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Introduccion

Un problema muy conocido en el &mbito del Mantenimiento Técnico y la Prestacion de
Servicios es el conflicto que puede surgir por el denominado "Efecto de Silo" (Hotaran,
2009), es decir, cuando las personas de diferentes funciones organizativas, no trabajan
juntas como se espera de ellas. Aunque los comportamientos de silo pueden estar pre-
sentes en varias funciones de una organizacion, este articulo se centra en el impacto en
la gestién de activos.

Problemas comunes

Los principales generadores de desalineacion horizontal entre las funciones de una or-
ganizacion son: 1. una comprension incompleta de la interrelacion entre las funciones y
2. una vision limitada a largo plazo.

Las personas que trabajan en una organizacioén suelen conocer los principales objetivos
de la misma. Sin embargo, no siempre aprecian plenamente, de forma integrada, como
operan las diferentes funciones de apoyo y cémo se interrelacionan entre si. Puede su-
ceder que las personas no comprendan con claridad las relaciones organizacionales y la
jerarquia de las funciones que prestan apoyo a los objetivos principales para lograr el
proposito de la organizacion.

Estas funciones pueden incluir el mantenimiento, las adquisiciones, la logistica, el
transporte, la entrega y planificacidén de obras de capital, la elaboraciéon de modelos de
renovacion, la gestion de proyectos, las finanzas, la prestacion de servicios, la contabili-
dad y la gestion financiera.

También puede que falte una visién a largo plazo que abarque todo el ciclo de vida de
los activos. La visidn o el contexto de estas funciones puede limitarse, a menudo, a la
consecucion de metas u objetivos a corto plazo, como por ejemplo, un horizonte tempo-
ral alineado con un ciclo presupuestario anual.

Causas frecuentes

Las causas mas frecuentes de estos problemas de desalineacidén son las siguientes:
1. Estructura frente al proceso

La mayoria de las organizaciones tienen una estructura funcional vertical, pero pue-
de que no exista ninguna relacidn de proceso entre las funciones que apoyan al nu-
cleo del negocio. Cada punto de unidn entre funciones puede resultan ser un punto
de conflicto. Este problema de procesos da lugar a una alineacién horizontal defi-
ciente que puede crear o exacerbar el comportamiento de "silo".

2. Comportamiento de silo

Dentro de la empresa, especialmente en las funciones de apoyo, pueden coexistir
"negocios distintos". Cada funcidn resuelve sus propios problemas, en este caso,
apoyando operaciones en su trabajo productivo, sin preocuparse demasiado por las
necesidades o problemas de otras funciones. En definitiva, cada uno "juega su propio
juego" sin tener en cuenta lo que ocurre en las otras funciones y a la organizaciéon en
su conjunto.

El comportamiento de silo puede alcanzar los niveles mas extremos cuando las fun-
ciones deciden utilizar la informaciéon como "fuente de poder” y pueden ser reacias a
compartir informacién con otras funciones de la organizacion.
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3. Divergencia de objetivos

Las funciones de apoyo permiten que las funciones operativas cumplan la tarea que
da vida a la organizacion. El problema comienza cuando los objetivos de cada fun-
cion de apoyo divergen de los objetivos de las funciones operativas o de los objeti-
vos de las demas funciones de apoyo.

Por ejemplo, si el objetivo de ventas es vender lo maximo posible sin limite, puede
chocar con el objetivo del area de produccion, que es responsable de la capacidad de
produccién y los limites en el suministro de materiales, que impediran realizar el
ambicioso objetivo de ventas.

Otro ejemplo es la interrelaciéon entre Mantenimiento y Compras. Mantenimiento
debe permitir que las operaciones sean eficaces, garantizando que los activos estén
disponibles cuando los necesite. Al mismo tiempo, Compras debe garantizar que los
insumos requeridos por las operaciones estén disponibles cuando los necesite, ase-
gurando a su vez que la empresa gaste menos dinero. Pero cuando Mantenimiento
necesita una pieza de repuesto y la requiere a Compras, puede ser un pedido de se-
gunda prioridad para esta funcidn, sin darse cuenta de que la falta de esa pieza pue-
de provocar una parada de planta con un costo muy superior al valor del repuesto.

La divergencia de objetivos y prioridades no ayuda a la integracién de las funciones
principales y las de apoyo.

4. Divergencia en la medicién de los objetivos.

Otro problema es cémo la alta direccién mide la consecucién de los objetivos de las
distintas funciones. Por ejemplo, Ventas puede medirse por la cantidad de productos
o servicios vendidos en un periodo en relacion con lo vendido en el periodo anterior;
Mantenimiento puede medirse por la Disponibilidad de los equipos, que es la prime-
ra variable que afecta a la Eficiencia Global de los Equipos (OEE); y Compras puede
medirse por su eficacia en la ejecucion del gasto con un Indicador Clave de Desem-
pefio (KPI) adecuado a los objetivos de la organizacion.

Como se menciond en el primer ejemplo de la Causa Frecuente N2 3, ;qué sucede si
Ventas vende mas de lo que Operaciones puede producir? Se tienen que forzar los
activos de produccién para satisfacer la cantidad prometida por Ventas. Si no se
puede alcanzar la cantidad objetivo, los clientes no recibiran su mercancia y la orga-
nizacion se vera afectada negativamente.

Respecto al segundo ejemplo de la Causa Frecuente N¢ 3, se puede observar otra dis-
crepancia en la medicion de objetivos, en este caso entre Mantenimiento y Compras.
Por ejemplo, para mejorar el rendimiento de un activo, se debe realizar una accion
que requiere consumibles y repuestos que Compras debe proveer, gastando recur-
sos que impactaran en el periodo actual. Puede ocurrir que los resultados de esta
mejora no sean significativos de forma inmediata y que su eficacia y el ahorro que
supone para la organizacion so6lo se pueda apreciar al cabo de un par de afios. Desde
el punto de vista de los indicadores, la "Disponibilidad” no mejorara decisivamente
en el corto plazo, pero en Compras se producira un aumento del "gasto total del pe-
riodo actual” sin que aumenten las ventas y se producira un desequilibrio entre los
KPI de ambas areas. En resumen, puede haber una divergencia temporal en la eva-
luacién de las dos funciones, porque un area trabaja sobre el "costo del ciclo de vida"
y la otra sobre los "gastos en relacion con las ventas en ese periodo”.

Las métricas de rendimiento contradictorias no ayudan a la integracion de las fun-
ciones y deben ser alineadas en toda la organizacion.

5. Divergencia de lenguaje

Otra discrepancia surge de la diferente terminologia utilizada en las distintas areas
funcionales. Por ejemplo, el jefe de mantenimiento intentara explicar al jefe de com-
pras, en su propio lenguaje técnico, cudles son sus necesidades y le expresara cdmo
se puede ampliar el Tiempo Medio Hasta la Falla (MTTF) de un equipo, mejorando
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su Confiabilidad y Disponibilidad. El Jefe de Compras escuchara, pero puede que no
entienda del todo la explicacién técnica y, en cambio, perciba que se trata de una so-
licitud de aumento del gasto.

6. Consulta en la toma de decisiones

No siempre se alienta a los empleados de las distintas funciones a participar o no se
los consulta al momento de tomar decisiones sobre cuestiones que podrian ser de su
competencia, aunque sea de forma tangencial. Puede que no se aliente a los jefes de
las distintas funciones a presentar a los jefes paralelos el funcionamiento y los pro-
blemas de su area, para llegar a acuerdos o acciones que redunden en la mejora glo-
bal de la organizacion. Esta situacion podria deberse a fallas de liderazgo y comuni-
cacion en la alta direccion.

Busqueda de soluciones

Para solucionar este problema, se pueden formular pautas para eliminar las brechas
que producen la desalineacidn horizontal en las organizaciones, como las que se indi-
can a continuacion:

— Trabajar las competencias interpersonales de los responsables de las distintas areas
y su interrelacion con las demads para fomentar actitudes de cooperacion;

— Garantizar que las diferentes areas de apoyo implicadas en la gestiéon de activos
acuerden una granularidad compartida en todos los registros de activos, a efectos
que el intercambio de informacidn financiera y no financiera relacionada con acti-
vos se refiera a los mismos activos. La especificacion técnica ISO 55010 analiza esta
cuestion en profundidad;

— Implementar la granularidad acordada para compartir la informacién relacionada
con los activos en un "diccionario de tipos de activos" con descripciones estandari-
zadas de los activos y hacerla obligatoria para la adicién de nuevos activos en todos
los registros de activos financieros y no financieros existentes. Las adiciones de acti-
vos de granularidad mas fina se registraran como mejoras de los activos principales
con la granularidad de intercambio de informacioén;

— Conciliar los activos en todos los registros de activos financieros y no financieros
existentes para que se ajusten a la granularidad de intercambio de informaci6n es-
pecificada en el diccionario de tipos de activos;

— Garantizar que la plataforma ERP (sistema de planificacién de recursos empresaria-
les) de la organizacién proporcione la autorizaciéon de lectura y presentacion de in-
formes en todos los registros de activos financieros y no financieros;

— Alinear los indicadores financieros y no financieros de las diferentes areas, permi-
tiendo la comparacién a lo largo de mas de un periodo para poder visualizar la efi-
ciencia del gasto a lo largo del ciclo de vida del activo. Para lograr esta alineacion, se
requiere una vision integrada, ya que las areas individuales pueden no ser capaces
de proyectar a largo plazo;

— Establecer un proceso de toma de decisiones basado en una vision integral del fun-
cionamiento y los objetivos de la organizacion, considerando la relacién costo-riesgo
- desempefio de cada accién a emprender; e

— Implementar procedimientos relacionados con el cumplimiento de la parte del Ciclo
Logistico que corresponda a cada funcién, para lograr la compra de lo necesario al
precio mas conveniente para la organizacidn.

N
ISO
g

© 1S0O 2022 - All rights reserved 5




Conclusiones

Una de las principales responsabilidades de los que llevan el liderazgo de la organiza-
cion deberia ser encontrar soluciones para los comportamientos de silo.. La alta direc-
cion deberia ser consciente del grado de comportamiento de silo que pueden darse en
la organizacién y de sus consecuencias negativas en todas las funciones, pero especial-
mente en la gestion de activos, porque los comportamientos de silo tendran un impac-
to negativo directo en el valor derivado de los activos.

Si se comprueba que los comportamientos de silo en una organizacidn resultan signifi-
cativos, las causas frecuentes y las pautas para encontrar soluciones previamente
mencionadas pueden ayudar a eliminar dichos comportamientos y los obstaculos que
representan para la consecucidn de los objetivos.

El siguiente diagrama es un extracto de la Figura 1 - Elementos clave de un marco para
lograr la alineacion de la Seccién 5 Habilitadores para la alineacién - 1SO TS
55010:2019 y proporciona orientaciéon sobre cdmo establecer relaciones de alinea-
cion entre las partes interesadas que pueden abordar cualquier interés conflictivo con
respecto a cdmo se gestionan los activos.

Comunicacion de la necesidad de
mejorar |a alineacién y su justificacion

1. Liderazgo

5. Seguimiento del

2 ? 2. Trabajo en
desempefio y mejora

) equipo
continua quip
Establecimiento de los KPI con datos Comprension interdisciplinaria
alineados, blisqueda del mejoramiento de la necesidad de alineaciony
de la alineacidn y el trabajo en equipo planes para lograrlo

4. Coherencia de 3. Registros de los activos
datos e Definicion de los activos y
informacion la granularidad
Instalaciéon de un diccionario de activos de acuerdo con los Acuerdo interdisciplinario para definiciones de
estandares de datos para la organizacion y vinculacion de activos y niveles de granularidad, actualizacion de
todos los registros de activos en todos los departamentos inventarioy estructurar en distintos componentes

1 Hotaran, I. (2009). Silo effect versus supply chain effect. Review of International Com-
parative Management, 1(Special Number), 216-221.
http://www.rmci.ase.ro/ro/no10vol1S/Vol10_SN_No1_Article32.pdf
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