotar el Taller Industrial de Fontitén para la reparacién de motores
Diesel oon el fin, no solo de mejorar la calidad del trabajo, sino tambidn
de orear un fondc de motores reparados, a disposicién de todas las necesidades
de los Distritos de oonservaocién del pafs.

Banco de prueba para bombas ingotoras

Con este fin se oompr8, oon los fondos destinados a la compra de equipos
¥ que figuran en el ocontrato entre el Gobierno de Colombia y las Naciones
Unidas, un equipo para reparacién y calibracién de bombas inyectoras e inyeo—
tores, provisto de todas los accesorics necesarios para atender todas las
maroas y tipos de bombas inyectoras que tiene el Ministeric para alimentar

sus equipos.

que, hasta ahora, se ha llamado "Séptimo Préstamo a Colombia para Reoupera-— '



Equipos del taller

El taller est4 equipado completamente para reparar motores e, inocluso,

tiene algunas m4quinas operadoras (tornos de 6 m., etoc.) que por estar repe-
tidas, se aoonsej§ trasladarlas al taller de dragado que el Ministerio tiene

en Barranquilla para atender las necesidades de mantenimiento de sus dragas.
Dicho trasladc se oomenz8 a hacer y cuando se complete ser{ de mucha utilidad
tanto para el taller de Barranquilla como para el de Bogot4 por el espacio libre

que se orea en este ¥ltimo.

Personalidad jurfdica

Este taller que, como se ha dicho, fue oreado por un oonjunto de entida-
des estatales oon el fin de reouperar equipcs, nunoca oper§, a pesar de contar
con un orgenigrama completo de directores y vicedireotores que se nombraron
y se perdieron con el tiempo. Tras algunas vioisitudes, todo qued4 en manos
del Ministerio, sin que &ste le diera una personalidad jurfdica dentro del
Ministerio mismo, necesaria para orear los puestos para la contratacién del

perscnal destinadc a desarrocllar las tareas del taller.

Se propusc arreglar este asunto con una resclucién ministerial que se

obtuvc en septiembre de 1976.



IV. RECOMENDACIONES

De aouerdo con las anteriores consideiaciones en las que se reflejan los
problemas que afeotan al Ministerio de Obras Pdblicas y Transporte, en lo que
se refiere a los equipos para construccién y mantenimiento de carreteras,
pasamos a hacer las siguientes reoomendaoiones exponiendo las respectivas

consideraciones que hemos tenido en ouenta para formularlas.

A. Reguestos

Este punto constituye el problema mfs serio que debe resolver el Ministerio
de Obras Pdblioas Y Transporte, en el mantenimiento de sus equipos, en cuanto
abaroa, no s8lo la parte téonica referente a 1a identifioacién y manejo de los
repuestos, sino tambiédn las partes financiera Y administrativa que dependen
de otras direociones del Ministerio que estuvieron fuera del alcanoe de

nuestro proyeoto.

Las reoomendaciones y las consideraciones que se deben haoer en ocuanto a

este problema son las siguientest
Inversiones

Teniendo en cuenta que la oantidad de maroas y tipos de equipos que
tiene el Ministeric es muy grande, los 135 millones de pesos (valor aotual,
ceroa de 300 millones), por estar divididos en aproximadamente 26 almacenes
distribuidos en todo el pafs, no tienen préotiocamente utilizaoién ninguna.
Se oontemplan dos scluoiones:

(a) Inorementar esta inversién hasta llegar de 800 a 1.000 millones de

pesos, dejando la red de almacenes tal ocomo est4, oon la perspeotiva de
conseguir atender con eficaoia las neocesidades de los equiposj

(b) Reooger en el Almaocn Gentral los repuestos esparoidos en estos
almaces y ponerlos a disposiocién de las neoesidades de todos los Distritos.

Nosotros, entre estas dos soluoiones, aoonsejamos la segunda, pues estamos
en contra del inoremento de la inversién porque, aun sin oonsiderar todos los
faotores antes mencionados que causaron el caos en este seotor, una inversién
.en repuestos destinados al mantenimiento oorrectivo, nunca puede llegar a
superar el 40% de utilizaciéu aun en el caso de que todos los seotores
referentes al servicio de abastecimientc de repuestos funcionaran a la per-
fecoidn. Bs muy diffoil que, deoido también al ya citado extenso nfmero de
maroas, ouando se necesite un repuesto €ste se encuentre en el almacén del

Distrito que los necesita. Inoluso si se aumentara el valor de los repuestos

-



en estos almaoenes, se aumentarfa la serie de problemas ya existentes, debido

a la falta de personal espeoializado ¥ @ una infraestruotura que no es adeouada
para su correoto funoionamiento. (F‘alta de oontrol oentralizado, de interoo-

municaoién entre los almaoenes, de servicio de compra y distribucién efioiente.)

Se debe también considerar que el pafs no estd en condiciones de permi-
tirse una inversién en repuestos oeroana a los 1.000 millones de pesos, ouya
utilizacién (caracterfstioa &sta de los repuestos para mantenimiento correctivo)
en las mejores condiciones —que est4n muy lejos de ser aloanzadas por el pafs-
llegarfa, tal vez, al 40%.

Sustituoién de conjuntos

Se debe también oonsiderar que la t&onioa moderna de correcta administra-
0ién de equipos sugiere que se termine oon 1la reparacién hecha localmente,
sustituyendo esta forma de reparacién por la substitucién de conjuntos. Esto
quiere decir que en vez de desbaratar una caja para oambiarle un engranaje
dafiado, se sustituye dioha oaja por otra nueva o anteriormente reparada
trayendo a un taller bien equipado la caja dafiada para la respectiva reparaoién.
Este sistema elimina la aplioaoién arbitraria de repuestos, acelera el tiempc
de puesta en oondioiones operativas del equipo y permite reparaciones

téonioamente mejores y oonseouentemente mfs eoondmicas.

Por estas razones no aoonsejamos la solucidn del inoisc (a).
Centralizaoién
R ———

Ms oonveniente nos pareoe reoomendar la ocentralizaoién de los repuestos
en el Almaoén Central para que queden a la disposioién de todo el pafs, oon~
siderando que en la aotualidad sélo hay repuestos para mantenimiento oorreo-
tivo, y que, en general, las instalaoiones de los almaoenes de los Distritos
no son sufioientemente grandes Y, por lo tanto, no estarfan ffsioamente en
oondioiones de reoibir el flujo de los repuestos para mantenimiento preventivo.
De esta forma, oentralizando todos los repuestos para mantenimiento oorreotivo,
se orearfa una unidad muoho mds efioiente sin inorementar afn mfs el presu-

puesto.

En vista de estos factores, es indispensable que se prooeda, gradualmente,
a la oentralizacién de estos repuestos y que, simul tfneamente, se soluoione el
problema de la entrega retardada de los mismos a los talleres.,

Bs asf que, de acuerdo con 1o menoionado arriba, se sugiere la adopoién
de esta soluoién que tendr£ como efeoto poner a disposioién de todas las
necesidades del Ministerio un valioso grupo de repuestos destinados al
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mantenimiento oorreotivo, que la aotual falta de comunicaoin entre los
varios almaoenes, la oonfusién reinante debida a erradas oocdifioaoiones,

oonfina de por vida en el lugar donde se encuentran.

Repuestos obsoletos

Mientras se prooede a efeotuar la centralizacién, se aproveoharf para
separar los repuestos que afin tienen utilizacién de los cbsoletos (oeroa del
40%), los ouales deberdn ser organizados en un almaoén separado que el
Ministeric tiene en Fontibén y destinarlos a la venta, preferiblemente en
forma direota y, en dltimo oaso, por remate. Claro que la sugerenoia de la
venta directa de los repuestos es muy conveniente eoonmiocamente para el
Ministerio, pero ohooa oon la ley, que estableoe que oualquier venta hecha

por una entidad estatal debe efeotuarse por remate.

Dioha oentralizacién se debe llevar a oabo por etapas, Distrito por
Distrito, para evitar orear oonfusién y para dar tiempc a que el personal
del Almaoén Central, destinado a reoibir diohos repuestos, pueda efeotuar
la selecoién entre los buencs y los obsoletos y hacer asf los respeotivos

ooniroles oorrespondientes antes de registrarlos en el kfrdex.

Cuando se lleve a oabo la desoentralizaoién de los repuestos, es nece-
sarioc que, para algunos de ellos, los interoambiables, se haga el relativo
oruoe de referenoias indispensable para mejorar su utilizacién. Las insta-
laociones del Almaocén Oentral son sufioientes para reoibir estos repuestos.,
Para agilizar dioho trabajo es indispensable el refuerzo del personal exis-
tente allf oon persomal sufioientemente oapaoitado, dos o tres personas,

para desarrollar oorrectamenta esta tarea.

Despaohoc de los repuestos
En lo referente al despacho de los repuestos del Almac&n Central a los

talleres de los Distritos, se sugiere utilizar las flotas de autobuses que en
la aotualidad salen diariamente de Bogot4 para toda Colombia y que, en el
plazo mfximo de tres dfas, permitirfan hacer llegar un repuesto a oualquier
parte del pafs. Este servioio serfa oonveniente que fuera prestado por una
firma partioular que tome a cargo dioha tarea y que coordine oon las dife-
rentes oompafifas de autobuses el despaoho de los repuestos.

Pensamos que este sistema se debe preferir al despacho por avién, ya que

el oosto del transporte aéreo es muoho mfs oostoso; las oompafifas aéreas no
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no prestan servioios en todas las localidades donde se enouentran los talleres

de mantenimiento delMinisterio y, por §1timo, oomo el transporte adreo de
meroaderfas se haoe generalmente en aviones de pasajeros (no teniendo en
cuenta el movimiento de personas que tienen estos aviones en las 1fneas
internas del pafs) los repuestos estfn destinados a quedarse muchas veoes
varios dfas en el aeropuerto en espera de ser despachados, por obvias limi-

taoiones en la oapacidad de oarga.

Es neoesario también dar autoridad a la Divisién de equipos y talleres
para que pueda impartir &érdenes direotas de despacho de repuestos al Almaoén
Central, entidad esta que depende de otra divisién del Ministerio, lo que

es oausa de muohos dfas de atraso en la transmisién de estas solioitudes.

Manejo de presupuesto

Otro faotor importante para que se soluoione el problema de los repuestos
es el de que sea la Divisién de equipos y talleres la que mane je el presu-
puesto destinado al mantenimiento de los equipos. Dioho presupuesto que
aotualmente es de 5 millones de pesos debe ser inorementado oon sucesivos
reoortes a los presupuestos de los Distritos, hasta llegar a oeroa de 55-60
millones de pesos, que representan oeroa del 90$ de lo que se gasta anualmente

para oompra de repuestos.

De esta forma, debido a la visién global que tiene la Divisi8n de equipos
y talleres del estado de todos los equipos del Ministerio, en ocaso de esoasez
de presupuesto ésta podrd decidir sobre las prelaoiones (prioridades) en las
reparaoiones, lo que permitirf un aprovechamiento mejor del presupuesto y, en
oonseouenoia, una mejor utilizaoibn de los equipos. Ademfs se podrd programar,
oon la debida antioipaoidn, y dar ejecuoién, lo que es muy importante, a 1la
importacién de los repuestos destinados al mantenimiento preventivo que, fuera
de tener una utilizaoién de aproximadamente el 99%, evitard ceroa del 80%

de las fallas a los equipos.

Cambio en el sistema de oompra de los repuestos

Es indispensable que el Ministerio de Obras Pﬁblioas y Transporte termine
de una vez oon la oompra de los repuestos hecha por los Distritos en el
meroado looal. Se debe adoptar un sistema ocompletamente diferente en base a

los siguientes puntoss



Bere

(a) Importar direotamente de los fabricantes los repuestos para mante-
nimiento preventivo ouya utilizaoién es de ceroa del 98% y ouyas oompras,
pudiéndose prever oon muoho tiempo de antioipaoién, puedan seguir el trdmite
normal .

(b) Comprar los repuestos para el mantenimiento oorreotivo, tambidn de
las fdbrioas siempre y cuando se oree la neoesidad. En este oaso se deberd
utilizar el transporte adreo y la unidad de importaoién "In-Bond" que tiene
el Ministerio por medio de la ou.l un repuesto puede salir en tres dfas de
la aduana.

Los pdrrafos "Manejo del presupuesto" y "Cambio en el sistema de oompra
de los repuestos" deben ser objeto de una muy seria consideraoién por parte
del Ministerio, no s8lo por los beneficios préctiocos que su adopoién orearfa
al Ministerio, sino también porque oonstituyen las bases para llegar a las

etapas de la produotividad Y la efioiencia en lo que se refiere a manteni-

miento y reparacién de los equipos para oonstrucoién Yy reparaoién de oarreteras.

Consideraciones generales

El problema de los repuestos en el seno del Ministerio de Obras Pdblioas
y Transporte, que también es el reflejo de la situaoién de todo el pafs, por
ser extremadamente vasto, no puede ser enfrentado al mismo tiempo en todos
sus puntos oclaves y debe ser soluoionado por etapas. Por esto se prepar§ un
proyeoto (aproba.do por el Gobierno) que prevé el regreso al pafs del experto
en almaoenes dentro de unos 10 meses, a partir de la fecha en que dioho
experto terminé su misién. Bn este plazo el Ministerio deberd seguir adelan-
tando los trabajos empezados para después oontinuar al regreso del experto oon

la soluoién de los otros problemas.
Futuro desarrollo

En base a ouanto se ha mencionado, se prepard y entreg8 al Ministerio
el programa que éste deberf adelantar en este intervalo de asistenoia téonioa,
junto oon un resumen del trabajo hasta ahora desarrollado. Para mayor aclara-

0ién, se presenta a oontimuaoién dioho programas

Trabajo que se debe realizar antes del 1 de julio de 1977
(feoha prevista para el retorno al pafs del Sr. Romal H.
Baines o de otro experto)
Todos los repuestos obsoletos deben ser sacados del Almaocén Central

de Pontib8n y de los almacenes de los Distritos.
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Las existenoias Qtiles sobrantes se deben transferir de los Distritos a
Fontibén. Este trabajo se ha comenzado oon los elementos Caterpillar y con

las existenoias "International" respectivas.

Cuando se lleve a cabo lo arriba mencionado, cada almao&n se debe
organizar sobre las mismas bases del Almac&n de Fontib8n. Este trabajo se ha
empezado oon el personal que tiene a su ocargo la reorganizaoién en Bucaramanga.

El préximo almacén que necesita atencibnurgente es el de Monterfa.

Continuar oon las oompras de elementos para mantenimiento preventivo
Yy distribuirlosa los Distritos de acuerdo con el consumo, utilizando la fér-
mula que se ha estableoido. Se han indicado los pedidos semestrales inioiales,

mdximos y mfnimos, y los niveles de reabasteoimiento.

Asegurar que todas las oompras locales estén estrioctamente limitadas a
los elementos solicitados que los distribuidores locales tengan en existencia.
No se debe efectuar compra local de elementos que deban ser importados por
distribuidores. La compra se debe hacer direota de los fabricantes, por el

sistema "In-Bond".

Lla oompra de los elementos para mantenimiento correotivo que no estén
disponibles localmente, debe ser heoha direotamente de los fabricantes, por

el sistema "In~-Bond".
Traba jo realizado
Reorganizaoién de las funoiones de abasteoimiento.

Recomendaciones para mejorar la oontabilidad ¥y el control de las exis-

tencias f{fsicas.

En un pafs en donde la mayorfa de los meodnicos no son oapaces de uti-~
lizar un catflogo de repuestos, las listas dadas hasta el presente por oompu-
ta0ién resultan demasiado oomplioadas. Se hioieron reoomendaociones para sim-

plifioar lo referente a este asuntoc.

(a) Las necesidades de abastecimiento se handivididc en dos secoioness
i) Elementos para mantenimiento preventivo;

ii) Elementos para mantenimiento oorrectivo.

(b) Se prepararon pedidos iniciales para todos los equipos oon los
ouales se ha propuesto trabajar bajo el Programa de Mantenimiento Preventivo,
inoluyendo (también repuestos para motores), Huber, Caterpillar (motonivela-
doras y traotores), Yale, Aveling Banford, Allis Chalmers, Barber Green,
Palas P&, Trituradoras Parker; vehfoulos incluyendo Dodge, Ford, GMC,
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Meroedes Benzj motores Perkins y Cummins, que implioan un gasto anual de
oeroa de 40 millones de pesos;

(o) Se han establecido los niveles m&ximos y mfnimos y de reaprovisio-
namiento en el Almacén Central (para los elementos de mantenimiento preventivo);

(d) 'Podos los elementos para mantenimiento preventivo se han examinado
y las referenoias de los repuestos se han actualizado, y se continfa trabajando
oon las referencias de elementos de uso oomdn que estaban cambiadas o repetidas;

(e) Se ha preparado una lista separada de repuestos para mantenimiento
preventivo en el Almacén Central;

(f) Se ha puesto empefio en reduoir y eliminar el volumen de los elementos
obsoletos tanto en el almacén central como en los almacenes de los Distritos.
Es indispensable dar prioridad oontinua a ese trabajo;

(g) Se ha oomenzado oon la centralizacién de todos los elementos Stiles
en todo el pafs, y los repuestos Caterpillar se est4n revisando y transpasando
progresivamente al Almaoén Central. También se est4 trabajando con los ele-
mentos "International".

b

(h) Una ves se haya llevado a ocabo el trabajo de los puntos (f) y (g),
los almacenes de los Distritos se deben organizar de aouerdo con el almacén
de Pontib8n. Esto ya se ha comenzadc a hacer en Buoaramanga, para continuar
inioialmente oon Monterfa, Manizales, Villavicenoio, Neiva y, de ahf en ade-
lante, de aouerdo oon las neocesidades de los Distritos;

(1) En el almacén ocentral se ha hecho todo lo posible por eliminar las
repetioiones (existenoia de un mismo elementc en dos o m&s localizaciones) y
para indicar los elementos intercambiables oon rodamientos, oorreas, filtros,
sellos y dem4s elementos respeotivos. Se ha instruido a los almacenes para
hacer posible la identificaoién donde antes no lo era a causa del sistema
anterior,

Por d1timo habrfa que insistir en la necesidad de que en los Distritos
se mantengan solamente elementos para mantenimiento preventivo y de uso comfn
(reabasteoidos de acuerdo con la férmula recomendada). Hacer compras locales
Yy pedidos por el sistema "In-Bond" para el suministro de elementos para man-
tenimiento correotivo inmediatamente disponibles y para uso urgente (no para

ser almaocenados).

El almaoén central deberd seguir suministrande un reaprovisionamiento y
y una distribuoién sistemftiocos de elementos para mantenimiento preventivoj
se debe seguir oentralizandc en el Almacén Central todos los elementos utiliza-
bles en mantenimiento oorreotivo (disponibles para la distribucién a los
Distritos de acuerdo oon las necesidades de uso inmediato,y utilizar un

sistema centralizadc de abasteoimientoc por "In-Bond", directamente de los
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fabricantes, para los elementos de uso inmediato.

Los elementos que se necesiten, y que estén disponibles looalmente, se

et

deben comprar de los agentes, y los no disponibles deben ser importades por

el Gobierno, directamente de los fabricantes por el sistema "In-Bond".
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Futuras oompras

Refiriéndonos a ouanto se ha explicado en el pfrrafo "Sustitucién de

oonjuntos", es indispensable que el Ministerio de Obras P8bliocas en vez de
invertir, oomo estf haoiendo, oon ocasién de la oompra de nuevos equipos,
oeroa del 20$ del valor de la oompra en repuestos para el mantenimiento
ourativo que, ocomo se explio§ anteriormente, en las mejores condiociones sélo
llegarfa a tener una utilizaocién del 40%, deberf invertir dicho poroentaje de

esta maneras

(a) Comprar ocnjuntos oompletos en razén de uno por cada 20 equipos}

(b) Invertir el resto en repuestos para el mantenimiento preventivo.

Este es un giro muy importante que permitird al Ministerio aumentar

enormemente el tiempo operativo de sus equipos.

B. Nivel t&onioo
Transmisifn de los oonooimientos

Una de las formas mfs vdlidas para aumentar la oapacitacién del personal
a nivel intermedio es la transmisién de conooimientos heoha por parte del

personal de nivel superior del mismo pafs.

De esta forma se evitan las inocomprensiones que, sin oonsiderar los
problemas de idioma, siempre sufren de la inoompleta adaptacién por parte
del entrenador extranjero a las oostumbres del personal que debe ser entrenado.

BEn la aotualidad el Ministerio tiene en su organigrama 32 ingenieros
meodnicos, que tuvieron un entrenamiento prfotioo sufioiente en el mantenimiento

de los equipos para oonstruooién de oarreteras.

Dioho entrenamiento se imparti8 a 24 ingenieros en la Caterpillar loocal
¥y los restantes en el exterior, ouatro en Estados Unidos y ouatro en Europa.

Se reoomienda que estos ingenieros sean utilizados prinoipalmente en los
talleres del Ministerio, de manera que sea posible orear un oontinuo y perma-
nente flujo de informacién a los meo4niocos destinados al mantenimiento del
equipo. De esta forma es posible no s8lo transmitir toda una serie de oonooi-
mientos prdotioos ocada vez que se presente la ooasién, sino también evitar los
problemas sindioales preoedentemente oitados (véase el pdrrafo "Meodnioos"
de la pdg. 23), debido a que dioho entrenamiento har{ parte del tiempo normal
de trabajo.



Futuras oontrataoiones

Referente a las futuras oontrataciones de meofnioos, se aconse ja utilizar
personal joven que haya tenido su entrenamiento espeoffioo en el SENA (Servioio
Naoional de Aprendizaje) y de acabar con el actual sistema de enganohe que
estd demasiadc sujeto a las reoomendaciones en usoc en entidades piblicas, y
que en la mayorfa de los casos lleva a puestos de trabajo bien definidos

personas que no oumplen oon las exigenocias téoniocas necesarias.

El entrenamiento del SENA, a niveles medianos, est4 bien heoho ¥y permitirfa,
en el transcurso de pooos afios, la formacién de un oonjunto de meocfnicos de

sufioiente nivel t&onioco.

El Ministerio de Obras P8bliocas ¥ Transporte no debe tampooo olvidar que
tiene el derecho de entrenar gratis su personal en esta entidad debido a una
tarifa fija que desde haoe afios viene regularmente siendo pagada al SENA,

indpendientemente de la utilizaoién o no del servioio del mismo.

Ingenieros civiles

Este punto no pudo desarrollarse por la ocancelacién del puesto DP/COL/?}/
008/3 en el actual proyecto. Se ore§ por tanto un nuevo proyecto (DP/COL/76

029) oon el fin de oubrir este vaofo. Diocho proyecto tiene dos objetivos.

(a) Entrenamiento de los ingenieros oiviles de los distritos de oconser-
vaoidn en el oorrecto empleo del equipo (se observaron de hecho muohos datios
al equipo por oausa de un uso inoorrecto, debido a empleo de motoniveladoras
sobre fondos compactados oon rooas, sin utilizar antes el escarifiocador o a
velooidad exocesivaj utilizacidn de oargadores de llantas en material no suelto
0 oon el tren posterior desviado; equipo prendido todo el dfa y utilizado
por gna o mfximo dos horasj sobreocarga ocontinua, 30 8 40‘ mds en las volquetas,
eto.

(b) Entrenamiento en lo que se refiere a programacién de los trabajos,
asignaoién de la maquinaria apropiada para la ejecuoién de los mismos, oono-
oimiento de los costos de los trabajos, adeudamiento de los costos a las obras
y preparaoién de estudios eoonémicos de factibilidad de los diferentes
trabajos.

Este punto permitirfa al Ministerio programar presupuestos mfs ajustados
a la realidad para obtener mfs §xito, ouando anualmente elabora ¥y pide el

‘presupuesto necesario para el serviocio de oonservacién de ocarreteras.

ggeradores

Parte de las fallas enumeradas en el punto precedente son debidas también
a los operadores de los equipos.

Jr——



El entrenamiento de esta oategorfa de personal, debido tambidn a la can-

celaoién del puesto del ingeniero oivil en nuestro proyeoto, deberd ser desarro-
llado en el nuevo proyeoto precedentemente menoionado y tiene por objeto

oursos sobre la operacién de los varios tipos de equipos del Ministerio que

se dictardn en varios seotores de trabajo del pafs, a los cuales asistirdn

los varios operadores de los equipos.

Se recomienda, por lo tanto, en lo que se refiere a este punto y al punto
preoedente, que el Ministerio conceda la m&xima importancia al extenso desa-

rrollo de los mismos.

Contratacién y asoensos

Los nuevos enganohes deberdn ser preoedidos de un ourso de unos seis meses e
en la Caterpillar looal, que es la entidad mejor organizada en el pafs para
ofreoer un oonocimiento préotioo indispensable para los ingenieros que trabajan

oon este tipo de equipo.

Referente a los asoensos de los mismos se aconseja que se cree una
oorriente de los Distritos a la divisién de equipos y talleres en cuanto, en
nuestro conoepto, serfa bueno que los ingenieros de la divisién tengan todos
una previa experienoia heoha en los talleres de los distritos. De esta forma
se evita la inoomprensidn, a veces existente por parte de la divisién, de los
problemas prdotioos que surgen en los Distritos para el mantenimiento de los

equipos.

Referente a los ingenieros de la Divisién que a®n no tienen una experienoia
direota en el manejo de un taller de mantenimiento, se aoonseja, antes de un
eventual asoenso, una experienoia mfnima de un afio en el mane jo de uno de

estos talleres,

Jefe de talleres

En la aotualidad la esoasez de este personal intermedio es bastante grave
en el Ministerio; de heoho, los jefes de taller sufioientemente oapaoitados
son muy pooos. Para esta defioienoia, se sugiere orear el puesto de vioejefe
de taller.

El personal destinado a este puesto deber{ ser esoogido dentro de los
meodnioos del Ministerio y desarrollar estas funoiones por un mfnimo de dos

aflos, adems de tener un nivel oultural adeouado (B&ohillerato téonioo).
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Después de haber desempefiado esta tarea, por los dos afios arriba mencionados,

oonsideramos que dicha persona deberf{ ser asoendida a Jefe de taller y tras-
ladada a los Distritos donde haya una vaoante. De esta forma el Ministerio,
dentro de un tiempo relativamente oorto, tendrf a disposicién un nuevo grupo
de jefes de taller oon el oual podrd reemplazar las vacantes que hay ¥y que se
oreardn automfticamente debido a la edad sufioientemente avanzada que tienen

los pooos jefes de taller del Ministerio.

C. Mantenimiento preventivo
Amento

Es necesario que en todos los Distritos se apliquen en los perfodos

indioados, por oada tipo de equipo, el sistema de mantenimiento preventivo.

E1l heoho de que sin repuestos no se pueda aplioar el mantenimiento preven-
tivo justifioa, segn algunos ingenieros de equipos de los Nistritos que hasta
ahora no han ejeoutado estos servioios, que los mismos no se hayan efeotuado
hasta el momento. Esto no es una disoulpa téonicamente v&lida porque oeroa
del 60% de los oontroles que se debe hacer no implioan la disponibilidad de
repuestos, puesto que se refiere a operaciones destinadas a oorregir pequefias
fallas existentes que, si no son pronto oorregidas, orearédn serios dafios que

requerirdn operaciones de mantenimiento ocorrectivo bastante importante.

Se recomienda, bor tanto, mientras llegan los repuestos neocesarios para
ejeoutar los servioios oompletos, aplioar este sistema en todas las operaoiones

previstas en las gufas, en todes los Distritos del pafs.

Como dioha aplioaoidn no requiere ulterior entrenamiento del personal
(todos los Distritos reoibieron las gufas de mantenimiento p.cventivo yel
entrenamiento prdotioo sobre las operaociones) serfa oportuno una acoién
estimulante por parte del Ministerio en los Distritos para que se ejeouten

estas tareas.

Preparacién de pr ogramas

Se recomienda que tan pronto se oonogoan los datos t&oniocos ¥y las carao-—
terfstioas del equipo nuevo comprado por el Ministerio de Obras Pdbliocas, la
divieién de equipos Yy talleres, por medio del grupo de mantenimiento preventivo,
prepare las gufas listas de repuestos pare pasarlas a la divisién de oompras
antes de que el equipo llegue al pafs, lo que es perfectamente factible debido
al tiempo que siempre transourre entre la adjudicacién ¥ la llegada del equipo.

[P



PEPPR i

Controles

Por tratarse de operaciones periédicamente reourrentes, diocho sistema
exije un oontrol continuc y oonstante, que debe ser hecho por el grupo de
mantenimiento preventivo, de la divisién de equipos Yy talleres y que, en oaso
de fallas, debe provoocar automfticamente una llamada de atencién al ingeniero
de equipos del Distrito donde se verifica una falla en la ejeouoién de los

serviocios previstos.
Putura asesorfa

Llegé a nuestro conoccimiento que el Banco Mundial va a pedir, oon oocasién
del séptimo préstamo a Colombia para recuperacién de carreteras, oceroa de
60 meses-hombre para que la asesorfa de las Naciones Unidas prosiga sus
objetivos de mantenimientoc preventivo y organizacién del sistema de repuestos.
Se sugiere aceptar dicha propuesta y que tal asesorfa siga por un perfodo

intermitente de cerca de seis meses-afic.

D. Pre supuesto

Creacifn e inorementacién

El Ministerio de Obras Pfblicas oreé un pequefic presupuesto destinado
espeofficamente a la ocompra de repuestos (5.000.000 de pescs). BEste hecho
es muy importante no por la oantidad invertida, sinc porque representa un

oomienzo muy prometedor para solucionar el problema de los repuestos.

Es necesario que este presupuesto sea inorementadc con el préstamc del
Banoco Mundial (4 millones de dflares) destinado a la compra de repuestos para
manterimiento preventive y oorrectivo (reoupera.oiGn de equipo desde haoce tiempo
dafiado) y que sea mantenidc con las sumas que se recortardn de los Distritos
oada vez que estos @ltimos reciban serviocios cuya financiacién se haga oon

oargo a dicho presupuesto.

Administracién del presupuesto

Se recomienda que la administracién del presupuestc destincdc al mante-
nimientc de los equipos, y nc a su explotacién (la cual debe seguir siendo
hecha por los Distritos) se haga a través de la divisién de equipos y talleres
que, por tener una visién panordmica de todc el pafs, podrfa tener mejor pro-
vecho, adelantando o retardando, en cascs de necesidad, la compra de los re-
puestos en base a las necesidades del Ministeric dando priocridad a oiertas

reparaciocnes.



Inoluso estarfa en condioiones de saber pronto y detalladamente el oosto

de mantenimiento de los equipos Yy aportar los datos referentes a este seotor
de gastos, pues en la aotualidad se lleva a oabo basdndose en los datos sumi-

nistrados por los Distritos.

Fondo rotatorio

Parte del presupuesto que serd manejado por la Divisidn de equipos y
talleres pasard a través de un fondo rotatorio que serd mantenido oon las
sumas desoonta.&as de las asignaoiones a los varios Distritos, oada vez que se

presten los servioios neoesarios al mantenimiento del equipo.

Serfa muy oportuno que el Ministerio de Obras PSblioas prooediera a la
oreaoin de este fondo rotatorio. La renunoia del Dr. Girén paralizé esta

inioiativa.
Centralizaoién de oompras de repuestos
Al oentralizar las oompras de repuestos se logras

- Obtener preoios mejores;

- Pasar de la oompra de repuestos heoha en su 98% en el meroado naoional a

la oompra masiva en el exterior, direotamente de los fabrioantes;

- Evitar el heoho freouente de que un Distrito no pueda oomprar repuestos
por no tener mfs orédito donde el revendedor, que en oambio puede dar
orédito a otros Distritos;

- Se aoonseja oentralizar la oompra de repuestos direotamente en el
Ministerio de Obras Pdblioas, en estriota oolaboracién oon la Direcoidn
Comeroial y Finanoiera y la divisién de equipos y talleres.

Valorizaoién

Como §1tima oonsideracién sobre los puntos arriba menoionados es bueno
que el Ministerio oonsidere seriamente 1la adopoién de estas reoomendaoiones, lo
que permitirfa, sin duda, una valorizacién de ceroa de 250% en el poder adqui-
sitivo del presupuesto que en la aotualidad estd gastando por oonoepto del

mantenimiento de los equipos.

E. Divisién de equipos y talleres
Distribuoién del traba jo

Se aoonseja, en lo que se refiere a la reorganizaoién estruotural de la
divisién, seguir oon la oreacién de los grupos de trabajo, oomo se indioca en
el Anexo B, Hasta ahora fueron oreados dos grupost El de mantenimiento pre-

ventivo y el de repuestos.
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Dichas creaciones deberdn seguir, paso a pasc, oada vez que la aplicacién
de las demds recomendaoiones 1o requiera. Esto con el fin de evitar la oon-
fusibn que podrfa derivarse de la creacién simult4nea de todos los grupos sin
que aparezcan claramente & la luz, con todas sus necesidades, los problemas
indicados y sus relativas soluciones. El sistema de creacidn de dichos grupos,
por resolucién ministerial, y ya empleado para la creacién de los grupos ante-
ricres citados, es el m4s id&neo y perfectamente viable en ocuanto estd previsto

dentro de las autonomfas del Ministerio.

Adem4s, se debe sefialar que con la creacién de cada grupo, frente al cual
serd puesto un ingeniero mecfnico de la divisién de equipos y talleres, se
permitirfa mejorar las condiciones econdmicas de dioha persona con su automftico
asoenso a jefe de grupo téonioc lo que representard también un justo recono-

cimiento para los merecedores.

Agilizacién, responsabilidad y autoncmfa

La descentralizacién del trabajo y el £mbito de operacién de los grupos
téonicos tendrd, automdticamente, como resultadc una sensible agilizacién del
mismo y una direota responsabilidad frente a la divisién de equipos y talleres,
que, para obtener m4s eficiencia, deberfa contar con la mayor autonomfa posible
de los ingenieros jefes de estos grupos quienes deberfan tomar las decisiocnes
necesarias sin consultar cada vez con el jefe de la divisién scbre 1la solucién

de problemas pertinentes a su tarea.

F. Inoentivos

El Ministerio de Obras P®blicas oon la aplicaoién de este sistema de

incentives en oadena, indicado en el Anexc A.

Es muy satisfactoric para nosctros saber que el Ministeric estd enfrentando
este prcblema juntc con los sindicatos de los trabajadoresen vista de 1la préxima
rencvacién del contrato, ¥ nos oongratularemcs por ouantc se haga para la

adopcién de dioho sistema.

G. Equipo dafiado
Programaoidén de las reparaoiones

En vista del préximo préstamc a Colombia por parte del Banoo Mundial de
dos millones de dflares, neoesarios para la oompra de los repuestos destinados
a la reouperaoidn de equipo desde haoe tiempo &.Zado, es oportuno que el
Ministerio de Obras Pfblicas considere seriamente ia programaocién oronolégioa

de dichas reparaoiones.



Se sugiere programar la reparacién de no mfs de 2 & 3 equipos cada vez,
en ocada Distrito, y que, posiblemente, se enfrente el problema marca por maroa,
arreglando de este modo la oompra Yy el flujo de los repuestos destinados a esta
tarea. Todo esto, con el fin de evitar la llegada simulténea al pafs de dos
millones de dflares de repuestos, lo que, por las difioultades existentes en el
mane jo de repuestos, podrfa orear serios problemas. Incluso nos pareoe que
esta sugerencia ser4 también oorﬁpartida por el Banco Mundial que quiere dividir
en etapas el suministro del préstamo para garantizar asf su utilizacién

adeouada,

He Taller industrial

La necesidad de dioho taller ya existente Yy nunca operado fue suficien-
temente explioada anteriormente. Las ventajas que se pueden obtener son dignas
de la mfxima consideraoién, sin tener en cuenta la economfa que se puede
realizar oon la explotaoién de dicho taller, si se considera el enorme ahorro
de tiempos muertos que benefioiarf a los equipos del Ministerio, oreando el

sistema de reemplazo de los oonjuntos

Su finalidad es la de llevar a oabo las siguientes reparacioness Motores
diesel; bombas inyeotoras; motores a gasolinay oajasy puente posterior;

sistemas hidr4ulicos.

En nuestro ooncepto, el oomienzo deberf ser gradual y tener en oonside-
raoidn las defioiencias mds grandes que sufre en estos servioios el Ministerio
de Obras Piblioas y Transporte. Se sugiere por lo tanto inioiar oon los
motores Ilesel y las bombas inyeotoras, para seguir gradualmente oon todos los

otros puntos.

I. Equipo
Compra

A la hora de adquirir equipo nuevo se reoomienda al Ministerio de Obras
Pdbliocas y Transporte oonsiderar estos dos faotoress
- Unificaocifns Limitar al m&ximo la proliferaoién de maroas Yy tipos de

equipos, que inoide negativamente sobre la produotividad de esta
inversién en vista del inevitable aumento del costo de mantenimiento.

- Evaluaoién: El Ministerio de obras Pfblioas debe poner espeoial ouidado
oon el valor real que tendrd en el pafs el equipo que se quiere oomprar.
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Se elabor§ una férmula que deberfa ser adoptada y llevada a la Junta
de Compras junto oon el andlisis de las varias ofertas, ouando se ocompra
equipo nuevo. Dicha férmula, anexo G, no tuvo muy buena acogida en algunas
direcciones del Ministerio de Obras Pdblicas y Transporte, por razones cuya
evaluacién preferimos omitir. Creemos necesario aclarar que no fueron critioca-

dos los pardmetros de evaluacién que componen la férmula, mis sf la adopeién.

Costo de operacién

El aotual sistema usado en el Ministerio de Obras Piblicas y Transporte
para determinar el costo de operaoién de los equipos, basado ocomo estd en los

oconsumos, no refleja una situacién real.

Se sugirié adoptar otro sistema basado sobre las horas de trabajo y se
provey8 al Ministeric de un equipo especialmente construido con este fin que
no s8lo registra las horas de trabajo, sino que permite controlar si estas
horas fueron efectivamente trabajadas o si el equipo se qued$§ prendido sin
ser operado. Dicho instrumento, adoptado por todas las mayores empresas que
operan con equipo, es totalmente independiente de las demfs instalaociones
eléotricas, meodnicas o hidraflicas que movilizan todos los equipos para cons-

truccién de ocarreteras.

Su costo de adquisicién es insignificante comparadoocn el wvalor de los
equipos, y su costo de operaoién se reduce a un disocc de cartén que debe ser
sustituido semanalmente en el caso de los equipos del Ministerio. Se recomienda

la adopoién de dicho instrumento en todos los equipos pesados del Ministerio.
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V. RESUMEN DE LAS RECOMENDACIONES

Repuestos

Seguir oentralizando en el Almaoén Zentral de Fontibén los repuestos espar-

oidos en los varios almaocenes del pafs, con el fin de esooger los repuestos
buenos de los obsoletos; oontrolar la oorrespondencia de la oodifioaoidn de
diohos repuestos oon el kfrdex del Almacén Central. Poner a disposioién de
todas las neoesidades del equipo del Ministerio de Obras PSblicas Yy Transporte
estos repuestos. Terminar oon la oompra de los repuestos en el mercado local
y pasar a la oompra direota a los fabrioantes. Limitar la compra de repuestos
destinados al mantenimiento correotivo sélo ouando se oree la neoesidad, y uti-
lizar en este oaso el transporte aéreo Y la unidad de importacién "In-Bond".
La falta de repuestos para mantenimiento oorreotivo debe ser compensada paula-
tinamente oon el sistema de mantenimiento oorrectivo, basado en la sustituoién

de oonjuntos.

Programar oompras masivas s8lo para repuestos de mantenimiento preventivo
y agilizar el sistema de distribuoién del Almaoén Central a los Distritos.
Hacer que sea la Divisién de equipos ¥y talleres la que maneje el presupuesto

destinado a los repuestos.
Nivel t&onioo

Haoer que los ingenieros meo4niocos que tuvieron un espeoial entrenamiento
sean los que manejen los talleres de los Distritos, permitiendo asf una trans-

misién de oonooimientos a los mec4niocos de diohos talleres.
Para nuevos reolutamientos, reourrir al personal entrenado en el SENA.

Instituir el puesto de subjefe de talleres para orear un vivero de

personal destinado a ser asoendido a jefe de talleres.
Cuidar que en el nuevo proyeoto (DP/bOL/?S/b29) los ingenieros oiviles

¥ los operadores tengan el adeouado entrenamiento previsto.

Mantenimiento preventivo

Insistir, oonvencer y obligar para que dioho servioio se e jeoute regular-

mente a todos los equipos indioados.,

|
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Pre supuesto

Haoer que el presupuesto destinado al mantenimiento de los equipos sea

manejado por la Divisién de equipos y talleres.

Crear un Fondo rotatorio para la oompra de los repuestos, destinados
a ser alimentado oon el dinero que se reoortar{ de las asignaciones a los

Distritos por los servioios prestados a estos en el mantenimiento de sus equipos.

Centralizar la oompra de los repuestos en el Ministerio, para llegar asf
a obtener oeroa del 250% de valorizacién de la misma en lo que se refiere a

su poder adquisitivo.
Seguir oon la oreaoién de los Grupos de Trabajo y oon la distribuoibn de

los mismos, oon el objeto de obtener una mayor agilizacién de las labores y una

bl

mayor responsabilidad del personal.
Inoentivos

Establecer un sistema de incentivos que abarque a todo el personal que

tienen que ver oon equipos.

Equipo daflado
Programar las operaciones, no m4s de tres simult8neamente en oada Distrito,
oon el fin de utilizar bien el préstamo que el Banoo Mundial otorgard oon tal

prop8sito.

Taller industrial

Empezar gradualmente la explotacidn de dioho taller para llegar a obtener
un grupo de oonjuntos reparados a disposioién de todos los Distritos del pafs,
para una pronta sustitucién de los equipos en oaso de necesidad, y para reparar

los conjuntos dafiados sustituidos.

Equipo
Hacer estudios apropiados oon el fin de cbtener el valor real de los
equipos, una vez estén en el pafs, para hacer adjudicaciones mfs acertadas en
casc de efectuarse compras de nuevo equipo.
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1S/COL 01

Entrenamiento de ingenieros oiviles en el uso de explosivos
Dioho proyecto fue preparado para oubrir una grave laguna del Ministerio

de Obras Pfblioas en este sector. E1 experto que desarroll$ el proyeoto tuve
un éxito completo, hasta tal punto que, ocomo no fue posible la extensidn del
proyecto debido a la falta de reoursos financieros por parte del PNUD, el
Gobierno del pafs lo contraté directamente por otros cinoo meses para que
pudiera asesorar al Ministerio de Obras Pfblioas en los muchos problemas que

habfa y en los que hay en perspectiva.

]PZGOLZ:[QOZQ
Entrenamiento de ir_lggnieros oiviles en el empleo Y eglotaoi&n de equipos

Este proyeoto oreado para recuperarlo que habfa sido reoortado de la

prérroga del proyeoto original, fue aprobado por el Gobiernof por el PNUD y
por la ONUDI y se espera que pueda empezar en los primeros dfas de enero
de 1977.

El mismo abaroa un 4rea mayor de la anteriormente prevista, para permitir
una amplia asesorfa al Ministerio en los problemas que han venido surgiendo
oada dfa.

El tiempo de desarrollo del mismo proyeoto (de un afio) es extremadamente
oorto, pero debido a la situaoién siooldgioa oreada por la orisis del PNUD,
Planeaoién Naoional prefirié limitar inioialmente dioho tiempo a un afio
reservdndose examinar a mitad de 1977 la posibilidad de una extensién del mismo
a otros dos afios, oomo habfa sido solioitado por el Ministerio de Obras Pdblicas
Y transporte y por nosotros. En nuestro oonoepto, dioha prérroga es segura
siempre y ouando el personal que e jeoutard el proyeoto se ooupe de hacer oonstar
la necesidad de la misma en el momento oportuno al Ministerio de Obras P¥blioas

¥y Transporte.

]P[GOL‘ Z6ZHAZO1
Asesorfa en la reorganizacién del sistema de oompra y distribuoién de repuestos

Este proyeoto fue aprobado y estf en espera de unas aolaraciones pedidas
por el PNUD a Planeaoién Nacional para su redaonién definitiva. El plazo

ma—

4

previstio es de seis meses y su oomienzo se espera para la mitad de 1977.
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Continuacién en la asesorfa del mantenimiento preventivo y en la reorganizaoién
del sistema de oompra y distribucidn de repuestos

Este proyeoto surgi8 de las ocharlas tripartitas que se llevaron a oabo
entre el Banoo Mundial, el Ministerio de Obras Pdblicas y Transporte y nosotros.
Tiene por objeto la oontinuaoién, por parte de la ONUDI, de dos puntos impor-
tantes oomo son la asesorfa en la ejeouoién del Mantenimiento Preventivo y la

asesorfa en la reorganizaoién de todo el sistema de repuestos.

El Banoo Mundial puso oomo condiocién al Gobierno de Colombia que aceptara
la asesorfa por un total de 60 meses/hombre, para el otorgamiento de un
préstamo de 4 millones de dflares que forma parte de lo que se llama actual-
mente "Séptimo préstamo a Colombia para reouperacidn de oarreteras" por un N
total de 98 millones de d$lares, financiados al S0% por el BIRF y al 50 por
el BID.

Dioho préstamo, ouyos trémites se estdn finalizando, serd operativo hasta ‘
el final de 1977 y, por lo tanto, el experto del proyeoto IP/COL/'(G/X/A/O1 podrd
seguir en el nuevo proyeoto. Sefialamos a la ONUDI que la persona indicada para
un eventual ocontacto sobre este asunto es el doctor P.W. Morris, World Bank
1818M Street, N.W. Washington, D.C. 20433.



VI. CONCLUSIONES

Como se dijo anteriormente, este informe tiene por objeto la primera
etapa y parte de la segunda del Desarrollo, o sea lo que se relaciona oon
Producoién y Produotividad.

Es indispensable que el Ministerio de Obras Pfblicas y Transporte después
de lograr este objetivo, se dedique, por medio de su Divisién de equipos y

talleres y de la Divisién de conservacién, a mejorar el rendimiento del mismo.

De hecho, de los varios problemas que tenemos analizados y para los cuales
elaboramos toda una serie de recomendaciones que estimamos se adapten bien al
pafs y a sus necesidades, en ouanto notamcs con satisfaocidn que algo se ha
empezado ha hacer, tenemos que subrayar que referente al problema de los
repuestos, tal vez por la complejidad que presenta, sflo se est4 empezando
ahora por parte del Ministerio de Obras P¢blicas y Transporte a reaccionar
al mismo. Claro que es justo reconocer la gran inquietud que han oreado diohos

problemas en el seno del Ministerio y la decisién por &ste tomada de solucionarlos.

Es igualmente olaro que una soluoién radical se impone si se quiere salir
del aotual "impasse'" en el ocual se estd debatiendo el Ministerio, en lo que se

refiere al mantenimiento de equipos.

Algunas de las recomendaoiones, espeoialmente las referentes al manteni-
miento preventivo, capacitacién de personal e incentivos, en parte ya aplioadas,
podrdn servir en forma inmediata como base para llegar con el tiempo a las
metas de la productividad y de la efioienocia que se propone el Ministerio, y
para las cuales se requiere de la mfxima colaboracién entre las dependencias
del Ministerio de Obras Pfblicas y Transporte y la Direocién General Operativa.
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Anexo I
INCENTIVOS

Aunque esta forma de retribucién no est4 legalizada en el Ministerio de
Obras Pdblicas, serfa muy oportuno adoptar el sistema de incentivos en oadena

para el personal de equipos.

La 8nica forma de incentivos que actualmente se reserva a quienes se
ooupan oon equipos son las horas extras, lo cual es relativamente venta joso
porque muchas veces se retrasan las reparaciones para forzar una autorizaoidn

de horas extras.

BEs neoesario implantar un sistema ventajoso tanto para el trabajador oomo
para el Ministerio y estruoturarlo para mejorar el rendimiento vy el inerés
de todas las personas encargadas del mantenimiento y operacién de los equipos,

a todos los niveles.

En base a lo anterior nos permitimos reoomendar la instituoién del dfa
operativo. Con ello, queremos deoir que oada dfa que un equipo sea operado
o esté en condiciones operativas, darf lugar a que el Distrito que lo tiene a
disposioién aporte una pequefia oantidad de dinero destinado a orear un fondo
para ser distribuido entre todo el personal de equipos, inoluyendo a los

operadores.

El funoionamiento del sistema serf en "oadena", lo que quiere deoir que
todo el personal de equipos obtendrd mayor o menor inoentivo monetario de
aouerdo oon los dfas y oantidad de equipos que estén en buenas oondioiones de
operaoién, lo que haoe que oada persona contribuya oon su esfuerzo, interés,
ouidado, buena voluntad, conooimientos y experienoias a aumentar el fondo de
inoentivos. la parte negativa es que se puede dar el oaso que un seotor
minoritario del personal oon su negligenoia harf bajar los inoentivos, pero
las personas interesadas se encargardn de sefialar quiénes son los que no

producen para ellos ni para el Ministerio.

Para explioar mejor el funoionamiento del sistema, vamos a dar un ejemplo
pfdotioo, asumiendo un Distrito ideal oon los siguientes oomponentes:

operadores, 40; meodnicos, 203 ingenieros de equipo, 13 jefe de taller, 13

programador, 1§ ofiocinista, 1.
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51 se estableoe, oomo aporte promedio al fondo de iitoentivos $Col 40

diarios por equipo, se viene a orear un fondo de (40 equipos x $Col 40)
$Col 1.600 por dfa operativo.

I.

II.

Este fondo se divide en dos partess

El 60% para los operadores: $Col 1.600 x 0,6 = 960. Como son 40 opera-
dores, oorresponde a cada unost $Col 960/40 = 24, en promedio diario.

El 40% para los servioios t&onicos:t $Col 1.600 x 0,4 = $Col 640. Estos

$Col 640 se dividen en dos partest

II-A El 60% para los meodnioos o seans $Col 640 x 0,6 = 384, lo que
dividido entre 20, da un promedio diario per odpita de $Col 19.

II-B El 40% para el resto del personal de servioios t&onioost
$Col 640 x 0,4 = 256 diarios. Bstos $Col 256 se dividen en dos
partes:

II-B-1 El1 70% para el Grupo de equipos: $Col 256 x 0,7 = $Col 180.

Estos $Col 180 se dividirdn asf:

II-B-1-a El 40% para el ingeniero de equipos: $Col 180 x 0,4 = 72.
II-B-1-=b E1 30% para el Jefe del tallers $Col 180 x 0,3 = 54.
II-B-1-0 El 20% para el programador: $Col 190 x 0,2 = 36.
II-B-1-d El1 10% para el ofioinistas $Col 180 x 0,1 = 18.

IT-B=-2 El 30% para personal de la Divisién de equipos y talleress
$Col 256 x 0,3 = 76.

A

Este ejemplo se debe oonsiderar exageradamente optimista en cuanto se

basa sobre el 100% de efioienoia de todos los equipos, lo que es préotioca-
mente imposible. Un 8ptimo fndioce de efioienoia se puede oonsiderar del 90

al 95$, lo que se podrd oonseguir ouando todas las reoomendaoiones objeto de

nuestra asesorfa hayan tenido aplioaoién prdotioa por parte del Ministerio.

Lla jstifioaoién de esta forma de inoentivos se ve en los siguientes

puntoss

a. Bstos incentivos representardn al mfximo el 2% del aotual presupuesto

que el Ministerio dedioa a oonservaocién.

b. COon esta forma de inoentivos, todo el personal de equipos estarfa
oonstantemente interesado en trabajar bien y estimulado en saocar el
nfximo rendimiento de su trabajo.

o. BEl oontrol de este inoentivo serf automfiiocamente entre grupos de
equipos y Distritos que son los que deberdn proporocionar el dinero
necesario, 1o que oreard un oontrol reofprooo, sobre utilizaoién y

buena operacifén de los equipoz, hasta el nivel del Jefe de la Divisié

de equipos y talleres y del Jefe de la Divisién de oonservaoién.



R

I
I
|
|
|
I
I
|
|
!
|
l
l
l
|
|
[
l

d. Las ventajas que se obtienen ser&n enormes si se oonsidera que los
incentivos operan directamente sobre el buen uso, buen mantenimiento
Y empleo de los equipos, ouyo valor es aproximadamente de 60 millones
de dflares.

La distribuoién de los inoentivos ser4 heoha mensualmente y reflejard

la situaoién del mes anterior.

Los prooentajes que regualn la divisién de los incentivos, entre oada grupo
(operadores, meodnioos, Grupo <e equipos y Divisién de equipos y talleres),
deberd ser objeto de estudios por parte de la Direooi8n General de Relaoiones
Industriales y estard estrictamente relaoionada oon el valor del equipo, en
el oaso de lcs operadores, el grado de los meofnioos y sueldo de todo el

personal t&cnioo restante.

Nos permitimos hacer hinocapié sobre la gran utilidad que el Ministerio
obtendrd de este sistema, el oual ya fue experimentado en otros pafses oon

resultados positivos.

Por W1timo, mas no menos importante, el heoho que este sistema oreard
automfticamente, entre todo el personal de equipos, una seleooién entre los
buenos y malos trabajadores, que podrdn ser utilizados proveohosamente por el

Ministerio en sus acuerdos oon los sindioatos.
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Anexo II

ORGANIGRAMA DE LA DIVISION DE BQUIPOS Y TALLERES Y
DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES

1 2
A B c
M A2 A3 sl 52 » c1 c2 c3
1 Jefe Divisién de equipos y talleres (1 ingeniero, 1 seoretaria, 1 t&onioo
en arohivo)
2 Supervisién (2 ingenieros)
A Seooién equipos (1 ingeniero jefe de seccién, 1 seoretaria)
B feooién de talleres (1 ingeniero jefe de seooiln, 1 seoretaria)
c Seocoién repuestos (1 ingeniero jefe de secoién, 1 seoretaria)
A1 GOrupo de mantenimiento preventivo (2 ingenieros, 1 ofioinista, 1 seore-
taria)
A2 GOrupo de programas y estudios (1 ingeniero, 1 ofioinista)
A3 Grupo de oontrol y evaluaoién (1 ingeniero, 2 ofioinistas)
B1 Grupo talleres oentrales (1 ingeniero, 1 ofioinista, 1 seoretaria)
B2 Qrupo de talleres periférioos (1 ingeniero, 1 ofioinista)
B3 QGrupo de programa y estudios (1 ingeniero)
C1 Grupoprogramas y estudios (1 ingeniero, 1 ofiocinista, 1 seoretaria)
C2 Grupo almaoenes (2 ofioinistas)
"C3  Grupo de administraoién (1 ingeniero, 2 ofioinistas)

El total del personal de la Divisién quedard por tanto en 17 ingenieros,

16 ofioinistas, 8 seoretarias y 1 t8onioo en arohivo.

—t et emeed ommd @GNS WHE N W W W W O D D W GO W OB B e

i

;

[



e ol AEN D D D B =S e o

SECCION IE EQUIPOS

Grupo de mantenimiento preventivo

1. Formular, elaborar y definir los programas generales de mantenimiento

preventivo, por marcas y modelos, a la maquinaria propiedad del Ministerio.

2. Formular, planear y ejecutar el entrenamiento del personal que interviene
en la ejecuoién de los programas de mantenimiento preventivo en los Distritos

y demds dependencias del Ministerio.

3. Participar, formular y analizar los programas de mantenimiento preventivo

para la maquinaria y equipos que adquiera el Ministerio.

4. Formular, controlar y elaborar la ejecucién de programas de mantenimiento

preventivo en los Distritos y demfs dependencias del Ministerio.

5+ Formular y elaborar la forma de controlar la programacién y ejeoucién
de programas de mantenimiento preventivo en los Distritos y demfs dependencias

del Ministerio.

6. Formular y elaborar las necesidades presupuestarias que demanda la eje—
cuoién de programas de mantenimiento preventivo en los D stritos y dem4s

dependencias del Ministerio.

Te Formular y elaborar oportunamente las necesidades de repuestos, lubricantes

y filtros y demfs elementos necesarios para la ejecucién de programas de man--

tenimiento preventivo en los Distritos y demfs dependencias del Ministerio.

8. Analizar y dar soluoiones a dafios y fallas prematuras que se presenten

a la maquinaria y equipos propiedad del Ministerio.

9. Analizar y evaluar los resultados obtenidos en la ejeouoién de programas

de mantenimiento preventivo en los Distritos y dem£s dependenoias del Ministerio.

10. Analizar y evaluar la oorreota ejeouoién de programas de mantenimiento
preventivo por parte de los operadores, oontratistas y demfs personal que

haga uso de maquinaria y equipos propiedad del Ministerio.

11. Formular y elaborar normas de seguridad para personal de mantenimiento

Yy operadores a oargo del Ministerio.

12. Analizar y elaborar estudios de vostos ocasionados en la ejeouoién de
programas de mantenimiento preventivo a la maquinaria y equipos propiedad
del Ministerio.

——
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13. Analizar y evaluar la oapaoidad del personal y rendimiento de los
equipos que intervengan en la ejeouoién del programa de mantenimiento pre-

ventivo a la maquinaria y equipo propiedad del Ministerio.

14. Formular y determinar los tipos de lubrioantes requeridos para la
operaoién del equipo y la ejecucién de programas de mantenimiento de aouerdo
a las oondioiones ambientales en donde sea utilizado el equipo propiedad del

Ministerio.

15. Tormular y elaborar la acumulacién de horas trabajadas y kildmetros
reoorridos por el equipo, b4sicas para la ejeoucidn de programas de manteni-

miento preventivo.

16. Formular y elaborar los formatos y demfs @tiles neoesarios para la pro-
gramaoibn, ejeoucién y oontrol de programas de mantenimiento preventivo a

maquinaria y equino propiedad del Ministerio.

17. Determinar las herramientas, elementos y aocoesorios neoesarios para la
ejeouoién de programas de mantenimiento preventivo por parte de operadores
Yy personal de talleres de acuerdo a maroas y modelos de equipos que posee el

Ministerio.

18. Analizar y oontrolar los oonsumos de repuestos, lubrioantes, filtros
y demfs elementos utilizados en la ejecuoién de programas de mantenimiento

preventivo a la maquinaria ¥y equipos propiedad del Ministerio.

19. Participar, evaluar y asegurar-la ocorreota ejecuoiédn de revisiones por
parte de las oasas vendedoras a la maquinaria y equipos en perfodo de garantfa,

adquiridos recientemente por el Ministerio.

20. Formular y mantener aotualizadas las normas, procedimiento y m&todos
sobre mantenimiento de maquinaria y equipo, y establecer los respectivos

sistemas de oontrol.

Grupo_de programas y estudiocs

1. Formular y mantener actualizadas las normas, prooedimientos y m8todos

‘scbre mantenimiento de maquinaria y equipo, y establecer los respectivos

sistemas de ocontrol.

2, Formular y mantener aoctualizadas las normas, procedimientos y m&todos
sobre el ofloulc de tar'.fas y arrendamiento de maquinaria y equipo, esta-
blecer los sistemas de oontrol.
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3. Coordinar oon las demfs dependenoias del Ministerio, usuarias de maquina-

ria y equipo, los estudios tendientes a determinar lo que mé&s convenga, segin

los trabajos a ejeoutar, y formular programas para complementarlos y reponerlos.

4. Elaborar las especificaciones t&cniocas a que deben someterse la maquina-

ria y equipo que vaya adquirir el Ministerio.

5. Analizar desde el punto de vista téonioo, las ofertas de maquinaria y

equipo y de acuerdo con los resultados, formular las recomendaciones pertinentes.

6. Controlar, analizar y evaluar el desarrollo de los programas de presupuesto
para el mantenimiento de la maquinaria y el equipo del Ministerio y de aouerdo
oon los resultados, haoer las recomendaciones para la elaboraoiln de futuros

programas y presupuesto, en ooordinaoién oon el Grupo "Control y Evaluacién".

7. Solioitar, suministrar y oontrolar la dotacidn de manuales ¥y oatflogos

para los oentros de trabajo, en ooordinaoién con el Grupyv "Control y Evaluacién®

Grupo_de oontrol y evaluacifén

1. Vigilar el oumplimiento de las normas, procedimientos ¥y m8todos sobre

tarifas y arrendamiento de maquinaria y equipo.

2. Llevar el inventario de la maquinaria y equipo del Ministerio oon infor-

maocién sobre su estado y looalizaoién.

3. Analizar el rendimiento, utilizaoién y aproveohamiento, oosto de operacién,
mantenimiento de maquinaria y equipo mediante los registros estableoidos,

evaluar los resultados y proponer las mejoras que se oonsideren oonvenientes.

4. Controlar, analizar y evaluar el desarrollo de los programas Y presupuesto
aprobados para el mantenimiento de maquinaria Y equipo del Ministerio y, de
aouerdo con los resultados, hacer las reoomendaciones para la elaboraoién de
futuros programas y presupuesto, en ooordinaoién oon el Grupo "Programas y
Bstudios",

SECCION DE TALLERE3

Grupo talleres centrales

1. Administrarlos talleres oentrales del Ministerio en Bogot4 destinados
al mantenimiento y reparaoién de la maquinaria ¥y equipo.

2. Elaborar y proponer los programas de trabajo y presupuesto para los

talleres bajo su administraoién y ejeoutar y oontrolar los aprobados.
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Grupos talleres de distrito

1. Controlar la operaoién y funoionamiento de los talleres del Ministerio,

evaluar sus resultados y tomar las deoisiones para hacer corregir las fallas.

Grupo programas y estudios

1« Estudiar, determinar y estableoer los talleres neoesarios para atender
el mantenimiento de la maquinaria y equipo del Ministerio, su ubicaoién o
localizaoién, ocaraoterfsticas, dotaoién y organizaoién, y asegurar la operacién

de los mismos.

2. Elaborar las normas, prooedimientos y métodos para el funoionamiento de

los talleres.

3. Coordinar y oooperar oon la Seooién de Seguridad y las dependenoias
previstas de lalleres, en el estableoimiento de normas y programas sobre
seguridad industrial, reolutamiento y capaoitaoién del personal t&onioo ads-

orito a los talleres.

SECCION DE REPUESTOS

Grupo programas y estudios
1.  Controlar las espeoifioaciones y calidad de los repuestos, destinados

al mantenimiento.

2. Velar y oontrolar el oumplimiento de las obligaoiones que sobre suminis-
tros, garantfas y servioios hayan adquirido oon el Ministerio, los proveedores

de repuestos.

3. Efeotuar estudios destinados a estableoer existenoias mfximas y mfnimas

de repuestos y ocontrolar su oumplimiento.

4. Revisar las solioitudes de repuestos formuladas por las distintas depen-
denoias del Ministerio.

5. Seleccionar, los repuestos que por su obsolenoia para el Ministerio deben
darse de baja.

6. Preparar los programas de compra en base a las necesidades de las repa~
raoiones y a las necesidades del manten'miento preventivo.

Grupo almaocenes

1. Controlar y distribuir los repuestos necesarios para el mantenimiento de
la maquinaria del Ministerio.
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2, Estableoer éistema.s efioientes de distribuoién de repuestos a los

Distritos y demds dependenocias del Ministerio.

3. Autorizar traspasos de repuestos del Almao&n Central de Repuestos a los

Distritos, y de &stos a otros Distritos.

4. Administrar el Almacén Central de repuestos y los demds almaocenes de

repuestos que posee el Ministerio.

5. Llevar inventarios aotualizados de las existenoias de repuestos en los

diferentes almacenes de repuestos.

Grupo administrativo

1. Elaborar y tramitar, ante las dependenocias enoargadas de las oompras, las

listas de los repuestos que han de adquirirse en el oomeroio naoional o de
importaoién.

2. Velar y oontrolar el pago de las ouentas que se ooasionen por la distri-

buoién de los repuestos.

3. Llevar las ouentas en lo que se refiere al presupuesto destinado a la

adquisioién de los respuestos.

4. Solioitar ootizaoiones a los proveedores, naoiomales ¥ extranjeros, para
la oompra de repuestos y deoidir oon auditorfa sobre los repuestos que se

deben oomprar.

Segfn la aotual reestruotura que se propone sobrarfan 6 ingenieros y
faltarfan 2 seoretarias Y 4 ofioinistas en oomparaoién al personal aotualmen-

te empleado.

En lo que se refiere a los ingenieros, los que sobran podrfan ser empleados
en los Distritos donde no hay o donde haoce falta un segundo ingeniero de equipos
debido al gran nfmero de maquinaria.

Lo que se refiere a las seoretarias y ofioinistas no oonstituye ningén
problema, e inolusive se puede pensar en solioitar el traslado de un ofioi~
nista que aotualmente est£ enoargado de los repuestos en la Divisi8n de
Compras y Almaocenes. Inolusive serfa oportuno dotar a la Divisién de un
buen ofioinista arohivador que se encargue de todo ouato se refiere a ocatf-

logos, manuales, eto., referentes a los equipos.

Referente a la autonomfa del personal de los Grupos de equipos, serfa
oportuno que los ingenieros de equipos de los Distritos, asf oomo los Grupos



t8oniocos que dependen de ellos, (y oon esto entendemos jefes de talleres,
programadores, ofiocinistas y los meo&nioos que operan el taller) aunque sigan
dependiendo financieramente de los Distritos, dependieran direotamente de la

Divisién de Equipos y Talleres.

Asimismo, las comuniocaoiones entre el personal del Grupo de Equipos de
los Distritos y la Divisién de equipos y talleres y sus Secciones ¥y Grupos
deberfan ser direotas sin pasar por el tr&mite del jefe del Distrito.

También, se propone que a los nuevos jefes de grupo en base al Decreto

N@m. 2658 de dioiembre 18/73 sea reoonocoido el sueldo de $Col 10.500 mensuales.

En base a este Deoreto, serfa oportuno que a los ingenieros que hayan

{

oonseguido una especializaoién profesional espeoffioca les sea reoconooido wn

aumento de sueldo, lo que es posible en base a dicho Decreto Presidencial.

Estos reconooimientos y la clara definicién de funciones y responsabili-
dades permitir4 mejorar el rendimiento de estas personas, faotor indispensa-
ble en un funoionamiento m4s dindmioo y m4s efeotivo de la Divisidn de equipos
¥ talleres, lo que se reflejar4 sobre todo en el personal de Equipos del
Ministerio de Obras Pdbliocas, evitando una posible fuga de ingenieros mecd-

nicos para trabajar en empresas privadas.
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Anexo III

FORMULA PARA CALCULAR EL VALOR DE LA MAQUINARIA EN COLOMBIA

V = P.AthCiSt

P = Precio ootizado + flete + seguro, eto. (preoio oif)

A = Asistencias Fabrica en el pafs
Representante oon red de talleres
g:erll:egggpggggz?i_ y almaoenes de repuestos en Bogot{, Cali,

dad real de repues- Medellfn y Barranquilla oomo mfnimo.

tos en el pafs) Representante con red de talleres y alma-
oenes de repuestos en Bogotd y otras
oiudades mas no en todas las de arriba,

Representante sin red de asistencia.

Factor

1505 - 1,15

1,10 - 1,20
1520 - 1,40

*m ooefioiente 1,00 se aplioard sflo en el caso de producto oon

integracifn nacional del 100%.

P = Repuestoss Dependiendo de la ubiocaoién geogrdfioca de los fabricantes
de los equipos, se aplicardn los siguientes factores

multiplicadoress

Colombia
América del Norte
Amérioa del Sur

Buropa Oocoidental

Japén

Buropa Oriental y otras

Notas Diochos factores tienen en ocuenta la facilidad de oomunicacién, la
dispomndad de los medios de transporte (la freouencia oon que los buques
salgan directamente a Colombia), las posibilidades de pago (oleering, compem—
saoiones, etc), la agilidad en el despacho de los pedidos, la existencia de

un sistema operante "Cargo Flying", eto.

Faotor

1,00
1,05
1,08
1,10
1515
1,20
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C = Calidad: Grado Pu.ntaje en i Factor

(Teniendo en 1 95 - 100 1,02 - 1,05
ouenta la adap- 2 90 - 95 1,05 - 1,15
tabilidad del 3 80 - 90 1515 = 1,25
equipo al pafs) 4 50 -~ 80 1,25 = 1,40

El grado y oonsiguientemente el factor miltiplicador
deben ser establescidos pors

(a) Un grupo (mfnimo 3) de ingenieros meodnicos inde-
pendientes,

(b) Un cuerpo profesional de ingenieros mec4nicos
(mfnimo 3),

(o) Un cuerpo profesional de ingenieros civiles
(mfnimo 3),

Notas En vista de las oirounstancias que hacen diffoil 1a constituoién
de los grupos arriba mencionados, por ouanto pénsamos que el conocimiento de

aoonse jamos la sustituoién de 1los mismos por los &rupos que siguens

(a) Un grupo de 3 ingenieros meofnicos del Ministerio de Obras P#blicas
Yy Transporte oonstituido por el Jefe de la Secoiln de Programas y
Estudios, el Jefe de la Secoidn de Equipos, y el Jefe de la Seocidn
de Talleres,

(b) Un grupo de 3 ingenieros meo4niocos del Ministerio de Obras Pdbliocas
y Transporte oonstitufdo por 3 ingeniercs de €rupo de equipos de los
Distritos.

(o) Un grupo de 3 ingenieros oiviles del Ministerio de Obras Pdblioas y
" Transporte oonstituido de 3 Jefes de Distritos, o ingenieros

asistentes.
S = Salvamentos Grado Faotor
(valor reouperable) 1 1,00
2 1,05
3 1, 10

Esta evaluacién serd hecha por el Jefe de la Divisién de Equipos y Talleres
teniendo en cuenta dos resultados de los remates de equipos.
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