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RESUMEN

En el siguiente Trabajo de Grado se presenta el estudio que tiene como proposito
la evaluacién de la gestion de mantenimiento de Consorcio Tayukay para dar respuesta
al compromiso permanente de la empresa en el desarrollo de planes que mantengan y
optimicen la operatividad de sus equipos, asegurando una elevada disponibilidad y
confiabilidad. En la investigacion se define como objetivo general evaluar la situacion
actual de la gestiébn de mantenimiento de Consorcio Tayukay en base a las mejores
practicas del mantenimiento de clase mundial y proponer un plan de mejoras para
alcanzar los estdndares deseados. El estudio propuesto se plantea como una
investigaciéon no experimental, que en su primera fase fue de tipo evaluativo, debido a
que abarcé un estudio diagnostico a la funcibn mantener, aplicando métodos de
auditoria a las areas funcionales del mantenimiento de clase mundial; y en su segunda
fase de tipo aplicada, con la elaboracion del plan de accién de mejoras para cerrar las
brechas detectadas. Este trabajo permitié obtener informacién sobre la gestion actual
del mantenimiento y como esta gestion del activo fisico en su conjunto podria
reestructurarse de tal manera que llegue a ser un contribuyente vital del desarrollo de la
organizacién. Se concluyé que la gestion de mantenimiento de Consorcio Tayukay se
sitla en una condicién Aceptable, tiene un sistema de mantenimiento controlado con
competitividad relativamente baja, existe el conocimiento de las mejores practicas de
mantenimiento y se evidencia su iniciaciobn en las mismas, con oportunidades de
continuar mejoras para situarse al margen de las mejores practicas del mantenimiento
de clase mundial. Se elabor6 un plan de accidon que contempla las estrategias para el
cierre de las brechas detectadas y que, con su implementacién, permitirdn posicionar a
la gestion de mantenimiento en la categoria de clase mundial.
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INTRODUCCION

La empresa Consorcio Tayukay, proyectandose como una de las mejores
empresas de estiba del pais, incluye dentro de su cultura organizacional el compromiso
permanente de prestar un servicio orientado al mejoramiento continuo de sus
procesos, enfocados en asegurar la disponibilidad de sus equipos, a través de
evaluaciones y desarrollo de estrategias que aporten valor al servicio y permitan

superar las expectativas del cliente.

Por consiguiente, Consorcio Tayukay ha establecido planes que mantengan y
optimicen la operatividad de sus equipos asegurando una elevada disponibilidad.
Dichos planes exigen ser evaluados y ajustados periédicamente a las demandas y
exigencias del mismo, a fin de que puedan hacerse efectivos los beneficios que aporta

al proceso productivo de la organizacion.

En este sentido, se desarrolla el presente trabajo para determinar la situacion
actual de la gestién del mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay, mediante un
diagndstico a la funcién mantener en bases a las mejores préacticas del mantenimiento y
considerando los resultados, se propone un plan de accién para alcanzar los
estandares deseados, ubicando la gestion del mantenimiento de la organizacion en la

categoria de clase mundial.

La presente investigacion es de importancia pues coloca a Consorcio Tayukay a
la vanguardia al adoptar una herramienta de optimizacién basada en los nuevos
enfoques gerenciales. Con el diagnéstico del desempefio de la gestion del
mantenimiento, se obtuvieron conclusiones sobre como la gestion del activo fisico en
su conjunto pueden reestructurarse de tal manera que pueda transformarse en un

contribuyente vital del progreso a largo plazo de la organizacion.



El desarrollo del presente trabajo fue llevado a cabo en las Instalaciones de la
empresa Consorcio Tayukay, especificamente en las areas de operaciones,
mantenimiento, almacén y compras, con la colaboracion del recurso humano adscrito a
las mismas, como son personal base involucrado en el mantenimiento, personal

supervisorio y personal gerencial.

El estudio se despliega como una investigacion no experimental de tipo
evaluativa, ya que abarca un estudio diagnéstico a la funcion mantener, aplicando
métodos de auditoria a las areas funcionales del mantenimiento de clase mundial; y de
tipo aplicada en la elaboracion del plan de accion de mejoras para cerrar las brechas

detectadas.

El objetivo general de esta investigacion consiste en evaluar la situacion actual
de la gestibn de mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay en base a las
mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y propuesta de un plan de

mejora.

El trabajo esta conformado por los siguientes capitulos: El capitulo 1, donde se
plasma el planteamiento del problema y sus implicaciones; seguidamente se presenta
el capitulo 2, en el cual se desarrolla el marco tedrico sobre evaluacion y diagndstico
del mantenimiento, gestion de mantenimiento y el mantenimiento de clase mundial; en
el capitulo 3, se presenta el marco metodoldgico donde se describen los aspectos
referidos al disefio metodolégico que sera utilizado para el desarrollo de la
investigacion, abarcando el tipo de estudio, poblacidon y muestra, asi como las
técnicas de recoleccién y analisis de datos; el capitulo 4, que contiene los resultados,
donde se expone la situacion deseada, la situacion actual de mantenimiento, analisis
FODA y las brechas encontradas con respecto a las mejores practicas del
mantenimiento de clase mundial. Posteriormente; se presenta el plan de mejora
para cerrar las brechas detectadas, y finalmente, se  encuentran las

conclusiones, recomendaciones, bibliografia consultada y anexos.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Histéricamente el mantenimiento ha evolucionado a través del tiempo,
observandose diferentes enfoques de mejores practicas en cada una de las épocas
determinadas, hasta llegar a constituirse como una parte determinante de la cadena de
valor de todo entorno productivo, integrando la base sobre la que se apoya el triangulo

de la productividad, calidad y competitividad.

Hoy dia, la gestion del mantenimiento supone no s6lo una parte importante del
presupuesto de las compaiiias, sino que ademas se hace fundamental para conseguir
la eficiencia de los equipos y por tanto del proceso productivo, llevandola a sustituir los
viejos valores por paradigmas de excelencia de mayor nivel. La gestibn de la
disponibilidad, la préactica de ingenieria de confiabilidad, la gestibn de activos y la
medicion de los indicadores; asi como la reduccién de los costes de mantenimiento,

constituyen ahora los objetivos primordiales de las empresas.

Enfocando la gestion del mantenimiento como un factor clave para garantizar la
disponibilidad y confiabilidad del proceso productivo, las organizaciones tienen la tarea
de organizar y gestionar las actividades del mantenimiento de manera que se maximice
la utilizacion de los recursos y se logren los objetivos planteados dentro del marco de
calidad y conservacion del medio ambiente establecido. Esta tarea se cumple con la

implementacion de un sistema de gestibn que se adapte a las



caracteristicas especificas del entorno y que una vez implementado sea
evaluado y ajustado periédicamente a las demandas y exigencias del mismo, a fin de
que puedan hacerse efectivos los beneficios que aporta al proceso productivo de la

organizacion.

En este contexto, se introduce en la presente investigacion a la empresa
Consorcio Tayukay, la cual es una sociedad conformada en Julio del afio 2005, por las
empresas Agunsa Venezuela, de origen Chileno, y la Nacional Fapco, siendo su
propdsito fundamental la prestacion de servicios de estiba, acarreo y movilizacion de
productos siderurgicos y materias primas, en las instalaciones del muelle de carga de la

Siderurgica del Orinoco (Sidor).

De acuerdo con la gerencia de operaciones, Consorcio Tayukay realiza la
movilizacion mensual de aproximadamente 80.000 toneladas de acero en el muelle de
carga de Sidor, y para ello ha desarrollado planes que mantengan y optimicen la
operatividad de sus equipos moviles garantizando una altisima disponibilidad. Sin
embargo, en el momento en el que coinciden de cuatro (04) a seis (06) buques,
ocupando gran parte o la totalidad de puestos del muelle (ver anexos A y B), mantener
la disponibilidad de equipos es un punto critico dentro de la gestién del mantenimiento,
si se pretende asegurar la continuidad en las operaciones; razén por la cual la

organizacién debe dirigir esfuerzos hacia asegurar el minimo margen en esta variable.

Por otra parte, la crisis financiera que se ha hecho presente a nivel mundial esta
afectando de forma significativa a muchas empresas, los crecientes niveles de
incertidumbre ocasionan una desaceleracién de las principales economias y al mismo
tiempo las empresas toman medidas a fin de reducir sus costos operativos y poder
afrontar de forma exitosa la reduccion de la demanda de sus productos y servicios. Los
objetivos corporativos que se dirigen al departamento de mantenimiento se basan en el
eficiente manejo de los costos, esto hace que este sea uno de los primeros afectados a
la hora de efectuar una reduccion de costos. En este sentido, LANDEAUX (2009),

expresa que:



“El departamento de mantenimiento puede representar entre el 10%
y el 35% del capital operativo, este numero dependera en primer
lugar de la capacidad instalada, tipos y complejidad de los procesos,
tecnologia e incluso la ubicacidén geografica. Los presupuestos de
mantenimiento deben traducirse en generar disponibilidad vy
confiabilidad de los procesos productivos, sin embargo, pocas
empresas han logrado traducir financieramente la funcién
mantenimiento para medir el impacto que puede tener en los estados
financieros”. @

A fin de garantizar los puntos expuestos anteriormente se desarrolla el presente
trabajo de grado para determinar la situacion actual de la gestion del mantenimiento de
la empresa Consorcio Tayukay, mediante un diagndstico a la funcibn mantener en base
a las mejores practicas de clase mundial y considerando los resultados, se plantea un

plan de accion para alcanzar los estandares deseados.

La presente investigacion es de vital importancia pues coloca a Consorcio
Tayukay a la vanguardia al adoptar una herramienta de optimizacion, basada en los
nuevos enfoques gerenciales. La necesidad de plantear la evaluacion de los procesos
de mantenimiento en base a las mejores practicas de clase mundial incidira en la
mejora de los mismos, ya que mediante su analisis se podran establecer los estandares
a sequir, en beneficio de la organizacidén y su plan estratégico de negocio, esto con el
fin de que la empresa pueda continuar siendo una de las compafiias pioneras en su

ramo.

Diagnosticar el desempefio de la gestion del mantenimiento, facilitara la toma de
decisiones a los diferentes niveles de la organizacién, al establecer los objetivos
estratégicos que llevados a la accidon, permitan convertir a la funcion mantenimiento en
una capacidad estratégica, con mayor eficacia en la respuesta a las exigencias de
disponibilidad en los puntos criticos de las operaciones en el muelle de carga de
Sidor.



El estudio del presente trabajo se desarroll6 en las Instalaciones de la empresa
Consorcio Tayukay dentro del muelle de Sidor, especificamente en las &reas de
operaciones, mantenimiento, almacén y compras, con la colaboracién del recurso
humano adscrito a las mismas, como son personal base involucrado en el

mantenimiento, personal supervisorio y personal gerencial.

1. OBJETIVOS DEL TRABAJO

El desarrollo de este trabajo implica el logro de un objetivo general y objetivos

especificos, que se exponen a continuacion:

1.1. OBJETIVO GENERAL
Evaluar la situacion actual de la gestion de mantenimiento de la empresa

Consorcio Tayukay en base a las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial

y proponer un plan de mejora.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.2.1. Analizar la literatura, referencias bibliogréficas e informacion referente a la gestion

de mantenimiento y las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial.

1.2.2. Establecer los estandares deseados en base a un mantenimiento de clase

mundial.

1.2.3. Diagnosticar la situacion actual de la funcibn mantenimiento en la empresa

Consorcio Tayukay.



1.2.4. Determinar las brechas entre la situacion actual de la gestién de mantenimiento
en la empresa Consorcio Tayukay Yy las mejores practicas de mantenimiento de clase

mundial.

1.2.5. Proponer un plan de accién de mejoras para cerrar las brechas detectadas con

respecto al mantenimiento clase mundial.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

Con respecto al marco tedrico de la investigacion, los autores HERNANDEZ Y
OTROS (2006), sefalan lo siguiente:

“Al construir el marco tedrico debemos centrarnos en el problema de
investigacion que nos ocupa sin divagar en otros temas ajenos al
estudio. Un buen marco tedérico no es aquel que contiene muchas
paginas, sino el que trata con profundidad los aspectos relacionados
con el problema y vincula légica y coherentemente los conceptos y
proposiciones existentes en estudios anteriores”.

En este orden de ideas, se presenta en este capitulo las secciones relacionadas
con la revision de literatura, bases tedricas, preguntas de investigacion y el sistema de
variables, que seran los fundamentos a utilizar en la evaluacién de la gestion del
mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay con base a las mejores préacticas de

mantenimiento de clase mundial y propuesta de un plan de mejora.

1. REVISION DE LA LITERATURA

Las investigaciones, estudios y antecedentes referidos a la problematica
planteada en esta investigacion, conjuntamente con los fundamentos teéricos serviran
de bases sélidas para sustentar esta investigacion. Por consiguiente, a continuacion se
exponen, manteniendo orden cronolégico, una serie de trabajos referidos a la gestion

del mantenimiento, mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y sus



tendencias actuales, desarrollados en diferentes tipos de industrias e instituciones,

como minera, generacion de electricidad, construccion y academia militar.

En el 2005, ZERPA @, realizé un trabajo referido a la evaluacion de la gestion
del mantenimiento en la Academia Militar de Venezuela basada en la filosofia del
mantenimiento productivo total, donde se traz6 como objetivo principal diagnosticar la
situacion actual de la gestion de mantenimiento asociada a la seccion de servicios
generales en las instalaciones de la Academia Militar de Venezuela. Asimismo, destaca
la importancia de iniciar cambios a nivel organizacional en cuanto a mantenimiento se
refiere, ademéas de la falta de conocimiento acerca de la doctrina de mantenimiento
productivo total. Indica simultaneamente la necesidad de instrumentar procedimientos
de apoyo logistico enfocados a asegurar el establecimiento y afianzamiento en el

tiempo de la gestion de mantenimiento planteada.

En el 2006, ANZOLA @, desarrollé una evaluacién del grado de cumplimiento del
modelo de excelencia de gestion en el departamento de mantenimiento de control e
instrumentacién de la Division Planta Guri y en funcién de los factores claves de éxito
que se pudieron determinar, disefidé una estrategia para su implantacion efectiva. Se
disefio y aplicé un instrumento de evaluacion para el modelo de excelencia de gestion
en el departamento y en base a la cuantificacion de los resultados se establecié el plan
de mejoras. Como resultado del analisis se determiné que existe un 42,16% de
adecuacion del modelo de excelencia de gestion en el departamento evaluado, lo que
mostré debilidades en la implantacion que pueden ser atacadas con el plan estratégico

propuesto.

En 2008, CASTANEDA Y TORRES ©®, propusieron un modelo de gestién de
activos en las Minas Pefoles — México, partiendo de la premisa de que un modelo de
gestion de activos es la mejor forma de agrupar todos los elementos que contribuyan a
gue un activo sea confiable, seguro, disponible y a un costo éptimo en todo el tiempo
gue desempefie una funcion en la operacion, cumpliendo asi la razén fundamental que

es la generacion de valor al negocio. Como resultado presentaron todos los
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documentos, flujos y procedimientos del modelo de gestion de activos Minas Pefioles.
El modelo consta de 37 elementos agrupados en 6 bloques interrelacionados entre si.
Los blogues o macroprocesos son: direccion de mantenimiento, activos, ingenieria de
mantenimiento, procesos, apoyos Yy recurso humano. Para cada elemento se
desarrollaron documentos acorde a su naturaleza, asi como flujos y procedimientos en
donde se han plasmado las mejores practicas operativas y de mantenimiento de Minas

Pefioles, incluyendo las tendencias actuales en el mundo.

En 2009, AGUINAGALDE ©, desarrollé una evaluacién y disefio de un sistema
de gestion del mantenimiento basado en las Normas COVENIN 2500-93 para la
gerencia de equipamiento de la empresa Somor. Este trabajé permitié dar respuestas a
las debilidades que se encontraron en el sistema actual, definiendo los elementos,
procedimientos e indicadores de la organizacion y estableciendo un plan de accién que
permita incrementar la efectividad del sistema de gestion del mantenimiento. La
evaluacion realizada en base a los lineamientos de la Norma COVENIN 2500-93, arrojo
un resultado de 66%, indicando que la estructura de mantenimiento no se encuentra
totalmente definida. Se propuso un plan de accion donde se definieron las estrategias,
acciones, recursos, tiempo Yy responsabilidades, considerando los elementos
organizacionales; la planificacion, programacién y control del mantenimiento, los

recursos humanos, financieros y materiales.

En el 2009, AMARISTA @  realizd una evaluacion de la gestion del
mantenimiento en la Central Hidroeléctrica Francisco de Miranda, aplicando un
diagnéstico en base a las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial, con el
fin de dar respuesta de manera mas eficaz a los requerimientos de disponibilidad del
sistema eléctrico nacional. Se concluyd que la gestion del mantenimiento de la Central
Hidroeléctrica Francisco de Miranda obtuvo como ponderacion general 70,58 %, lo cual
la sitla en una escala o situacién de comprension: tiene una gestion controlada en la
cual se conocen las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y se
evidencia la implementacion de las mismas con la existencia de brechas. A partir de

estos resultados se elabord un plan de accién que contempla estrategias para el cierre
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de las brechas detectadas y que, con su implementacién, permitiran posicionar a la

gestién del mantenimiento de la empresa en la categoria de clase mundial.

Los estudios citados guardan estrecha relacion con el presente trabajo, porque
principalmente se desarrollan desde dos fases, la primera como una etapa de
evaluacion que permite conocer las debilidades y fortalezas de la problematica
estudiada y la segunda, donde se presenta la propuesta de un plan de optimizacion.
Son trabajos de investigacion que sirven de referencia en cuanto a la metodologia
usada, cuya orientacion se dirige hacia la mejora de un sistema de gestion del
mantenimiento. Se debe destacar que en el particular de este estudio se evidencia el
proceso de mejora continua, puesto que se pretende implementar los estandares del
mantenimiento de clase mundial, filosofia que ha resultado de la transformacién de
varias décadas en esta disciplina y que agrupa una serie de tendencias que se
fundamentan en darle importancia e incidencia al mantenimiento dentro de las

estrategias de negocio de las organizaciones.

2. BASES TEORICAS

2.1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El diagndstico es una actividad que involucra a un grupo de personas de una
empresa o institucién interesadas en plantear soluciones a situaciones problematicas o
conflictivas, sometiéndose a un analisis que debe conducir a un plan de accién concreto

gue permita solucionar la situacién problematica.

Al ser identificados los problemas en el funcionamiento de la empresa, surgen
acciones dirigidas a su eliminacion o disminucion. Debemos notar que en un
diagnéstico se esta evaluando el comportamiento del sistema, de la misma manera que
un médico examina a un paciente y lo compara mentalmente con el funcionamiento de
una persona sana. Plantea VALDEZ (1998):
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“El objetivo principal del diagndstico organizacional radica en
cuantificar el estado de madurez actual de la organizacion con los
estandares nacionales o internacionales que deberia manejar la

empresa, identificando de una manera r(él;)ida, precisa y concisa las
» (8

areas potenciales de desarrollo en ella”.
Las bases del diagnostico organizacional es que al igual que las personas, las
empresas 0 instituciones deben someterse a examenes periddicos para identificar
posibles problemas antes de que éstos se tornen graves. Estos examenes periodicos
constituyen un sistema de control que permite optimizar el funcionamiento de las

organizaciones.

2.1.1. Beneficios del diagnéstico organizacional

Evidentemente al aplicar el diagnéstico en una organizacion lo primero que se
espera es obtener beneficios, de acuerdo a la situacion que requiera el diagnéstico y de
acuerdo al tipo de diagnéstico que se aplique se obtendrdn beneficios a corto o
mediano plazo, sin embargo, al final del camino los beneficios se pueden generalizar

para todo tipo de organizacion y para todo tipo de diagndstico de la siguiente manera:

o Concienciacion del estado actual de la empresa en un ambiente globalizado.
o Identificacion de las areas potenciales de desarrollo organizacional.
o Calificacibn comparativa de las diferentes areas de la organizacion frente a

empresas de alta categoria.
o Crear elementos de analisis para el desarrollo de planes futuros.
o Crear las bases para el desarrollo de Benchmarking y para el desarrollo de

Indicadores de Gestion.

2.1.2. El diagno6stico como etapa del proceso de desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional estd basicamente orientado hacia nuevas maneras

de abordar asuntos organizacionales. En este sentido, el desarrollo organizacional
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constituye un proceso que consta de tres etapas: recoleccion de datos, diagndstico

organizacional e intervencién propiamente dicha (ver figura 1).

RECOLECCION DE
DATOS

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Figura 1. Etapas del proceso de desarrollo organizacional
FUENTE: Tomado de UNIVERSIDAD SANTA MARIA (2000) ©

INTERVENCION

2.1.2.1. Recoleccion de Datos

Abarca la determinacion de la naturaleza y la disponibilidad de datos necesarios,
asi como los métodos utilizables en la recopilacion. La recopilacion y el andlisis de
datos es una de las actividades mas dificiles del desarrollo organizacional. Comprende
técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus
elementos y subsistemas, y las maneras de identificar los problemas y asuntos mas

importantes.

2.1.2.2. Diagnéstico Organizacional

Se orienta principalmente al proceso de solucién de problemas. El analisis de
problemas en diagndéstico organizacional abarca varias técnicas relacionadas con la
identificacion de preocupaciones y consecuencias, establecimiento de prioridades, y
transacciones con los propositos y objetivos. Conlleva también la generacion de
estrategias alternativas y el desarrollo de planes para su implementacion. Presta
considerable atencion al desarrollo y verificacion de nuevos enfoques para la solucién

de problemas organizacionales y a la preparacién del sistema para el cambio.



14

El diagndstico organizacional puede tener diversos origenes:

o El proceso natural de crecimiento de la organizacion.

o El proceso natural de deterioro de la organizacion.

o La empresa ha decidido encarar el problema de la productividad y la calidad.

o La organizacion ha sido sometida a cambios de importancia, por ejemplo, la

innovacion, la adecuacion a nuevas situaciones y desafios tecnolégicos, etc.
o El aumento de la complejidad del entorno de la organizacion, demanda un
cambio correspondiente en la complejidad propia de la organizacion.

o La organizacidn requiere conocer su propia cultura, etc.

2.1.2.3. Intervencién

Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la fase de
implementacion del proceso de desarrollo organizacional. Se ha llegado a desarrollar
una respuesta para cada preocupacion comun que surge repetidamente en las
organizaciones. La accién de intervencion puede realizarse a través del entrenamiento
de la sensibilidad o de métodos de laboratorio, incluso mediante la formacion de grupos

e intergrupos.

La intervencion es una fase del proceso de desarrollo organizacional que puede
ser definida como una accion planeada que debe ejecutarse a continuacion de la fase
de diagnéstico. EI hecho de obtener datos o de diagnosticar es una manera de
intervenir en el sistema, lo cual puede provocar un profundo impacto sobre la cultura
organizacional. Es necesario escoger la intervencion mas adecuada para la situacion
que se quiera aplicar a un problema organizacional determinado. Sin embargo, la
intervencidon no es la fase final del desarrollo organizacional, sino una etapa capaz de

facilitar el proceso, el cual debe ser continuo.
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2.2. MODELOS DE ANALISIS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Los modelos de diagnostico son modelos de funcionamiento de las
organizaciones; indican las variables consideradas claves para la mejor comprension
del que hacer en las organizaciones. Tratan de develar la operacion de las
organizaciones, a objeto de permitir que se hagan notorias las eventuales fallas que

pudieran encontrarse.

2.2.1. Modelo de contingencias (Lawrence y Lorsch)

Este marco conceptual otorga gran importancia a la relacion del sistema
organizacional con su entorno y a la contingencia del encuentro entre organizacion y
ambiente. La organizacion especializa partes de si mismas en su relacion con partes
del ambiente (diferenciacion), como una forma de actuar en la reduccion de la
complejidad de su entorno. Estos subsistemas organizacionales pueden ser mas o
menos diferentes entre si, pero, se requiere de una fuerza que permita mantener a la

organizacion funcionando como una sola entidad.

Este modelo propone un diagndstico y una accion basados en cuatro etapas que
forman un ciclo: diagnéstico, planeacion de la accién, implementaciéon de la accién y
evaluacion. Encontramos que el diagndstico implica la definicion de la situacion real y
la situacion deseada determina la direccion, que debe partir de la situacion real hacia la
situacion deseada. En la planeacion de la accion se delimitan los métodos de cambio, la
secuencia necesaria, para modificar el desempefio del sistema para la direccién
deseada. La implementacion de la accion es la etapa del modelo en que obtiene el
compromiso de las personas y se abastece el cambio de los recursos necesarios; y la
evaluacion es la etapa que cierra el proceso del desarrollo organizacional y puede
alterar el diagnéstico, lo que nos lleva a un nuevo ciclo de levantamiento, nueva
planeacién, implementacion, y evaluacion. El proceso gana una dinamica propia y se

desarrolla sin necesidad de interferencias externas.



2.2.2. Modelo de Mintzberg vy la “Estructura en Cinco”

Henry Mintzberg ha elaborando un modelo, cuyo punto de partida es bastante
parecido al de Lawrence y Lorsch. Mintzberg piensa que en el disefio de la estructura
se ha de tener en cuenta tanto la armonia interna de la organizacién como la situacién
de la organizacién en el entorno. Este autor estima que una organizacion puede
dividirse en cinco partes o en cinco modelos organizacionales (ver tabla 1) que intentan

responder a las demandas de armonia interna y de adecuacion a las condiciones

situacionales o del ambiente:

] Tabla 1 ]
Modelo de Mintzberg y la “Estructura en cinco”

PARTES

MODELOS

Cumbre estratégica: Se ubica a la alta
gerencia.

Estructura Simple: Supervisién directa, en que
la parte de mayor importancia es la cumbre
estratégica.

Linea Media: Est4d formada por los
gerentes.

Forma Divisional: Basada en la
estandarizacion de los productos o servicios.

Nucleo Operativo: Son los operarios,
quienes  ejecutan el trabajo de
producir los productos y servicios de la
organizacion.

Burocracia Profesional: Esta configuracion se
basa en la estandarizacibn de destrezas y
conocimientos de los trabajadores.

Estructura Técnica: Esta constituida por

Burocracia Mecéanica: Su base se

indirectos al resto de la organizacion.

expertos dedicados a la | encuentra en la estandarizacion de procesos de
estandarizacion del trabajo. trabajo.

Staff de Apoyo: Se ubican todas| Adhocracia: Su fundamento es el ajuste
las unidades que ofrecen servicios | mutuo. La parte clave es el Staff de apoyo, a

veces unido al nicleo operativo.

FUENTE: Tomado de INTERNET (2000) ?

2.2.3. Modelo de Hax y Majluf

El trabajo de Hax y Majluf se encuentra dirigido primordialmente a elaborar un
enfoque pragmatico de la gestién estratégica, de él puede desprenderse un modelo

para el disefio organizacional que tiene una utilidad clara para el diagnéstico y analisis

de organizaciones.
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La teoria de Hax y Majluf tiene la premisa de que la estrategia de la organizacion
debe apoyarse en su cultura, que definitivamente se encuentra entretejida con todo el
proceso organizacional y, por lo tanto, influye determinantemente en todos los
elementos que describen la gestion estratégica. La cultura ofrece la identidad de la
organizacion y garantiza la transmision de las creencias compartidas por los miembros
de la organizacion a los nuevos participantes de ella. Los miembros de la organizacion
reaccionan a los mecanismos formales e informales que intentan influir en su

comportamiento.

Como resultado de todo esto, se genera un clima que puede favorecer al logro
de los objetivos particulares y los de la organizacion. Finalmente, la gestidn
estratégica de la organizacion debera crear las condiciones para permitir una
adecuada concordancia entre cultura, estrategia y estructura. En la figura 2 se muestra

esquematicamente este modelo.

PROCESOS FORMALES

ESTRATEGIA DE LA CULTURA DE LA DESEMPENO DE LA
ORGANIZACION l ORGANIZACION l ORGANIZACION

PROCESOS INFORMALES

Figura 2. Modelo de Hax y Majluf
Fuente: Tomado de ROMERO (2005) ™V

De acuerdo con esta teoria, si se desea disefiar una organizacién, es

conveniente seguir los siguientes pasos:
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1. Definir una estructura organizacional basica.

2. Definicion detallada de la estructura organizacional.

3. Crear un balance entre la estructura organizacional y los procesos que la
acompanfan: planificacion, control de gestion, comunicacion e informacion y los

sistemas de recursos humanos y de recompensas.

2.2.4. Modelo para armar

Un modelo puede ser confeccionado por el propio consultor, a objeto de guiar su
trabajo de andlisis evaluativo del devenir organizacional. El modelo elaborado debe
ser lo suficientemente simple como para manipularlo facilmente y lo bastante
complejo para ofrecer una adecuada comprensidbn de una organizaciéon en

funcionamiento.

A continuacion se presenta una lista de conceptos que se pueden escoger
para confeccionar un modelo de diagndstico, definidos por RODRIGUEZ (2005) 2.
El autor invita a escoger los que se estimen pertinentes y a agregar, Si se
desea, otros conceptos y variables que se consideren importantes, asi mismo,
redefinir categorias, si se considera pertinente, bajo otras perspectivas de enfoque

del fendbmeno organizacional.

o Organizacion ambiente: Una organizacion no puede ser entendida en forma
abstracta, prescindiendo de su entorno. Las variables ambientales tienen gran
importancia en la constitucion del sistema organizacional, en las formas que

puede adoptar sus procesos de poder, comunicaciones motivacion, etc.

o Cultura y cultura organizacional: Las configuraciones organizacionales se
caracterizan por su identidad, como son las particularidades propias de cada
organizacion. También la cultura de la sociedad en que esta inserta la
organizacion debe ser considerada, dado que ella permitira, dificultara, o

impedird modos concretos de relacion organizacional.
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Estructura: Bajo este encabezado se agrupan variables entregadas por los
departamentos de personal que permiten visualizar el perfil de la organizacion.
Aqui se incluye la descripcion de los miembros, la descripcion de la
estructura, la identificacion de departamentos y grupos formales de trabajo,
tamafio y numero de departamentos; La descripcion de subunidades (funcional,

divisional, matricial, hibrida).

Comunicaciones: Como todo sistema social, una organizacion se constituye
mediante las comunicaciones. Es central diagnosticar el sistema comunicacional
de la organizacidon que se estudia, porque a partir de él podran conocerse los

principales problemas de esta.

Poder, autoridad y liderazgo: El poder formal y el informal pueden generar
conflictos aunque sean complementarios. Aqui se abarca la definicion de la
linea de mando formal, estiios de mando; aparicion del liderazgo;
criterios del surgimiento del liderazgo; existencia del liderazgo ejecutivo;

prestigio y status formal v/s informal; organizacion informal.

Conflicto: Tras toda colaboracién se encuentra subyacente la posibilidad del
conflicto. Se debe intentar regular el conflicto para evitar su expresion
violenta, por lo que se deben reconocer los conflictos y no negarlos u
ocultarlos. Aqui se incluyen conflictos ente sindicato y direccion, linea y staff,
profesionales y no profesionales, obreros y empleados, antiguos y nuevos
trabajadores, entre departamentos, por desigualdades percibidas,

interpersonales, intrapersonales y recurrencia a busqueda de apoyo externo.

Descripcién, evaluacion de cargos y desempefios: En la actualidad existe
una tendencia mundial a disminuir significativamente el numero de cargos
y la enorme especificacion de cada uno de ellos. Aqui se abarca la

extension, especificidad y numero de cargos descritos;, sistemas de
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evaluacién de desempefio; relaciones entre estructura de cargos Yy
remuneraciones; sistema de recompensas y sanciones; antigiiedad y mérito
como mecanismos de ascenso; evidencias materiales y simbolicas de las

diferencias entre posiciones y cargos; definicién del trabajo rutinario.

Motivacion: Solo se pueden lograr los objetivos si existe apoyo y compromiso
efectivo de los miembros en la basqueda de las metas organizacionales. Aqui
se incluye politica de administracion de recursos humanos; preocupacion
por la motivacién; motivacion  laboral existente; agrado o desagrado
con las condiciones fisicas, econdmicas sociales y psicosociales del trabajo;
satisfaccion — insatisfaccion con el grado de interés demostrado por la
organizacion respecto a sus miembros; motivaciones individualistas; motivacion

por el trabajo en si o por los factores relacionados con él (extrinsecos).

Clima laboral: Esta dimensiébn se encuentra en estrecha relacion con la
motivacion, pero abarca ademas otros aspectos, tales como la atmdésfera laboral

gue se crea entre los mismos trabajadores.

Sindicatos: Expresion organizada de los miembros de la empresa, para
canalizar sus inquietudes, reivindicando sus aspiraciones. Aqui se incluye
la existencia de sindicatos, surgimiento de lideres y dirigentes;
posiciones habituales del sindicato; imagen de los dirigentes, grado de
influencia del sindicato en las politicas y decisiones de la empresa; conflictos

hacia el interior del sindicato; problemas sindicales tipicos.

Toma de decisiones: Es el fendbmeno de mayor significacion dentro de un
sistema organizacional. Por esta razén, las organizaciones deben ser vistas
como un sistema formado por decisiones. La adecuada comprension del proceso
decisional en una organizacion permitira elaborar un diagnéstico conveniente de

su devenir como sistema.
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2.3. MATRIZ DE FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS
(FODA)

La matriz FODA, es una importante herramienta de diagndstico que conduce al
desarrollo de cuatro tipos de estrategias; FO, DO, FA, DA. Las letras F, O, Dy A
representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas respectivamente. En
efecto, TALANCON (2006), establece que: “la matriz FODA es una alternativa para
realizar diagnosticos y determinar estrategias de intervencion en las

organizaciones productivas y sociales".®?

Las estrategias DO, tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas,
valiéndose de las oportunidades externas. Las estrategias FA, se basan en la utilizacion
de las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas
externas, es decir; consiste en aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un
minimo las amenazas externas. Las estrategias FO, se basan en el uso de las
fortalezas internas de una firma con el objeto de aprovechar las oportunidades externas.
Las estrategias DA, tienen como objetivo desarrollar las debilidades internas y eludir las
amenazas ambientales. Se intenta minimizar debilidades y amenazas, mediante
estrategias de caracter defensivo, pues un gran nimero de amenazas externas y

debilidades internas pueden llevar a la empresa a una posicion muy inestable.

El analisis FODA es algo mas que un ejercicio de preparacion de cuatro listas. La
parte realmente valiosa del analisis es lo que los cuatro puntos revelan sobre la
situacion de la empresa y sobre la reflexibn que propicia respecto a las acciones
requeridas. En este orden de ideas, THOMPSON (2004), expresa:

“El andlisis FODA implica evaluar las fortalezas, debilidades,
oportunidades, y amenazas de una compafiiay llegar a conclusiones
sobre la forma en que la estrategia de la empresa puede estar a la
altura tanto de sus capacidades de recurso como de sus
oportunidades de mercado, y que tan urgente para la empresa
corregir una debilidad de recursos particular y protegerse contra
amenazas externas concretas”. !
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El andlisis FODA se representa a través de una matriz de doble entrada, llamada
matriz FODA, como se ilustra en la Figura 3. Las Fortalezas son todos aquellos
elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de igual
clase. Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan
en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas. Las Debilidades
son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada
estrategia, pueden y deben eliminarse. Las Amenazas son situaciones negativas,
externas al programa o proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al

caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
1 1.
2. 2.
3. 3
4. 4.
5. Hacer lista 5 Hacer lista
6. de fortalezas 6. de debilidades
7. 7.
8. 8.
9. 9.
10. 10.
OPORTUNIDADES (0) ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)
1. 1. 1.
2. 2. 2:
3. 3: 3.
4. 4. 4.
5 Hacer lista & Usar las fortalezas L Minimizar debilidades
6. de oportunidades 6. para aprovechar 6. aprovechando
7. T oportunidades (£ oportunidades
8. 8. 8
9. 9. 9.
10. 10. 10.
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
{4 1. 1.
2. 2: 2
3. 3 3.
4. 4. Usar fortalezas para 4. Minimizar las
5. Hacer lista 5. evitar o reducir el B debilidades
6. de amenazas 6. impacto de las 6. yevitar
(£ [ amenazas 1 amenazas
8. 8. 8.
9. 9. 9.
10. 10. 10.

Figura 3. Matriz FODA
FUENTE: Tomado de CARRETO (2007) ®®
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Los pasos para construir la matriz FODA quedan asi definidos como

Hacer una lista de las fortalezas internas claves, debilidades internas decisivas,
oportunidades externas importantes y amenazas externas claves.

Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes en la casilla apropiada.

Cortejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes.

Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes.

Hacer comparacion de las debilidades internas con las amenazas externas y

registrar las estrategias DA resultantes.

2.3.1. Fortalezas y debilidades

Una fortaleza de la organizacion es alguna funcion que ésta realiza de manera

correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal con atributos

psicolégicos y su evidencia de competencias. Otro aspecto identificado como una

fortaleza son los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la

organizacién, como un logro que brinda la organizacién y una situacion favorable en el

medio social. Una debilidad de una organizacion se define como un factor considerado

vulnerable en cuanto a su organizacion o simplemente una actividad que la empresa

realiza en forma deficiente, colocandola en una situacidon considerada débil.

Es importante destacar que algunos factores tienen mayor preponderancia que

otros, como lo plantea THOMPSON (ya citado), al denominar el analisis FODA como:
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“La construccion de un balance estratégico, donde los aspectos
considerados fuertes de una organizacion son los activos
competitivos, y los débiles son los pasivos también competitivos. La
importancia radica en que los activos competitivos 0 aspectos
fuertes superen a los pasivos competitivos o situaciones deébiles; es
decir, lo trascendente es darle mayor ponderancia a los activos. El
exito de la direccion es disefiar estrategias a partir de lo que la
organizacion realiza de la mejor manera, obviamente tratando de
evitar las estrategias cuya probabilidad de éxito se encuentre en

funcién de los pasivos competitivos”. 1

2.3.2. Oportunidades y amenazas

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter externo
no controlables por la organizacion, pero que representan elementos potenciales de
crecimiento o mejoria. La oportunidad es un factor de gran importancia que permite de
alguna manera moldear las estrategias de las organizaciones. Las amenazas son lo
contrario de lo anterior, y representan la suma de las fuerzas ambientales no
controlables por la organizacién, pero representan fuerzas o aspectos negativos y

problemas potenciales.

2.4. LA FUNCION MANTENIMIENTO

La finalidad del mantenimiento es conservar una planta industrial, un equipo o
determinada instalacion con las condiciones para las cuales fueron proyectadas, con la
calidad y la capacidad especificadas, pudiendo ser utilizados con los estandares de

seguridad adecuados. En concordancia con esto, PRANDO (1996), establece que:

“El mantenimiento consiste en prevenir fallas en un proceso
continuo, asegurando la disponibilidad planificada a un nivel de
calidad dado, al menor costo dentro de las recomendaciones de
garantia y uso y, de las normas de seguridad y medio ambiente

aplicadas”. "
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Por su parte SOTUYO (2002), apoya este razonamiento a definir al
mantenimiento como "La funcién empresarial que por medio de sus actividades de
control, reparacion y revision, permite garantizar el funcionamiento regular y el

buen estado de conservacién de las instalaciones”. t®

En forma general el mantenimiento puede ser considerado como un sistema con
un conjunto de actividades que se realizan en paralelo con los sistemas de produccion.
Un sistema de mantenimiento puede verse como un modelo sencillo de entrada-salida.
En este sentido, DUFFUAA (2009) sugiere que: “Un sistema de mantenimiento toma
la falla de un equipo como entrada y le agrega conocimiento experto, mano de
obra y refacciones, y produce un equipo en buenas condiciones que ofrece una

capacidad de produccion”. 9

A continuacion, en la figura 4 se muestra un sistema tipico de mantenimiento:

Vanaciones en
la demanda del
mantenimiato

s Pladificacion Deg <= Organizacion T
i xlof,O')d' del mantersmiento N - Diseno del trabajo ;
ProngStico de la carga de AL Estandares ?
:IN‘J' ;?NIT’Y;I?';f'I‘ S . Medicién del trabajo
Labacidad de mamenimiento A s etrs ¢
Insumos Organizacion del ﬁ;:—;.’.‘.l»t}z::dmbn de
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Instalaciones | oo balarasll . TS roceny o
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Figura 4. Sistema tipico de mantenimiento
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FUENTE: Tomado de DUFFUA (ya citado) *%

En virtud de lo anterior, podemos inferir que la funcion mantenimiento, a traves
de cada uno de los niveles que se hallan implicitos en su estructura organizativa esta en
capacidad de aportar varios componentes en el proceso de direccionamiento y
estrategias, a partir del diagndstico de las oportunidades para optimizacion de costos y
la evaluacion del impacto del mantenimiento dentro del negocio, mediante la generacion

de las politicas, los planes Y las estrategias de contratacion e integridad de los equipos.

La funcibn mantenimiento tiene que tomar en cuenta procesos basicos de la
gestion y gerencia de cualquier actividad, como lo mencionan ZAMBRANO Y LEAL

(2005) @Y a continuacion:

o Planificar: Para alcanzar el objetivo de mantenimiento.

o Programar: Para enmarcar cada actividad dentro de una escala de tiempos y de
utilizacién de recursos, utilizandose cualquier técnica, ya sea gantt, pert-com o

de disefio propio.

o Ejecutar: Vinculando acciones administrativas con direccion y oordinacién de
esfuerzos de los grupos de ejecucién, generados por la planificacion y
programacion, siguiendo normas y procedimientos preestablecidos.

o Registrar: Todas las fases del proceso a fin de tener informacién para la toma de
decisiones.
o Controlar: Para comprobar que se estd actuando y operando con o sin

desviaciones en relacion con la norma preestablecida, comparando, analizando,

midiendo, generando indicadores y corrigiendo.
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o Evaluar: Para evitar los errores y las desviaciones, aplicando las experiencias en
otras actividades y hacer que los procesos se hagan inteligentes, aprendan y se
formen con base a realidades y vivencias.

o Retroalimentar: Para que en el transcurrir del tiempo se tienda a la continua

optimizacién de los procesos y sistemas de informacion.
2.5. EVOLUCION DE LA FUNCION MANTENIMIENTO

El proceso evolutivo del mantenimiento ha seguido una serie de etapas
cronoldgicas que se han caracterizado por una metodologia especifica para cada una
de ellas.

CACERES (2009) @ plantea que en los Ultimos cincuenta afios, el
mantenimiento ha sufrido una serie de transformaciones en su filosofia (ver figura 5), a
principios de la década de los cincuenta, se conocia solo la practica de mantenimiento
correctivo donde el estandar consistia en reparar los equipos una vez que fallaban. A
finales de los 50’s los fabricantes introducen recomendaciones de mantenimiento para
alargar la vida util de los equipos, introduciendo con ello el concepto de mantenimiento

preventivo.

Martenirmismto

Productive tota
I 1860's - 2000°'s I

. Mantenimisnto
= Mantenimizmnto Productive 1870's - 1880's
Caomective
« Marterimiznta |
= s I

I 1850's I

Figura 5. Evolucion del mantenimiento
FUENTE: Tomado de CACERES (ya citado) ®®
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En los afios sesenta, los esfuerzos se orientan a obtener la maxima eficiencia de

las maquinas y el mantenimiento se focaliza en extender la vida util de los equipos y el

optimo de utilizacion de la capacidad nominal. En las décadas de los setenta y ochenta,

nace en Japon, orientado a las nuevas filosofias de calidad total (circulos de calidad,

gerencia de la calidad total) el mantenimiento productivo total que se basa en cinco

principios fundamentales:

Incrementar la confiabilidad de los equipos buscando cero fallas (equipos libres

de mantenimiento).

Mantenimiento auténomo, basado en que el operador debe efectuar parte del

mantenimiento.
Prevencion del mantenimiento, que implica equipos de trabajo entre las
gerencias de ingenieria, proyectos y mantenimiento para prevenir fallas desde el

disefo.

Adiestramiento centrado en formar mantenedores multi-oficio y aplicacion de

programas de motivacion personal.

Trabajo basado en pequefios grupos, integrados por operadores Yy

mantenedores en la busqueda de la causa raiz de las fallas de los equipos.

En los anos 90’s se conjugan los elementos principales de las filosofias o

tendencias como MPT (mantenimiento productivo total), MCC (mantenimiento centrado

en confiabilidad) para constituir una filosofia llamada mantenimiento clase mundial

(MCM), que sirve como referencia para determinar el nivel de excelencia de las

empresas dentro de la disciplina o area de mercado donde se desenvuelve.

2.6. GESTION DEL MANTENIMIENTO
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Es necesario gestionar correctamente las necesidades y/o prioridades de la
funcidbn de Mantenimiento, a fin de lograr el éxito operativo. En consecuencia, se
entiende por gestion del mantenimiento, segun la Norma Venezolana
COVENIN 3049-93: “La efectiva y eficiente utilizacion de los recursos materiales,
economicos, humanos y de tiempo para alcanzar los objetivos del

mantenimiento”. ?¥

En la época actual, debido a las consideraciones demandadas por el mercado,
nos encontramos en un estado de transicién en el que la excelencia es considerada
parte del producto. Eventualmente, las empresas tienen latente el reto de como mejorar
sus actividades de gestion del mantenimiento para ser mas sostenibles. Expresa
CACERES (ya citado), “El proceso de gestién debe garantizar el control de los
costos y la calidad del mantenimiento, asegurando los tiempos y recursos para la
ejecucion, la entrega y el cumplimiento de la normativa de seguridad y

ambiente”. ®®

En este sentido, para que la gestion sea efectiva y eficiente, es necesario
plantear estrategias en el mantenimiento, bajo la consideracion de las caracteristicas de
las fallas, como aspecto basico para la seleccién del tipo de tacticas de mantenimiento.
BECERRA (2005) ®®, determina que estas tacticas deben obedecer a los siguientes

principios:

2.6.1. Mantenimiento correctivo o por fallas

Se realiza cuando el equipo es incapaz de seguir operando, es decir, es la
intervencion cuando los sistemas productivos o componentes estan fallando o han
fallado, no teniendo en cuenta intervalos de tiempo, asi que la ocurrencia puede ser en
cualquier momento (o instante) de tiempo por lo que se deben definir tolerancias de

riesgos (incertidumbre), ademas, requiere de la coordinacion de esfuerzos para



30

determinar los recursos necesarios y contribuir a satisfacer la demanda de los trabajos

de mantenimiento. Tiene dos dimensiones:
o De emergencia: Son las actividades que se realizan a priori, interrumpe todo lo
gue esta ejecutandose para atender con el mayor apremio la situacion en el

menor tiempo posible, pues, su omision impacta negativamente a la Empresa.

o De urgencia: No modifica los planes de accion previamente establecidos,

iniciAndose después de haber concluido lo que esta realizandose.

2.6.2. Mantenimiento preventivo

Es un mantenimiento totalmente planeado que implica la reparacion o reemplazo
de componentes a intervalos fijos, efectuandose para hacer frente a fallas potenciales,
es decir, ejecuta acciones orientadas a dirimir las consecuencias originadas por
condiciones fisicas identificables, que estan ocurriendo o podrian ocurrir y, conducirian

a fallos funcionales de los sistemas productivos. Tiene dos dimensiones:

o Con base en las condiciones: También se conoce con el nombre de
mantenimiento predictivo, pues se sostiene en la vigilancia continuada de los
parametros clave que afectan el desempefio al degradar una condicion
establecida, indicando si algo esta fallando. Se lleva a cabo a través de la
captura de valores fuera de especificacibn mediante la sensibilidad, factor
elemental en este tipo de mantenimiento, pues analiza los agentes que causan la
degradacion a nivel de: efectos dinamicos, efectos de particulas, efectos
guimicos, efectos fisicos, efectos de temperatura y corrosion; captados por
observacion directa que incluyen los sentidos (que son imprecisos), o bien, por
técnicas avanzadas con tecnologia de punta (poseen reducida versatilidad, pues

con la alta tecnologia se analiza s6lo un tipo de efecto).
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o Con base en el uso o0 en el tiempo: También se conoce con el nombre de
mantenimiento de prondstico, se lleva a cabo de acuerdo al nimero de horas de
funcionamiento establecidas en un calendario, previamente disefiado, con un alto
nivel de planeacion. Los procedimientos repetitivos, o como comunmente se les
llama “de rutina”, requieren establecer frecuencias que se ajusten a las
necesidades, para ello, se necesitan conocimientos de la distribucion de fallas o

la confiabilidad del equipo.

2.6.3. Mantenimiento detectivo o deteccion de fallas

Se lleva a cabo para verificar o detectar si el sistema productivo esta
funcionando, a través, de los “chequeos funcionales” o “labores para encontrar fallas”.
Basado en la busqueda de fallas ocultas o no revelables (no identificadas), es imperioso
hacer hincapié en el hecho de que las fallas ocultas afectan sélo a los dispositivos
protectores (de vital importancia para la seguridad de los sistemas complejos vy
modernos). Implica el andlisis de los modos de fallas, que indiquen hallazgos de
sintomas sefialando, a través de una demostracion palpable, la presencia de problemas
u oportunidades. La deteccion de fallas ocultas produce el mantenimiento de
oportunidad, que se caracteriza por intervenir cuando surge la ocasion de mejorar un
estado, usualmente, se presenta durante los paros generales programados de un
sistema particular y, realiza tareas conocidas de mantenimiento. Segun el alcance de la
intervencidn, de naturaleza técnica y/o econdmica, y de acuerdo a los enfoques de

mantenimiento antes descritos, pueden ser de:

o Reparacion: Prescribe el reestablecimiento de los sistemas productivos y/o sus
componentes a un estado de “condicion aceptable”, mediante un examen o
inspeccion completa y exhaustiva que determine la ejecucion de ajustes para

continuar prestando un servicio.

o Reemplazo: Implica sustituir el sistema productivo o un componente, por otro

nuevo o en “condicion aceptable”, es decir, es la reposicion, cambio o renovacion
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de un sistema productivo o componente que interfiera e influya negativamente en

el flujo de una operacion.

o Modificacion del disefio: Se lleva a cabo para hacer que un sistema productivo
alcance una condicion determinada, que sea aceptable en un momento para
enfrentar un cambio de capacidad y/o fabricacion. Implica el trabajo en equipo,
es decir, requiere de la sinergia de varias unidades de la Organizacion, ademas

introduce mejoras.

2.7. LA CADENA DE VALOR DEL MANTENIMIENTO

Basados en los componentes referidos en el aparte anterior la cadena de valor

se integra de la siguiente manera con sus procesos medulares (ver figura 6):

= Capturay : : S —
Diagndstico Planificacion Programacion Ejecucion

— Maonitoreo i

Figura 6. Cadena de valor del mantenimiento
FUENTE: Tomado de DE LA CRUZ (2005) ©"

2.7.1. Captura y diagnostico

Comprende el area técnica y especializada de inspeccion de equipos dinamicos
y estaticos o mantenimiento predictivo. Las actividades que se cubren asocian el
analisis de la integridad de las instalaciones, pruebas de capacidad, monitoreo de
condiciones y registro de la informacion técnica para definir o evaluar cambios de ciclos
o politicas de mantenimiento, garantiza la calidad, incluyendo las practicas de ejecucion

de los servicios mediante inspecciones y auditorias técnicas de los mismos.
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2.7.2. Planificacion

Integra los procesos estratégicos de mantenimiento, y es en esta area donde se
establece la direccion mediante las politicas, planes de corto y mediano plazo, costeo
de actividades, estrategias de contratacion, planes de procura y recursos humanos,

para asegurar los costos Optimos y la integridad de las instalaciones y equipos.

2.7.3. Programacion

En este proceso se realiza la optimizacion y sincronizacion de las actividades
diarias, semanales, adicionalmente se coordina el suministro de materiales e insumos
necesarios para las actividades, el registro de informacion de costos y estadisticas de
todas la actividades ejecutadas, atencion de emergencias, coordinacion de guardias y
disponibilidad del personal, recursos y empresas subcontratistas que sean necesarias
para cubrir las eventualidades.

2.7.4. Ejecucidn

Este proceso es donde se efectla la ejecucion del servicio y la entrega de la
instalacién. Se gerencia el paro de planta y asegura la optimizacién de los recursos.
Una de las principales responsabilidades en esta etapa es cumplir cabalmente las

normas de seguridad, salud higiene y ambiente.
2.7.5. Monitoreo
En este proceso se efectla la retroalimentacion del cumplimento los objetivos y

apoya la direccion en la toma de decisiones de caracter tactico y estratégico, mediante

un sistema balanceado de indicadores de desempefio. La mayor oportunidad de
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optimizacion de costos de mantenimiento se encuentra en la primera etapa de la
cadena de valor especificamente en los procesos de ingenieria de mantenimiento y
planificacion adicionalmente son los que generan un menor desembolso en cuanto a
costos de actividad de mantenimiento, en contraste los procesos de programacion y
ejecucion, aseguran calidad y tiempo 6ptimo, representando el mayor desembolso en el
costo de la tarea de mantenimiento y es menor la oportunidad de optimizacién de

costos.

2.8. DIAGNOSTICO DE LA FUNCION MANTENIMIENTO

Los sistemas de mantenimiento desempefian una funcion clave para apoyar a los
sistemas de produccién y contribuir al logro de los objetivos de la organizacion. Para

gue el sistema pueda desempefiar su papel, expresa DUFFUAA (ya citado):

“Todos sus factores y componentes deben estar bien disefiados,
optimizados, y ser evaluados y mejorados continuamente. Los
factores incluyen: personal y politicas de la organizacion,
capacitacion, motivacion, control gerencial, instalaciones,
almacenes y material, mantenimiento preventivo e historia del

equipo, y sistema de informacion”. ®®

El diagnéstico de la situacion del mantenimiento, es el primer paso para
establecer cualquier plan de mejoras u optimizacion del servicio. Del andlisis de estos

conceptos surgen areas de oportunidad, que dan lugar a recomendaciones concretas.
ACOSTA (2007) define el diagnéstico de la funcién mantenimiento como sigue:

“Examen y evaluacion que se realiza a una entidad para establecer el
grado de economia, eficiencia y eficacia en la planificacion, control y
uso de los recursos y comprobar la observancia de las
disposiciones establecidas, con el objetivo de verificar la utilizacion
mas racional de los recursos y mejorar las actividades y materias

examinadas”.

En la funcibn mantenimiento el diagndstico representa una caracteristica

fundamental para una gestion eficaz, toda vez que la gerencia utilizara sus resultados
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para medir sus logros, potenciarlos o mejorarlos segin sea el caso. Realizar un
diagndstico a la funcion permite evaluar la eficiencia de la politica de mantenimiento que
se ha planificado para el entorno productivo de una organizacion e identificar las areas
en que tiene deficiencias estructurales y circunstanciales, lo cual es un aporte
sustancioso puesto que la direccion puede establecer una ruta de accion para erradicar
las debilidades detectadas.

La aplicacion periddica de instrumentos de evaluacion permite detectar como
responde la organizacién ante las variaciones a las que esta constantemente sujeta y
de qué forma debe adecuarse. Es por esto que hoy dia las evaluaciones forman parte
de revisiones ciclicas y sistematicas, donde se identifican las desviaciones y se

plantean soluciones a las mismas

2.9. AUDITORIAS DE MANTENIMIENTO

Cuando la direccion de una empresa o el responsable del departamento se
plantea si la gestién que se hace del mantenimiento es el adecuado, la respuesta puede
ser si, no o regular. Claro esta que cualquiera de las tres respuestas es insatisfactoria,
porque entre cada una de ellas hay muchos puntos intermedios de respuesta, y porque
no informa sobre qué cosas tendriamos que cambiar para que la gestion del
departamento pudiéramos considerarla excelente. La mejor solucion suele ser realizar
una auditoria de mantenimiento, comparando nuestro departamento con un
departamento modélico, ideal, y determinar qué cosas nos separan de ese modelo. Se
puede contratar esta auditoria a una empresa externa, y tener la opinion de alguien

externo a la empresa, pero también es posible prepararla desde dentro.

Realizar una auditoria de mantenimiento no es otra cosa que comprobar como se
gestiona la funcion de mantenimiento en un momento determinado. GARCIA (2001),

establece que:



“El objetivo que se persigue al realizar una auditoria no es juzgar al
responsable de mantenimiento, no es cuestionar su forma de
trabajo, no es crucificarle; es saber en qué situacién se encuentra e
identificar puntos de mejora y determinar qué acciones son

necesarias para optimizar los resultados”.

» (30)
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A continuacion se presentan los principales aspectos propuestos para la

ejecucion de una auditoria a programas de mantenimiento (ver figura 7):

Fase 1:
Describir el sistema

Fase 2:
Evaluar el desempeiio del
sistema
v
Fase 3:

Proveer recomendaciones

Descripcion de la actividad econémica que realiza la
empresa

Descripcion de los equipos v maquinaria

Descripcion  del  programa de  mantenimiento
recomendado por el fabricante

Descripeion del programa de mantemmuento que lleva a
cabo la empresa

Descripcion del personal a cargo del mantenimiento

Pruebas de desempefio de la maquinaria

Evaluacion de la confiabilidad del sistema

Evaluacidn de los costos operacionales del programa de
mantenimiento que lleva a cabo la empresa

Evaluacion del personal que lleva a cabo el
mantenimiento

h

Identificar inconformudades
Identificar las oportunidades de mejora

Figura 7. Proceso de auditoria a programas de mantenimiento
FUENTE: Tomado de DE LEMOS (2003) @V

En forma general, el objetivo de la primera fase es describir de manera sucinta el

sistema objeto de la auditoria. La segunda fase consiste en evaluar la efectividad del

programa de mantenimiento que lleva a cabo la empresa. Comprende la evaluacion de

del estado operativo de la maquinaria, la confiabilidad de los equipos y los costos

asociados al programa de mantenimiento. Finalmente, en la tercera y Ultima etapa, se

deben resumir y resaltar las inconformidades y las oportunidades de mejora.
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A continuacibn se describen brevemente las técnicas de auditoria
tradicionalmente conocidas hoy dia y las mas recientes para evaluar la funcion

mantenimiento:

2.9.1. Gréfico de radar o poligono de productividad del mantenimiento

La técnica consiste en una encuesta estructurada con determinados parametros
gue son valorados en escala y se reflejan en un grafico tipo radial. TAVARES (2007)
define el método como el “Establecimiento de pardmetros para evaluar el
mantenimiento utilizando la técnica registro de los porcentuales de satisfaccion

de cada uno en los rayos de un circulo (radar del mantenimiento)”. ¢

Los temas del gréafico se pueden separar por areas de actuacion (ver figura 8),
tales como: tecnologia, gestion, recursos humanos, métodos, suministro, seguridad y
medio ambiente, entre otros. El tradicional método del “Grafico de Radar”, de “tela de
arana” o el tradicional método del radar es, hoy dia, aplicado para escuchar a la gente
que trabaja en piso de planta, o sea, los operadores y los mantenedores, que, por estar
en el dia a dia en contacto con los equipos, los procesos, la jefatura y los
procedimientos, pueden apuntar con mucha propiedad donde es necesario aplicar
ajustes buscando mejorar la eficiencia, optimizar la logistica, ahorrar energia (agua,
electricidad, gases y vapor), mejorar el tratamiento de desechos, aplicar acciones para
mejorar la seguridad industrial e implementar o mejorar las técnicas de aumento de la

autoestima.
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- CORPORATIVIDAD

- ORGANIZACION

- CAPACIT. DE LA GERENCIA
- CAPACIT. PLANEAMIENTO
- CAPACIT. TECNICOS

- MOTIVACION

- CONTROL DE GESTION

- ORDENES DE TRABAJO

- EVALUACIONES

10 - HERRAMIENTAS

11 - REPUESTOS

12 - MANTENIM. PREVENT.

13 - INGENIERIA MANTENIM.
14 - MEDIDAS DE TRABAJO

15 - PROCESAMIENTO DATOS

© ol N oo e N e

Figura 8. Radar del mantenimiento
FUENTE: Tomado de TAVARES (ya citado) ®®

2.9.2. Cuestionario

En el cuestionario también son formuladas, en separado, preguntas para la alta
gestion de la planta relacionadas con sus métodos de relacion con la funcién
mantenimiento. El método del “Cuestionario” se recomienda aplicar a la jefatura a nivel
operacional o sea a los maestros, supervisores y jefes de sectores pudiendo también
ser extendido al personal de nivel superior en las plantas (ingenieros, arquitectos,

quimicos, gedlogos, administradores, abogados etc.).

2.9.3. Evaluacion de la base de datos

Once aspectos componen la base de datos de un sistema de gestion de
mantenimiento a partir de los cuales deben ser generados los que irdn posibilitar la

generacion de los informes de gestion y son los siguientes:

o Catastro de equipos: Identificacion de los items sobre los cuales la empresa

desea hacer su gestion.
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Material aplicado al mantenimiento: Archivo donde se relacionan los repuestos
y materiales de consumo aplicados a cada item con los detalles respectivos

segun el sistema de gestion de material.

Recomendaciones de seguridad: Son indicaciones fundamentales en cuanto a
aspectos de trabajo de condicion insegura o actos inseguros, que deben ser
impresas en las 6rdenes de trabajo para que sean seguidas por los

mantenedores.

Instrucciones de mantenimiento: Listado de actividades a ser ejecutadas,
segun la experiencia del personal técnico y la recomendacion del fabricante, al

intervenir un equipo.

Plan maestro de mantenimiento: Se identifican y orientan todas las
intervenciones programadas para el area de mantenimiento y que servira para

generar las 6rdenes de trabajo de actividades programadas.

Ordenes de trabajo OT (programadas, no programadas y de ruta): Son
documentos usados por los mantenedores donde se identifican, registran la
ejecucion de las tareas programadas y no programadas, ademas de los servicios

de apoyo.

Recoleccién de datos de mano de obra utilizada en los mantenimientos:
Banco de datos que puede ser conformado utilizando registros manuales o

dispositivos electronicos como los colectores de datos.

Recoleccién de datos de material aplicado: Banco de datos de registros
manuales o utilizando lectura de cédigos de barra, archivado en el sistema de
gestion de material que debera ser asociado al de gestion de mantenimiento a

través del numero de la OT.
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o Mano de obra disponible: Archivo que queda en el sistema y administra los
recursos humanos y que provee al sistema de mantenimiento la informacion

necesaria para el calculo de los indicadores de administracion de recursos.

o Pérdida de produccion e Indisponibilidad: Archivo que queda en el sistema
gue administra los datos de operacion y que provee al sistema de mantenimiento
la informacién necesaria para el célculo de los indicadores de gestion de

intervenciones y de gestion de costos.

o Registro de mediciones: Informacion de las mediciones hechas en los equipos
para los cuales se justifica hacer el mantenimiento predictivo por analisis de

sintomas.

2.9.4. Indicadores

Es comdn no encontrarlos o que se tengan en poca cantidad y mal utilizados.
Tampoco es muy practicado el andlisis de sus resultados y tampoco la comparacién con
otras empresas del mismo tipo de actividad o de otras actividades. Esto genera la
necesidad definir y seleccionar 12 a 15 indicadores y levantar datos para poder
calcularlos (muchas veces estimados). Sin embargo es muy importante que se lo
aplique pues es necesario medir el punto donde estamos para evaluar si logramos

mejorar 0 no nuestros valores.

Dentro de los indicadores que normalmente se utilizan estd el OEE (por sus
siglas en inglés: Overall Equipment Effectiveness) - Efectividad Operacional Global, que
ademas de ser muy utilizado universalmente como comparacion es muy util en la

evaluacion interna de la compaiiia.
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2.9.5. Rompimiento de Paradigmas

Consiste en la identificacion de las condiciones de operativas de los equipos
obras o instalaciones, los procedimientos utilizados, los criterios aplicados, las rutinas
utilizadas, que pueden ser optimizadas, reducidas o eliminadas por no estar agregando
valores o por estar agregando gastos innecesarios.

El trabajo de reconocimiento de paradigmas que pueden ser optimizados es uno
de los que mas exige experiencia en un proceso de auditoria y estd sujeto a la
percepcion de lo que se ve y de lo que se escucha durante el proceso, siendo comdn
que algunos de estos paradigmas sean presentados cuando se da la aplicacion del

cuestionario.

2.9.6. Grado de madurez

Proyecto desarrollado por Topkins y Asociates donde utilizando un lenguaje
simple y objetivo son presentados siete pilares (ver anexo C) conforme indicados a
secuencia, cada uno con 5 niveles, donde el gerente de la empresa identifica, de forma
sincera y espontanea, con el apoyo del consultor, la posicion de su empresa segun su
vision, siendo que esta informacioén, a criterio de la gerencia, sera puesta en separado si

es considerada como confidencial.

2.9.7. Posicion de la empresa en la “evolucion tecnologica del mantenimiento”

Proyecto propuesto por HSB Reliability Technologies donde son presentados
seis escalones (ver anexo D) de desarrollo de las empresas bajo el aspecto de
utilizacion de tecnologias de gestion desde la mas béasica hasta la mas avanzada. Los
seis escalones (basico, integrado, por condicién, con apoyo del operador, utilizando
técnicas para mejorar la confiabilidad, mirando a la funcibn mantenimiento como parte
del negocio), son analizados por las jefaturas, identificando para cada uno lo que se

aplica de forma integral o parcial y lo que no se aplica. El resultado es evaluado por el
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analista que emite sus comentarios y sugerencias cuanto a métodos y criterios a

adoptar.

2.9.8. Evaluacion del ROI (“return on investment” - retorno sobre la inversion)

Finalmente se calcula el probable retorno sobre la inversion cuando son
aplicadas las sugerencias presentadas en el Informe de auditoria y la empresa alcanza
el grado de “clase mundial’ utilizando las mejores practicas adecuadas a sus
caracteristicas operacionales y funcionales. Sumando estas caracteristicas a las
anteriores, se puede obtener un 90% de efectividad operacional global para el proceso
productivo o de servicio. Es comun, bajo esta condicidén, que el retorno sea superior al

propio presupuesto anual del mantenimiento.

Los resultados de expectativa del retorno sobre la inversion se logra en la
medida que las sugerencias presentadas en el informe de auditoria sean aplicadas y en
la medida que la empresa aplique las mejores practicas alcanzando el patron de clase
mundial identificado cuando alcanza el quinto nivel de los grados de madurez o el sexto

escalon de evolucion tecnolégica de mantenimiento.
2.10. PROCESO DE MEJORA CONTINUA EN LA GESTION DE MANTENIMIENTO

La mejora de la gestion de mantenimiento puede visualizarse como un sistema
de control (ver figura 9) donde se definen y evallan indicadores dirigidos a la ejecucion
(disponibilidad, confiabilidad, costos, seguridad, personal, calidad, entre otros), y otros
relativos a las actividades de mantenimiento como el porcentaje del nimero de horas
gastadas en mantenimiento preventivo, costo de outsourcing, recursos logisticos
utilizados, organizaciéon y métodos (AMENDOLA, 2008). ¢

Mejoras significativas de la gestion de mantenimiento estan siendo alcanzadas a
través de las siguientes estrategias: a) mejoramiento continuo del equipo; b) educacion

y capacitacion de los responsables de la actividad de mantenimiento; c) establecimiento
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de prioridades adecuadas a los servicios; d) evaluaciébn de servicios necesarios e
innecesarios; e) analisis adecuado de la informacion y aplicacién de soluciones simples
pero estratégicas; f) planificacion del mantenimiento con enfoque en la estrategia de
mantenimiento especifico por tipo de equipo; y g) ejecucion de algunas actividades por

parte de los operarios de los equipos.

El proceso de mejora continua a través del control de los procesos utilizados,
permite visualizar un horizonte amplio donde se pueda encontrar la innovaciéon y la
excelencia que lleve a la organizacion a aumentar su competitividad. Una gestion de
mantenimiento enmarcada dentro de un proceso de mejoramiento continuo no puede

menos que dar como resultado un proceso productivo de calidad.

Objetivo

Comparacion

Medidas
Identificar
Mejoras e ) 0 i
Practicas
Proceso de
Control

Recomendacionas

Analisis —>| Actividades --)I Planta I--)| Gestion |—>

Objetivos

Blagnosica Mantenimiento
CoStosMp Costos Gestion
Ordenes de Trabajo gz::s/ﬂ; SegUﬁdad Pre Sul?ueﬁos
Sistemas de gestion % Drtzourcad Confiabilidad Negocios

Planificacion diaria
Gestion de Stock

Figura 9. Proceso de control para las mejoras de actividades del mantenimiento
FUENTE: Tomado de AMENDOLA (ya citado) &
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2.11. MODELO GERENCIAL DE MANTENIMIENTO

El éxito limitado para las mejoras de las gestiones de mantenimiento ocurre
debido a que no existe una sincronizacion adecuada de los procesos, tecnologia y
gente en las organizaciones, alineada con un modelo de negocios evolutivo y centrado
en objetivos comunes desde el punto de vista de gerencia de activos a lo largo y ancho

de dichas organizaciones.

En este sentido, CANALES Y OTROS (2006) define un modelo gerencial de

mantenimiento como sigue:

“El marco referencial para la transformacion de gestion del
mantenimiento con un enfoque sistematico e incluyente orientado a
soportar la optimizacion del uso de los activos considerando entre

otros, los factores de rentabilidad, seguridad, confiabilidad,

mantenibilidad y calidad como claves y determinantes”. 6

A objeto de que un modelo de gestion de mantenimiento sea compatible
con las diversas iniciativas de mejora que afectan diversas areas de operaciéon
de las empresas (ver figura 10), es imprescindible que el mismo considere e

incluya diversos elementos de tales iniciativas; entre las que destacan:

o Gente: 1) Inclusion del personal de mantenimiento y sus necesidades en el
modelo de gestion: conocimientos, motivacion, crecimiento, salud, metas, etc.
2) Definiciobn e implementacion de una estructura organizacional que sustente
efectivamente el modelo del negocio de mantenimiento en sus diversas etapas
evolutivas. 3) Re-definicion de la gestion de mantenimiento y su gente como

entes de creacion de valor.

o Procesos: 1) Metas claras y precisas. 2) Inclusivo, considerando todos los

niveles de la organizacion desde la alta gerencia hasta el personal que
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desempefia la funcibn mas basica dentro de la funcibn mantenimiento. 3)
Considerar el impacto, entradas y salidas, desde y para otros departamentos
dentro de la organizacion; tales como: recursos humanos, finanzas, materiales,
presupuesto, etc. (esto es considerar toda la cadena de valor promoviendo el
involucramiento horizontal y vertical dentro de la organizacion). 4) Considerar a la
gestién del mantenimiento no solo dentro de la fase de operacién de los activos;
sino por el contrario desde la fase del disefio conceptual hasta la disposicion final
de los mismos. 5) Orientado a la evolucion y mejora continua. 6) Facil

adaptabilidad a las variaciones de los contextos operacionales.

Tecnologia: 1) Inclusién del disefio e implementacion de diversos sistemas de
informacion fundamentados en los procesos del negocio y necesidades de la
organizacion. 2) Inclusion de una aplicacion sistematica y priorizada de
metodologias para la optimizacion de los planes de mantenimiento y confiabilidad

de los activos.

RENTABILIDAD

INGRESOS A GENTE
CALIDAD OBJETIVOS ARDEé\ =
el iglell® DEL NEGOCIO ACCION

MODELO DE
MANTENIMIENTO

/ ELEMENTOS
FACILITADORES

DISPORISLIIAD MANTENIBILIDAD

CONFIABILIDAD

Figura 10. Vision general del modelo gerencial de mantenimiento
FUENTE: Tomado de CANALES Y OTROS (ya citado) ©¢”
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2.11. FILOSOFIAS DEL MANTENIMIENTO

A partir de la década de los setenta empezaron a surgir filosofias para la
implantacion de la funcion mantenimiento dentro de cualquier organizacion, es asi como
en la cultura oriental surge el mantenimiento productivo total y por parte de la cultura
occidental nace el mantenimiento centrado en confiabilidad. A continuacion se

describen algunos de los aspectos asociados a estas dos filosofias.

2.11.1. Mantenimiento centrado en confiabilidad (MCC)

El mantenimiento centrado en confiabilidad (MCC) es una técnica que procura
determinar los requerimientos de mantenimiento de los activos en su contexto de
operacion. Consiste en analizar las funciones de los activos, ver cuales son sus
posibles fallas, y detectar los modos de fallas o causas de fallas, estudiar sus efectos y
analizar sus consecuencias. A partir de la evaluacién de las consecuencias es que se
determinan las estrategias mas adecuadas al contexto de operacién, siendo exigido que
no sélo sean técnicamente factibles, sino econémicamente viables. En este sentido,
ZAMBRANO Y LEAL (ya citado), expresa que el mantenimiento centrado en
confiabilidad “Es una metodologia de andlisis sistemético, objetivo y documentado,
gue puede ser aplicado a cualquier tipo de instalacion industrial, util para el

desarrollo u optimizacién de un plan eficiente de mantenimiento”. ¢®

Se puede afirmar que el objetivo del MCC es mejorar la confiabilidad,
disponibilidad y productividad de la unidad de procesos, a través de la optimizacién del
esfuerzo y los costos de mantenimiento, disminuyendo las tareas de mantenimiento
correctivo y aumentando las tareas de mantenimiento preventivo y predictivo. Este
razonamiento es compartido por DUFFUAA (ya citado), al expresar que:
“El mantenimiento centrado en la confiabilidad asegura que se emprendan las
acciones correctas de mantenimiento preventivo o predictivo y elimina aquellas

tareas que no producen ningun impacto en la frecuencia de fallas”. (39)
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2.11.1.1. Caracteristicas del MCC

En linea general se pueden listas los siguientes aspectos como caracteristicas

principales del MCC:

o Los sistemas son analizados al detalle
o Se basa en gerencia de equipos
o Las fallas son analizadas desde el punto de vista Causa-Raiz (causa de fallas y

su frecuencia)
o Se aplica mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo.
o Da alto grado de importancia a la proteccién integral de las personas, equipos y

medio ambiente

o Proporciona relevancia al contexto operativo de los equipos
o No considera al recurso humano como prioritario
o Analiza detalladamente los elementos funcionales de los equipos.

2.11.1.2. Razones para aplicar el MCC

Las siguientes razones impulsan la aplicacion del MCC:

o Incremento de la disponibilidad de los activos a bajo costo

o Distribuye efectivamente los recursos asignados tomando en cuenta la
importancia de los activos dentro del contexto operacional.

o Estudia los posibles efectos o consecuencias de los modos de falla de los
activos, sobre la seguridad, el ambiente y las operaciones.

o Sirve de guia para identificar las actividades de mantenimiento con sus
respectivas frecuencias a los activos mas importantes.

o Es flexible porque se adapta a las necesidades reales del mantenimiento de la
organizacion tomando en cuenta la seguridad personal, el ambiente, las

operaciones y la razén costo-beneficio.
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2.11.1.3. Pasos para laimplantacion del MCC

Esta metodologia hace uso de la herramienta del analisis de modo de falla,

efecto y grado critico que sigue una serie de pasos:

1. Seleccione los sistemas del equipo que sean mas importantes para la planta, la
instalacion, la flotilla o algun otro equipo.

2. Defina el rendimiento o funcion esperada de este equipo y, por lo tanto, lo que
constituye una falla funcional.
identifique las causas fundamentales de la falla funcional
Determine el efecto, para estas causas, en una secuencia de eventos en términos
de seguridad, ambiente, produccion.

Calcular el grado critico del efecto de dicha funcion.
Emplear un diagrama logico, para seleccionar la tactica de mantenimiento mas
apropiada para prevenir la falla.

7. Determinar la accion especifica que prevenga la falla funcional y su frecuencia de
programacion, con base en un analisis de la historia del equipo o mediante la
experiencia de expertos apropiados.

8. Si no existe una tarea preventiva que sea apropiada, determine si puede operarse
hasta que se presente la falla, si se justifica un redisefio, o0 si existe una prueba que

pueda realizarse para determinar la falla.

2.11.2. Mantenimiento productivo total (MPT)

El mantenimiento productivo total es un método que se desarrollé en el sector
manufacturero Japonés, comenzando con la aplicacion del mantenimiento preventivo al
estilo norteamericano y europeo y avanzando hasta la aplicacion de los conceptos de la
administracion de la calidad total y la manufactura justo a tiempo al campo de
mantenimiento de los equipos. DUFFUAA (ya citado) sefiala que esta filosofia “Es un
enfoque gerencial para el mantenimiento que se centra en la participacion de

todos los empleados de una organizacién en la mejora del equipo”. “©
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El Instituto Japonés de Ingenieros de Planta defini6 el MPT en 1971 con cinco

metas claves:

1. Maximizar la eficiencia global de equipo, que incluye disponibilidad, eficiencia del
proceso y calidad del producto.

2. Aplicar un enfoque sistematico para la confiabilidad, la factibilidad del mantenimiento
y los costos del ciclo de vida

3. hacer participar a operaciones, administracion de materiales, mantenimiento,
ingenieria y administracion en el control del equipo.

4. Involucrar a todos los niveles gerenciales y a los trabajadores
Mejorar el rendimiento del equipo mediante actividades de grupos pequefios Yy el

desemperio del equipo de trabajadores.

La aplicacion del MPT garantiza a las empresas resultados en cuanto a la mejora
de la productividad de los equipos, mejoras corporativas, mayor capacitacion del
personal y transformacion del puesto de trabajo. Entre los objetivos principales y

fundamentales del MPT se tienen:

o Reduccion de averias en los equipos.

o Reduccion del tiempo de espera y de preparacion de los equipos.

o Utilizacion eficaz de los equipos existentes.

o Control de la precision de las herramientas y equipos.

o Promocién y conservacion de los recursos naturales y economia de energéticos.
o Formacion y entrenamiento del personal.

2.11.2.1. Implantacion del MPT

A continuacion se establecen doce pasos para implantar la filosofia del

Mantenimiento Productivo Total (MPT):
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Anunciar la decision de la alta direccion de introducir el MPT
Lanzar una campafa educativa para introducir el MPT.
Crear organizaciones para promover el MPT

Establecer politicas basicas de MPT

Formular un plan maestro para el desarrollo del MPT
Mantener el impulso del MPT

Mejorar la eficacia de cada equipo

Desarrollar un programa autonomo de mantenimiento

© © N o g A~ WD PRE

Desarrollar un programa de mantenimiento programado para el departamento de

mantenimiento.

10.Llevar a cabo una capacitacion para mejorar las destrezas en operaciones y
mantenimiento.

11.Desarrollar un programa eficaz de administracion.

12.Perfeccionar la implantacion del MPT y elevar sus niveles.

2.11.2.2. Pilares del MPT

Los pilares o procesos fundamentales del MPT sirven de apoyo para
la construccion de un sistema de produccion ordenado. Se implantan siguiendo
una metodologia disciplinada, potente y efectiva. PINEDA (2000) (“*) nos indica
que los pilares considerados como necesarios para el desarrollo del MPT en una

organizaciéon son los que se indican a continuacion:

o Pilar 1: Mejoras Enfocadas (Kaizen): Las mejoras enfocadas son actividades
gue se desarrollan con la intervencion de las diferentes areas comprometidas en
el proceso productivo, con el objeto maximizar la efectividad global del equipo,
proceso y planta; todo esto a través de un trabajo organizado en equipos
multidisciplinarios, empleando  metodologia especifica y concentrando su
atencion en la eliminacion de los despilfarros que se presentan en las plantas

industriales.

o Pilar 2: Mantenimiento Auténomo (Jishu Hozen): El mantenimiento autbnomo
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esta compuesto por un conjunto de actividades que se realizan diariamente
por todos los trabajadores en los equipos que operan, incluyendo
inspeccion, lubricacidon, limpieza, intervenciones menores, cambio de
herramientas y piezas, estudiando posibles mejoras, analizando vy
solucionando problemas del equipo y acciones que conduzcan a mantener el
equipo en las mejores condiciones de funcionamiento. Estas actividades
se deben realizar siguiendo estandares previamente preparados con la
colaboracion de los propios operarios. Los operarios deben ser entrenados y
deben contar con los conocimientos necesarios para dominar el equipo que

opera.

Pilar 3: Mantenimiento Progresivo o Planificado (Keikaku Hozen): El
mantenimiento progresivo es uno de los pilares mas importantes en la
busqueda de beneficios en una organizacion industrial. ElI propdsito de
este pilar consiste en la necesidad de avanzar gradualmente hacia la

busqueda de la meta "cero averias" para una planta industrial.

Pilar 4: Educacion y Formacién: Este pilar considera todas las acciones que
se deben realizar para el desarrollo de habilidades para lograr altos niveles de
desempeiio de las personas en su trabajo. Se puede desarrollar en pasos
como todos los pilares MPT y emplea técnicas utilizadas en mantenimiento

auténomo, mejoras enfocadas y herramientas de calidad.

Pilar 5: Mantenimiento Temprano: Este pilar busca mejorar la tecnologia
de los equipos de produccion. Es fundamental para empresas que compiten
en sectores de innovacion acelerada, Mass Customization o manufactura
versatil, ya que en estos sistemas de produccién la actualizacién continua
de los equipos, la capacidad de flexibilidad y funcionamiento libre de fallos, son
factores extremadamente criticos. Este pilar actia durante la planificacion y
construccion de los equipos de produccion. Para su desarrollo se emplean

métodos de gestion de informacién sobre el funcionamiento de los equipos
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actuales, acciones de direccion economica de proyectos, técnicas de ingenieria
de calidad y mantenimiento. Este pilar es desarrollado a través de equipos para
proyectos especificos. Participan los departamentos de investigacion, desarrollo
y disefio, tecnologia de procesos, produccion, mantenimiento,

planificacion, gestion de calidad y areas comerciales.

Pilar 6: Mantenimiento de Calidad (Hinshitsu Hozen): Tiene como propésito
establecer las condiciones del equipo en un punto donde el "cero defectos" es
factible. Las acciones del mantenimiento de calidad buscan verificar y medir
las condiciones "cero defectos" regularmente, con el objeto de facilitar la
operacion de los equipos en la situacion donde no se generen defectos de

calidad.

Pilar 7: Mantenimiento en Areas Administrativas: Este pilar tiene como
propdsito reducir las pérdidas que se pueden producir en el trabajo manual de
las oficinas. Si cerca del 80 % del costo de un producto es determinado
en las etapas de disefio del producto y de desarrollo del sistema de
produccion. ElI mantenimiento productivo en areas administrativas ayuda
a evitar pérdidas de informacion, coordinacion, precisién de la informacién, etc.
Emplea técnicas de mejora enfocada, estrategia de 5'S, acciones de
mantenimiento  auténomo, educacion y formacion y estandarizacion de
trabajos. Es desarrollado en las é&reas administrativas con acciones

individuales o en equipo.

Pilar 8: Gestion de Seguridad, Salud y Medio Ambiente: Tiene como
propdsito crear un sistema de gestion integral de seguridad. Emplea
metodologias desarrolladas para los pilares mejoras enfocadas vy
mantenimiento autbnomo. Contribuye significativamente a prevenir riesgos
gue podrian afectar la integridad de las personas y efectos negativos al medio
ambiente.

Pilar 9: Especiales (Monotsukuri): Este pilar tiene como proposito mejorar
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la flexibilidad de la planta, implantar tecnologia de aplazamiento, nivelar flujo,
aplicar justo a tiempo y otras tecnologias de mejora de los procesos de

manufactura.

2.11.2.3. Beneficios del MPT

CEQUEA (2002) “? indica que los resultados que obtiene una empresa al
aplicar el MPT son la excelencia en: productividad de los equipos, mejora
corporativa, capacitacion del personal y transformacion del puesto de trabajo segun

se expone a continuacion:

Productividad de los equipos: EI MPT busca como meta la reduccion a cero
de las averias de los equipos, los defectos y los accidentes, esto conduce a
un incremento notable en la productividad y la calidad, reduce costos y mejora

la rentabilidad.

Mejoras corporativas: La direccion debe incentivar la participacion de
los trabajadores mediante actividades de mejora en pequefos grupos
donde la responsabilidad, el respeto mutuo del grupo y el de Ila
organizacion sean promovidos, estimulando el compromiso y la colaboracion.
El MPT promueve un cambio en la organizacibn y en las personas ya que

propicia un cambio de mentalidad o cultura hacia una gerencia participativa.

Preparacion del personal: La aplicacion del MPT requiere de personal con
un grado de formacion elevado para asumir mayores responsabilidades, por lo
que se invierte esfuerzos en elevar los conocimientos y habilidades de
los trabajadores para que sean capaces de mantener y mejorar el equipo del

gue son responsables.

Transformacion del puesto de trabajo: Una de las metas del MPT es la de
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crear un entorno de trabajo sano y agradable. La gestidén de la seguridad es una
de las piezas claves, el empefio por lograr cero averias y cero defectos evita
equipos defectuosos que son fuente comun de riesgos. Esto se logra por un
lado con el entrenamiento y capacitacion del personal y por otro con la

aplicacion de los principios de las “5S”.

2.11.3. Mantenimiento de clase mundial (MCM)

El mantenimiento en este nuevo siglo, continua con la orientacién alcanzada en
la década de los afos noventa, conocida con el nombre de mantenimiento de clase
mundial, filosofia que agrupd una serie de tendencias desde el mantenimiento
productivo total, pasando por mantenimiento centrado en confiabilidad y finalmente
conceptos de gerencia del riesgo, fundamentandose en darle la importancia e incidencia
del mantenimiento dentro de las estrategias del negocio, elevdndolo a un nuevo
concepto que toma en cuenta la siguiente orientacion: Valor, enfoque de calidad,

cambio Cultural y gerencia de la Incertidumbre:

o En el primer aspecto mencionado, destaca un cambio en el manejo
presupuestario y financiero, y refiere que el mantenimiento debe ser visto
aportando valor a la corporacién y no solamente como un costo variable, sino

contribuyendo a los ingresos mediante la optimizacién de los activos.

o El segundo aspecto se refiere a los focos de calidad, destacando la importancia
de ver el mantenimiento, no sélo para organizar y mantener el proceso, sino para
asegurar la calidad del mismo dentro de sus politicas, alineando a los suplidores

en la misma orientacion.

o El tercer aspecto sefala la necesidad de involucrar a los empleados del proceso
en las decisiones a través de la integracion de equipos naturales de trabajo,

estableciendo los objetivos de éstos con los de la corporacion. Destaca
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adicionalmente, que el mantenimiento bésico sea efectuado por el operador,

logrando dentro de la organizacion cambios culturales.

o En el aspecto cuarto se maneja la evaluacion de politicas relacionadas con
mantenimiento, frecuencias o ciclos, niveles de inventario mediante los

conceptos de gerencia de riesgo e incertidumbre.

La definicion de mantenimiento de clase mundial ha venido evolucionando con el
tiempo siendo la mas acertada, de acuerdo con CACERES (ya citado) ¥,
“‘mantenimiento sin desperdicio”, definiendo a este ultimo como la diferencia entre la
manera de hacer las cosas hoy y como deberian hacerse. A escala mundial este
término se conoce como un nivel de referencia que esta asociado a empresas que han

alcanzado la excelencia en sus procesos medulares.

SEXTO (2006), plantea que se puede denominar al Mantenimiento de Clase

Mundial como sigue:

“Proceso de mantenimiento que satisface los requisitos vy
expectativas, relativas a cada momento del desarrollo de la

humanidad y contexto social y de mercado, relacior(la)das con la
» (44

seguridad, el medio ambiente, la calidad y la economia”.

En tal sentido, el mantenimiento de clase mundial significa satisfaccion y
superacion de las expectativas y necesidades de mantenimiento de la organizacién con
referencia a la potencialidad que proporcionan las tecnologias del momento, y en
relacion con el contexto social y de mercado de hoy. Alcanzar una condicion a la que
pueda llamarsele Mantenimiento de Clase Mundial, implica transito y evolucion de la

cultura organizacional vista como un todo y en estado de interaccion.

Segln DUFFUAA (ya citado) “®, el mantenimiento de clase mundial puede
lograrse mediante la adaptacion a las circunstancias de las mejores practicas en todas
las areas y mediante la aplicacion de los factores clave de éxito de una operacion

individual. Este razonamiento enfoca a ver el mantenimiento como un proceso de
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negocios, mas que como una funcibn o departamento, donde el personal del
mantenimiento tiene un papel importante, pero de igual manera también el operador, el

empleado del almacén y el ingeniero.

El aspecto principal de esta filosofia es el cambio cultural de las organizaciones
qgue lleva a aumentar la autoestima del personal de mantenimiento al establecer la
conexion cierta con elementos que generan valor al negocio, y el conocimiento del nivel
del impacto de las decisiones en el mismo, adicional a la comprensién y entendimiento
de la importancia que tiene. Una via para asegurar esto consiste en involucrar a los
operadores de produccién en el disefio de los planes de mantenimiento a objeto de
asegurar la alineacion de factores en conflicto vinculados con los objetivos de
produccion, versus el efecto generado por los tiempos de parada para acometer las

acciones de mantenimiento.

2.11.4. Otras tendencias

A continuacion se describen otras técnicas de apoyo al mantenimiento dentro de
las cuales las gerencias de mantenimiento pueden seleccionar la méas adecuada

dentro del contexto productivo en el que se desenvuelva la organizacion:
2.11.4.1. Las 5“S”

El método de las 5 “S”, asi denominado por la primera letra (en japonés) de
cada una de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en cinco
principios simples, que a continuacibn se exponen tal como lo sefiala
WIKIPEDIA (2009) “®):

o Seiri: Organizacion. Separar innecesarios: Es la primera de las cinco (5)
fases, consiste en identificar y separar los materiales necesarios de los

innecesarios y en desprenderse de éstos ultimos.
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Seiton: Orden. Situar necesarios: Consiste en establecer el modo en que
deben ubicarse e identificarse los materiales necesarios, de manera que
sea facil y rapido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos. En esta etapa se
pretende organizar el espacio de trabajo con objeto de evitar tanto las
pérdidas de tiempo como de energia.

Seiso: Limpieza. Suprimir suciedad: Una vez el espacio de trabajo esta
despejado (Seiri) y ordenado (Seiton), es mucho mas facil limpiarlo (Seiso).
Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando que
todos los medios se encuentran siempre en perfecto estado operativo. El
incumplimiento de la limpieza puede tener muchas consecuencias,

provocando incluso anomalias o el mal funcionamiento de la maquinaria.

Seiketsu: Mantener la limpieza, estandarizacion o sefalizar anomalias:
Consiste en distinguir facilmente una situacibn normal de otra anormal,
mediante normas sencillas y visibles para todos. A menudo el sistema de las
5”S” se aplica s6lo puntualmente. Seiketsu recuerda que el orden y la limpieza
deben mantenerse cada dia. Para lograrlo es importante crear estandares.

Shitsuke: Disciplina o seguir mejorando: Consiste en trabajar
permanentemente de acuerdo con las normas establecidas. Esta etapa contiene
la calidad en la aplicacion del sistema 5S. Si se aplica sin el rigor necesario,
éste pierde toda su eficacia. Es también una etapa de control riguroso de la
aplicacion del sistema: los motores de esta etapa son una comprobacion
continua y fiable de la aplicacion del sistema 5S (las 4 primeras 'S' en este

caso) y el apoyo del personal implicado.
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2.11.4.2. Eficiencia general de los equipos (OEE)

ElI TPM persigue mejorar la eficacia con la que operan los equipos de
produccion y en consecuencia esto incrementa la eficiencia del sistema de
produccién. Las posibles mejoras estardn basadas en la eliminacion o disminucion de
las pérdidas, para lo cual deberan implementarse medidas que potencien el

rendimiento de los equipos.

Una medida util para determinar si se est4 en el camino hacia la eliminacion
de las pérdidas es conocer la eficiencia global con que los equipos trabajan, este
indicador es llamado OEE por sus siglas en inglés (Overall Equipment Effectiveness).
En WIKIPEDIA (2009) encuentra la definicibn de OEE como: “Ratio
porcentual que sirve para medir la eficiencia productiva de la

maquinaria industrial”. ¢

La ventaja del OEE es que mide, en un Uuanico indicador, todos los
parametros fundamentales en la produccién industrial: la disponibilidad, la eficiencia y
la calidad. Se dice que engloba todos los parametros fundamentales, porque del
analisis de los tres factores que forman el OEE, es posible saber si lo que falta
hasta el 100% se ha perdido por disponibilidad (la maquinaria estuvo cierto
tiempo parada), eficiencia (la maquinaria estuvo funcionando a menos de su
capacidad total) o calidad (se han producido unidades defectuosas). Hoy en
dia se ha convertido en un estandar internacional reconocido por las principales

industrias alrededor del mundo.

El OEE resulta de multiplicar los factores: disponibilidad, eficiencia y calidad:

OEE = Disponibilidad x Rendimiento x Calidad
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La OEE considera 6 grandes pérdidas:

Por paradas/averias

Por configuracion y ajustes
Por paradas cortas
reduccién de velocidad

Rechazos por puesta en marcha

o gk~ w b E

Rechazos de produccion

Cada una de estas pérdidas producen tres tipos de efecto: tiempos
muertos, caidas de velocidad y defectos. Las dos primeras grandes pérdidas,
paradas/averias y ajustes, afectan a la Disponibilidad. Las dos siguientes
grandes pérdidas; paradas cortas y reduccidon de velocidad, afectan al

Rendimiento y las dos ultimas grandes pérdidas afectan a la Calidad.

La métrica OEE informa sobre las pérdidas y cuellos de botella del proceso
y enlaza la toma de decisiones financiera y el rendimiento de las operaciones de
planta, ya que permite justificar cualquier decision sobre nuevas inversiones.
Ademas, las previsiones anuales de mejora del indice OEE permiten estimar las
necesidades de personal, materiales, equipos, servicios, etc. de la planificacion
anual. Finalmente, la OEE es la métrica para cumplimentar los requerimientos

de calidad y de mejora continua exigidos por la certificacion 1ISO 9000:2000.
2.12. MEJORES PRACTICAS DEL MANTENIMIENTO

Para hablar de mejores practicas del mantenimiento, se debe definir antes que
es una mejor practica. ARRARTE (2005), expresa que “Las mejores practicas de
negocios son aquellas que nos permiten generar ventaja competitiva probada y
posibilidad de absorber cambios de la mejor manera posible, para incrementar
nuestras posibilidades de permanecer en los mercados (local, nacional e

internacional)”. “®
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Con base en lo anterior, las mejores préacticas de mantenimiento son referencias
estandar, especificas, alcanzables y probadas para la administraciéon del
mantenimiento, que han hecho mas eficientes a muchas organizaciones, que han
reducido los costos de operacidon y mantenimiento en muchas plantas, que han

mejorado la confiabilidad y han mejorado el sentido de compromiso del personal.

Se puede afirmar entonces que el mejor mantenimiento tiene sus cimientos en
las mejores practicas de mantenimiento. De acuerdo con INGALLS (2005) “9, estas

practicas incluyen las siguientes doce areas funcionales:

Despliegue de Liderazgo y Politica

Estructura Organizacional

Control de Inventario

Sistemas Computarizados de Administracion de Mantenimiento
Mantenimiento Preventivo

Mantenimiento Predictivo

Planeacion y Programacion

Flujo de Trabajo

© 0 N o g b~ 0w DdhPE

Control Financiero

[ERN
©

Participacion Operacional

[ERN
=

Dotacién de Personal y Desarrollo

[ERN
N

Mejoramiento Continuo

2.12.1. Desplieque de Liderazgo vy Politica

El mantenimiento de clase mundial depende de que exista un liderazgo que
provea direccion, enfoque y soporte. Esto involucra a la administracion estableciendo
una misién clara y una vision que apoye las metas de la organizacion. El liderazgo
también es responsable de establecer las politicas y expectativas que sirven para guiar

al mantenimiento y el total de organizacion para apoyar las actividades de
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mantenimiento. Una vez de desarrollan las politicas, estas deben ser desplegadas,

comunicadas y monitoreadas.

Parte de la responsabilidad del liderazgo es dar el marco de referencia para que
mantenimiento mejore su efectividad y eficiencia. Esto puede muchas veces
presentarse en forma de un esfuerzo o programa formal de mejoramiento. El Liderazgo
debe ayudar a identificar y enfrentar asuntos que pudieran evitar que ocurran las
mejoras. Esto puede ser alcanzado por medio de auditorias u otras formas de monitoreo

para asegurar la implementacion exitosa.

2.12.2. Estructura Organizacional

La eficiencia organizacional de mantenimiento depende de varias variables
interdependientes. Algunas de estas incluyen: estructura organizacional, metas y
objetivos, procesos de comunicacion, politicas y procedimientos, procesos de trabajo
(metodologia) y sistemas de empleados. Las organizaciones de mantenimiento
funcionan a tres niveles principales: nivel organizacional (relaciones funcionales y
estructurales), nivel de proceso (actividades de trabajo) y nivel de ejecutor de trabajo
(trabajador individual).

La inefectividad de un nivel puede impactar negativamente otro nivel. Por
ejemplo, actividades de trabajo definidas pobremente, como la falta de planificacion o
programacion, pueden dificultar el desempefio y actitud de un individuo. Un elemento es
desarrollar un proceso para concebir y comunicar la filosofia de mantenimiento

incluyendo la mision refinada, metas, direccion, enfoque, propdésito, etc.

Una estrategia utilizada frecuentemente puede involucrar la asignacion de
recursos de mantenimiento mas cerca del area real de trabajo como una cobertura de

nA

"zona" o "area". Esto maximiza la familiarizacion con el equipo, el personal de
operaciones en esa area y promueve el sentido de "propiedad”. Esto puede 0 no incluir

la descentralizacion del mantenimiento hacia un control parcial o total por el personal de
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operaciones. Sea como sea, la maximizacion de la productividad y utilizacion del trabajo

es clave.

2.12.3. Control de Inventarios

El propésito de esta area de practica es refinar las bodegas de mantenimiento y
el proceso de adquisicion para hacer mas eficaz la compra de repuestos. Esta enfocado
en tener los repuestos correctos en el lugar preciso en el momento apropiado. Esto
puede involucrar estudiar el flujo existente de partes requeridas y mejorar el proceso
para reducir esfuerzo inutil e inactividad. Esto involucra bodegas estandarizadas y

practicas de inventario.

Minimizar el uso pobre de los activos de la compafia puede ser alcanzado de
muchas maneras. Estas podrian incluir rotacion, control de costos, practicas eficientes
de compra, conteos juiciosos de inventario, almacenamiento por el proveedor, registros
de salidas, acceso restringido, personal de cobertura, monitoreo cercano de niveles
min-max y puntos de requisicion, asi como minimizar el almacenamiento de repuestos
no oficial o "guardar como ardillas" puede ir un largo trecho para asegurar el mejor uso

de repuestos y materiales.

2.12.4. Sistemas Computarizados de Administracion de Mantenimiento (CMMS)

Las practicas exitosas de mantenimiento dependen bastante en un sistema
robusto de informacion. Esto involucra tener un programa que sea capaz, que tenga
buen respaldo y sea relativamente facil de usar. Los Modulos deben ser consistentes
con los estandares de la industria. Estas areas incluyen: administracion de informacion
del equipo, control de ordenes de trabajo, mantenimiento preventivo, control de
inventarios, control de documentacion, seguridad del sistema, facilidad de uso,
configuraciones de usuarios y registros. Esto también incluye maximizar el uso de las
capacidades CMMS. Aunque la mayoria de las compafias tiene un CMMS, la utilizacion

pobre es muy comun.
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2.12.5. Mantenimiento Preventivo

El mantenimiento preventivo es definido frecuentemente como aquellas
actividades de servicios calculados por tiempo o basados en medidores usadas para
extender la vida del equipo e identificar problemas potenciales a través de la inspeccion
y deteccion temprana.

El mantenimiento preventivo puede incluir trabajo realizado en equipo
seleccionado a través de contratos de servicio, inspecciones, actividades de limpieza,
pruebas, esfuerzos de lubricacion y servicio de paro programado. La actividad mas
significativa que ocurren en mantenimiento preventivo es la inspeccion, que debe llevar
a una deteccién y correccion tempranas. Este es un componente muy importante para

movilizarse de reactivo a proactivo a través de la deteccién y correccion tempranas.

2.12.6. Mantenimiento Predictivo

Una descripcion bastante clara de PDM (su abreviatura en inglés) seria: "la
aplicacion de tecnologia en el proceso de deteccion temprana para verificar y detectar
cambios de condiciones lo que permite intervencidbn mas oportuna y precisa." PDM
puede incluir: analisis de vibracién, métodos de pulsos de impacto, ultrasonido, analisis
termografico, andlisis de aceite, comparaciones de corrientes de pico, analisis de

refrigerante, analisis de particulas de desgaste y tendencias de desempefio.

2.12.7. Planeacién y Programacion

La planeacion es el disefio de un proceso para hacer, desarrollar o arreglar el
trabajo de mantenimiento. Comprende preparacion de planes de trabajo, y de otros
recursos que ayudaran al personal de mantenimiento a hacer su trabajo en forma mas

2

rapida y eficiente. Normalmente Tiene que ver con el "qué" y el "como". Programacion

es la creacion de una tabla de tiempos definiendo cuando se debe hacer el trabajo, y
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con frecuencia el personal idoneo para realizarlo. Es decir que tiene que ver con el

"cuando"y el "quién".

La falta de un proceso organizado y estandarizado puede restringir
substancialmente una operacion de mantenimiento en el logro de su objetivo de dar
servicio segun las necesidades de la organizacion. La mayor parte del trabajo de
mantenimiento puede planearse con anticipacion y debiera serlo. Mejorar la
productividad y el valor agregado del trabajo del personal de mantenimiento depende

grandemente en la planeacion apropiada de las actividades.

2.12.8. Flujo de Trabajo

La orden de trabajo es una parte integral de una operacion efectiva de

mantenimiento. Sirve para:

Identificar el trabajo

Requerir el trabajo

Establecer prioridad del trabajo
Programar el trabajo

Activar el trabajo

Dar seguimiento al trabajo

N o ok~ wDdE

Analizar el trabajo

La importancia de este documento en papel o forma electrénica es que nos
permite controlar y supervisar las actividades de trabajo. Uno de sus propdsitos mas
significantes es analizar el trabajo realizado, identificar su costo, las pérdidas y

tendencias de los problemas.
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2.12.9. Control Financiero

Esta area tiene que ver con los procedimientos de control fiscal de la
organizacion de mantenimiento. Puede incluir: control del presupuesto, monitoreo de
costos de contratistas, y control de costos en general de labor y materiales. Puede
incluir también el monitoreo requerido para efectuar decisiones en la reparacion o

renovacion de equipo y bienes en general.

2.12.10. Involucramiento de los Operadores

Se va haciendo cada vez mas raro hallar organizaciones donde no se ha visto
incrementada la participacion de los trabajadores en las actividades de cuidado basico
del equipo. Lo més logico incluye a los operadores llevando a cabo responsabilidades
basicas como: limpieza cotidiana, tareas de lubricacion, ajustes, apriete de tornillos o

conexiones e inspeccién, asi como reemplazos y reparaciones menores.
Esto se debe hacer en forma de mantenimiento productivo total u otro proceso
estructurado similar que motive el sentimiento de "propiedad”, involucramiento y que

mejore la confiabilidad del equipo.

2.12.11. Dotacion de Recursos Humanos y Desarrollo

Para apoyar a la "nueva" organizacibn de mantenimiento, las posiciones de
trabajo se deben redefinir para mejorar efectividad y eficiencia. Las formas tradicionales
de limitacion en las responsabilidades y requerimientos deben reemplazarse por mayor

flexibilidad y alto nivel de habilidades.

La gente desempefiard con mayor éxito si tiene la capacidad, tiene labores y
responsabilidades bien definidas y sabe cada quién lo que se espera de él (ella), tiene
las habilidades y el conocimiento asi como las herramientas y recursos para hacer su

trabajo y recibe comentarios favorables y estimulos por su buen desarrollo.
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Entrenamiento y desarrollo de habilidades es un componente basico ya que permite a la

gente a cumplir con las expectativas que se enfrentan al trabajo cambiante.

2.12.12. Mejoramiento Continuo

Mejoramiento Continuo es la busqueda constante de mejores formas de hacer el
trabajo. Es sentirnos incobmodos con el Status Quo y encaminarnos a la excelencia
mediante cambios pequefios pero acumulativos. Esto involucra comparar nuestra
operacion con otras para encontrar esas oportunidades de mejoria. Se le denomina
Benchmarking o sea Comparacion de marcas. También implica auditar y monitorear
nuestras actividades para reducir la posibilidad de pérdidas imperceptibles o falla en el
cumplir con los estandares establecidos. Es asi, siguiendo un proceso definido y
consistente, pero buscando nuevas formas de mejorarlo, que las buenas compairiias se

vuelven grandes compafiias

Planeacién pobre, personal con escaso entrenamiento, falta de liderazgo, pobre
registro historico y falta de suficiente personal capacitado pueden hacer que el trabajo
sea mas lento, cueste mas y los resultados sean pobres. Como resultado esta
organizacién no tiene una buena posicidn competitiva para enfrentarse con éxito en el

nuevo ambiente.

Practicas solidas de buen mantenimiento apoyaran un sistema fuerte guiado
hacia actividades proactivas que involucran al total de la organizacién. El mejoramiento
de estas practicas requiere paciencia, asi como dedicaciébn y compromiso de la
gerencia, asi como el buen deseo de hacer que el cambio suceda mediante acciones

bien planeadas y preconcebidas.

Medir estas practicas es importante para ver como se van desempefiando. Sin
embargo, el verdadero indicador sera qué tan bien el mantenimiento esta contribuyendo

a que el resto de la organizacion alcance sus metas.
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2.13. ESTANDARES PARA LAS MEJORES PRACTICAS DEL MANTENIMIENTO

La revision de la bibliografia muestra diversos criterios en la definicion de
estandares para las mejores practicas del Mantenimiento de Clase Mundial, sin
embargo; la mayoria coincide en establecer los siguientes elementos como parte de
estos estandares:

o Cumplimiento del 100% de las tareas de mantenimiento preventivo programadas
o 100% del tiempo de las personas cubierto por una orden de trabajo.
o 90% de las Ordenes de Trabajo son generadas por inspecciones de

mantenimiento preventivo
o 30% de las horas de trabajo son para Mantenimiento Preventivo
o Uso del 4% del total de las horas de trabajo a entrenamiento
o OEE sobre 85%.

o Sobretiempo menor de 2% del tiempo total destinado a mantenimiento.

o El presupuesto de mantenimiento esta dentro de +/- 2% por pieza de equipo.
o Falta de repuestos es escasa (menos de una por mes).

o Niveles de inventarios precisos (>98%)

o Niveles bajos de partes no necesarias (<2%)

2.14. ELABORACION DEL PLAN DE MEJORAS

Un plan de mejoramiento integra la decision estratégica sobre los cambios que
deben incorporarse a los diferentes procesos y las tareas que deben desarrollarse para
que sean traducidos en una mejor oferta. Al respecto, ARISTIZABAL Y OTROS (2005),

expresan lo siguiente:
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“El plan de mejoras es un instrumento que permite identificar y
jerarquizar las acciones factibles para subsanar las principales
debilidades. Ademas, se constituye en el insumo basico para
construir el plan de accion o plan operativo. La implementacién de
este plan requiere el respaldo y el compromiso de todos los

responsables universitarios que, de una u otra forma, tengan

relacion con el programa”. ©°

En la figura 11 se muestra en forma general las implicaciones de la elaboracién
de un plan de mejora. El punto de partida para proponer las acciones de mejora es el
informe de resultados, pues éste ha sido en base a encuestas, entrevistas, grupos
focales, entre otros. Las acciones de mejora son, por una parte, consecuencia légica del
conocimiento de las debilidades, de sus causas y de las fortalezas que pueden
contribuir a su cumplimiento y, por otra del analisis sobre la vulnerabilidad de las

fortalezas que no logran ser vinculadas a ninguna debilidad.

La propuesta de las acciones de mejora debe ser completa; es decir, se
comprende que una accion se desarrolla mediante la realizacion de las tareas que la
componen, una accién sin tareas esta incompleta. Concentrados en establecer los
paquetes de acciones y tareas en las que se desagregan, es necesario preguntarse por
la duracién o tiempo de ejecucion de las tareas y por los recursos que para ellas se

requieren.
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Identifique fortalezas y debilidades

Establezca =~ “paquetes’ Tome las fortalezas no
de debilidades y [« > ; i

. asociadas a debilidades
fortalezas asociadas

v v

Clasifique las debilidades Clasifique las fortalezas
en areas comunes en areas comunes

Determine las amenazas o el

origen de la vulnerabilidad de
las fortalezas

Determine las causas
de las debilidades

P |

» Defina acciones [« 1

v Revise si las fortalezas de
Desagregue las | los “paquetes” son
acciones en tareas "| cubiertas en su totalidad

3 por las tareas propuestas

Evalte el impacto,
plazo y dificultad de
las acciones

v

Jerarquice acciones

v

Asigne responsables
gruesos a las tareas

Figura 11. Elaboracién de un plan de mejoras
FUENTE: Tomado de ARISTIZABAL Y OTROS (ya citado) ®V

Posteriormente se deben jerarquizar las acciones a implementar y establecer el
resto de elementos que son necesarios para conseguir el plan de mejoramiento.
Establecer un orden no es tan sencillo como proponer la realizacion de aquellas
acciones asociadas a las debilidades mas urgentes, se deben tener en cuenta otros

criterios en la decision. Para establecer esta jerarquia dentro de cada éarea se

recomienda considerar tres criterios:
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o Grado de dificultad de la implementaciéon de la accion (alto, medio, bajo, o
ninguno): La dificultad en la implementacion de una accion de mejora puede ser
un factor clave a tener en cuenta, puesto que puede llegar a determinar la
consecucion de la mejora. El grado de dificultad puede depender de aspectos
tales como: disponibilidad de recursos, disponibilidad de personal,

infraestructura, normatividad, entre otros.

o Plazo requerido para su implementacion (largo, mediano, corto, inmediato): Es
importante tener en cuenta que hay acciones de mejora cuyo alcance esta
totalmente definido y no suponen un esfuerzo excesivo, por lo que pueden
realizarse de forma inmediata o a corto plazo. Por otro lado, existiran acciones
gue necesiten la realizacion de actividades previas o de un mayor tiempo de
implementacion. En general, puede estimarse al considerar los tiempos de

duracion de las tareas que componen la accion.

o El impacto logrado con la acciéon (ninguno, bajo, mediano, alto): Se define
como impacto el resultado de la accién a implementar, medido a través del grado
de mejora conseguido. Es claro que acciones vinculadas a debilidades
importantes tienen un impacto mayor. Es importante también tener en cuenta el
grado de cobertura al que afecta la realizacion de la accion; si ésta afecta a
varias debilidades su impacto sera mayor y su posicién en la jerarquia también
debera serlo.

El plan de accién incorpora los elementos que permiten realizar el seguimiento
detallado para garantizar eficacia y eficiencia. La jerarquizacion de las acciones
implicara especificar tareas y asignar responsables, lo que obligara a realizar gestiones
para negociarlas de manera que se asegure el logro de los objetivos propuestos y por

consiguiente la mejora de la calidad. Para estructurar el plan de accién hay que:
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1. Identificar las tareas necesarias y su posible secuencia para cumplir las acciones
planteadas.

2. Determinar quién es el responsable de la puesta en marcha y de la ejecucion de
las tareas a desarrollar.

3. Identificar los recursos humanos y materiales necesarios para ejecutar las tareas.
4.  Definir la fecha de inicio y culminacion de cada accion.

5. Identificar los indicadores de seguimiento. (productos tangibles de las tareas que
muestran cOmo una accidon es implementada y como se avanza en la superacién de una
debilidad).

Dado que algunas acciones requieren recursos para ponerlas en marcha es
necesario evaluar sus costos, generar los proyectos especificos para acceder a esos
recursos y determinar los responsables de realizar el control y seguimiento de la

ejecucion.

3. MARCO INSTITUCIONAL

3.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Consorcio Tayukay es una empresa conformada en Julio del afio 2005, bajo una
sociedad entre la empresa Nacional Fapco y la empresa Agunsa Venezuela que forma
parte del Grupo Agunsa, empresa de origen chileno, (60% Fapco y 40% Agunsa
Venezuela), siendo su proposito principal prestar el servicio de estiba y caleta en el
muelle de carga de Sidor. Este muelle es propiedad de la Siderargica del Orinoco
(Sidor), y esta conformado por una plataforma de concreto con seis puestos de atraque

(son seis muelles), con un calado de 11 metros y una longitud de 1037 metros.

Fapco es un grupo de empresas fundada en el afio 1981, que se inicid
especializandose en montajes electromecanicos pesados y de precision, orientada
hacia las grandes presas de generacion, asi como plantas de proceso metalurgico,

petrolero y petroquimico. Sin embargo, como parte de una estrategia de diversificacion
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de sus actividades, ha participado en otros proyectos, prestando diversos servicios
industriales, de mantenimiento y montajes electromecanicos a las principales empresas
estatales y privadas, esencialmente en la zona del Estado Bolivar. Por su parte, Agunsa
otorga servicios a las cargas del comercio internacional desde 1960, participa como
gestor, operador y administrador en diversos terminales representando desde 1999 en
Venezuela a American President Lines, a través de Agunsa Venezuela.

3.2. MISION

“Tiene como propodsito la prestacion de servicios de Estiba,
Desestiba, acarreo y movilizacion de Productos Siderurgicos y
Materias primas, cumpliendo con los requerimientos de calidad y
oportunidad de su cliente potencial Sidor”.

3.3. VISION

3.3.1. Corto plazo

“Proyectarse como una de las mejores empresas de Estiba del pais,
manteniendo nuestros procesos en constante desarrollo vy
adquiriendo los recursos necesarios para asegurar la continuidad de
nuestro servicio en el mercado nacional”.

3.3.2. Largo Plazo

“Proyectarse como una de las mejores empresas de Latinoamérica,
ofreciendo apoyo a otras empresas cuyas necesidades de
administracion de recursos de Estiba se acoplen a la calidad y
especificacion de nuestro servicio y pudiendo establecernos fuera
del pais mediante sucursales”.
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3.4. POLITICA DE CALIDAD

“Nos comprometemos a prestar un servicio de manera confiable y
segura, conservando el medio ambiente y orientado al mejoramiento
continuo de nuestros procesos, en unas condiciones de trabajo
apropiadas, con la finalidad de cumplir y superar las expectativas de
nuestros clientes atendiendo a la evolucién y desarrollo de un SGC”.

3.5. MAPA DE PROCESOS

A continuacion se ilustra a través de la figura 12, el mapa de procesos de la
empresa, donde se ofrece una vision general del sistema de gestidn, la relacion entre la
organizacion y las partes interesadas, y se representan los procesos que componen el

sistema con sus relaciones principales:
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GJ \ J — montacargas, bodegay planchada
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O — _ entre almacenes S
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Figura 12. Mapa de procesos de la empresa
FUENTE: Tomado de Gerencia de operaciones Consorcio Tayukay
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En las figuras 13 y 14 se muestran el organigrama general de la empresa

y el organigrama de la gerencia de operaciones respectivamente:

GERENCIA
GENERAL

DEPARTAMENTO

CONTROL DE RIESGOS

GERENCIA
ADM. Y FINANZAS

GERENCIA
OPERACIONES

JEFE
CONTABILIDAD

HUMANOS

I

JEFE RECURSOS }

(S

JEFE CONTROL DE
OPERACIONES

Figura 13. Organigrama general
FUENTE: Tomado de Gerencia de operaciones Consorcio Tayukay
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[ SUPERVISORES MTTO ]

MECANICOS

Figura 14. Organigrama gerencia de operaciones

FUENTE: Tomado de Gerencia de operaciones Consorcio Tayukay
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3.7. DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

El departamento de mantenimiento de Consorcio Tayukay, con la estructura
organizativa que se ilustra en la figura 15, se encarga en forma general de realizar el
mantenimiento de los equipos moviles, coordinando las acciones predictivas,
preventivas, a intervalos de 250 horas de funcionamiento de acuerdo a las
especificaciones del fabricante, y correctivas, ya sean con intervenciones en campo o
taller, para garantizar la mayor disponibilidad y confiabilidad a los fines de satisfacer
las necesidades operacionales inherentes al proceso de estiba en el muelle de carga de
Sidor. En la Figura 16 se ilustra a través de diagrama de flujo este proceso.

JEFE DE MANTENIMIENTO

PLANIFICADOR DE
MANTENIMIENTO

SUPERVISOR MTTO SUPERVISOR MTTO

CUADRILLA
FIJO DE DIA
MECANICO DE 2DA | MAESTRO MECANICO
ELECTRO-MECANICO MAESTRO MECANICO
LUBRICADOR
CAUCHERO
CUADRILLA LUBRICADOR
MECANICO DE 2DA AYUDANTE LUBRICADOR
ELECTRO-MECANICO ELECTRICISTA
SOLDADOR DE 1RA
CUADRILLA CAUCHERO SOLDADOR DE 2DA
MECANICO DE 2DA AYUDANTE
ELECTRO-MECANICO AYUDANTE
CAUCHERO
CUADRILLA
MECANICO DE 2DA
ELECTRO-MECANICO

Figura 15. Organigrama departamento de mantenimiento

FUENTE: Tomado de Gerencia de operaciones Consorcio Tayukay
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Figura 16. Diagrama de flujo proceso mantener

FUENTE: Tomado de Gerencia de operaciones Consorcio Tayukay
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Las responsabilidades del departamento de mantenimiento han sido enunciadas

de la siguiente manera:

1. Planificar la gestion de mantenimiento predictivo, preventivo y programar las
acciones correctivas sobre los equipos.

2. Ejecutar la gestidbn de mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo sobre
los equipos.

3. Controlar la ejecucién del mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo sobre
los equipos.

4. Evaluar la gestion de mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo

sobre los equipos.

El departamento de mantenimiento se encuentra distribuido en cinco areas
principales: Area de lubricacion, area de soldadura, area de hidraulica y neumatica,
area de electricidad y area mecanica. Adscritos a este departamento se encuentran los

siguientes equipos:

o 30 Montacargas con capacidad de 3,5 Ton a 32 Ton.

o 14 Bateas-plataforma con capacidad 60 Ton.

o 10 Terminal Tractor con capacidad de 40 Ton.

o 6 Gandolas con capacidad de 45 Ton.

o 2 Camiones Ford Cargo 815 con capacidad de 4,5 Ton.

o 2 Camiones Ford cargo 1721 con capacidad de 10,5 Ton.
o 2 Payloader con capacidad en la pala de 3 m*

o 2 Compresores Diesel con un caudal de 185 CFM.

o 2 Compresores Diesel con un caudal de 225 CFM.

o 1 Barredora mecénica de 2 m? de barrido.

o 4 camionetas Pick-up Nissan D21.
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4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

A continuacion se presentan las preguntas de investigacion a las que se di6

respuesta con el presente trabajo:

4.1. ¢Qué variables de la gestion del mantenimiento que se lleva dentro de la
empresa Consorcio Tayukay deben establecerse para evaluar la situacion actual

siguiendo los estandares de un mantenimiento clase mundial?

4.2. ¢ Cudl es la situacion deseada en la gestion de mantenimiento de la empresa
Consorcio Tayukay siguiendo las mejores practicas del mantenimiento de clase

mundial?

4.3. ¢Cudl es la situacion actual de la gestion de mantenimiento en la empresa

Consorcio Tayukay?

4.4. ¢Cuéles son las brechas entre el actual sistema de gestién de
mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay y las mejores practicas del

mantenimiento clase mundial?

4.5. ¢Cuales deben ser los objetivos estratégicos que el departamento de
mantenimiento debera alcanzar para cerrar las brechas entre el actual sistema de

gestién de mantenimiento y las mejores practicas del mantenimiento clase mundial?

4.6. ¢Qué acciones garantizaran el cumplimiento de los objetivos estratégicos

establecidos?

4.7. ¢ Cuales son los recursos y las responsabilidades dentro de la organizacion

para le ejecucion y gerencia efectiva del plan de mejora que sea propuesto?
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5. SISTEMA DE VARIABLES

En la siguiente seccion se presentan las definiciones conceptuales vy
operacionales de las variables que fueron objeto de andlisis en este estudio; y que
permitieron determinar la situacion actual de la gestion de mantenimiento de la empresa

consorcio Tayukay.

Tal como lo plantea el modelo de Hax y Majluf se evaltan los procesos formales
e informales de la organizacion, sobre las areas funcionales establecidas segun el
mantenimiento de clase mundial (ver seccion 2.12), quedando definidas por el autor

para efectos del presente estudio las variables siguientes:

. Liderazgo gerencial

. Estructura organizacional

. Capacitacion

. Planificacién, programacion y control
. Filosofia de mantenimiento

. Sistema de 6rdenes de trabajo

. Gestion de abastecimiento

. Sistemas automatizado de gestion

© 0 N O o0 A WDN P

. Control financiero
10. Integracién operacional
11. Mejoramiento continuo

12. Seguridad y medio ambiente

5.1. DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Las variables del presente ya fueron definidas previamente en la seccion 2.12, ya
que ellas contemplan las areas funcionales de una gestion de mantenimiento de clase
mundial. A continuacion se presenta la definicion conceptual y operacional las variables

para efectos de este estudio.
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5.1.1 Liderazgo gerencial

5.1.1.1 Definicion conceptual

Para el propdsito de esta investigacion la variable “Liderazgo gerencial” define la
responsabilidad del liderazgo y la gerencia en el establecimiento de politicas y
expectativas que sirvan para guiar las actividades de mantenimiento. Esta variable
permite evaluar el involucramiento activo y visible de la alta gerencia asi como la
existencia de una misién y una vision clara que apoye las metas del mantenimiento. Se
evalia ademas que la politica implantada sea comunicada y divulgada a todo el

personal.
5.1.1.2 Definicién Operacional

Para efectos del presente estudio la variable “Liderazgo gerencial” sera evaluada
a través de los siguientes aspectos: 1) Mision y vision de mantenimiento; 2) Cultura de
motivacion y trabajo en equipo; 3) Apoyo en las actividades de mantenimiento,

4) Comunicacion

5.1.2 Estructura organizacional

5.1.2.1 Definicién conceptual

Para el propésito de esta investigacion la variable “Estructura organizacional” se
refiere a la eficiencia de la organizacién estructural del Mantenimiento. Esta variable
establece los métodos para desempefiar actividades eficientemente y orientadas al
logro de los objetivos de mantenimiento, en cuanto a relaciones estructurales y

funcionales, procesos de trabajo, nivel de proceso, politicas y procedimientos.
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5.1.2.2. Definicién operacional

Para efectos del presente estudio la variable “Estructura organizacional” se
evalla a través de los siguientes aspectos: 1) Estructura; 2) Definicion de funciones y
responsabilidades; 3) Autoridad y autonomia; 4) Procedimientos; 5) Sistema de

informacion.

5.1.3 Capacitacion

5.1.3.1 Definicién conceptual

Para el propédsito de esta investigacion con la variable “Capacitacion” se desea
identificar el caracter estratégico de las practicas referidas a la planificacion permanente
de sistemas de evaluacion, planes de desarrollo y formacion, que permitan preparar,
desarrollar e integrar a los recursos humanos en los procesos de mantenimiento.
Asimismo, permite indagar acerca de la motivacion de los trabajadores y también sobre

los mecanismos motivacionales aplicados.
5.1.3.2 Definicién operacional

Para efectos del presente estudio la variable “capacitacion” se evalla a través de
los aspectos siguientes: 1) Plan de entrenamiento y capacitacién; 2) Plan de desarrollo

profesional; 3) Incentivos; 4) Sistema de evaluacion.

5.1.4 Planificacion, programacion y control

5.1.4.1 Definicion conceptual

Para el propdsito de esta investigacion la variable “Planificacion, programacion y
control” pretende identificar la planificacion y programacion como bases fundamentales

en el proceso de gestion de mantenimiento. Esta variable permite evaluar si existe
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planificacion de las actividades a corto, mediano y largo plazo, tratando de maximizar la
disponibilidad y confiabilidad de los equipos, con el involucramiento de todos los actores
de las diferentes organizaciones bajo procesos y procedimientos de documentados. En
esta variable se incluye el control de la gestion realizada, observando si se lleva un
sistema de indicadores y si el mismo es efectivo, y por ultimo, los registros, reportes e
informes que se generan y si existe la practica de analizar los resultados de las

actividades.
5.1.4.2 Definicién operacional

Para efectos del presente estudio, la variable “planificacién, programacion y
control se evalla a través de los aspectos siguientes: 1) Organizacion y estandarizacion
del proceso; 2) Planificacion y programacion; 3) Control y seguimiento; 4) Sistema de

indicadores; 5) Reportes y andlisis de la gestion.

5.1.5 Filosofia de Mantenimiento

5.1.5.1 Definicién conceptual

Para el propdsito de esta investigacion la variable “Filosofia de mantenimiento”
permite evaluar las estrategias y tacticas de mantenimiento que practica la organizacion
y la existencia de planes de mantenimiento preventivo/predictivo. Se revisa con esta
variable si son aplicadas sistematicamente avanzadas tendencias de mantenimiento y
metodologias de mantenimiento predictivo como: vibracidén, analisis de aceite,
ultrasonido, alineacion, balanceo y otras. Esta variable comprende el estudio de la base
de datos de los equipos, hojas de datos técnicos, sistema de codificacion de maquinas.
Permite también conocer si hay integracion y trabajo en equipo, dada la importancia que
esto representa dentro de la filosofia de un mantenimiento de calidad, y por otra parte,

como se maneja la subcontratacién de la actividades de mantenimiento (tercerizacion).
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5.1.5.2 Definicién operacional

Para efectos del presente estudio la variable “Filosofia de mantenimiento” se
evalla a través de los aspectos siguientes: 1) Estrategias de mantenimiento;
2) Préacticas de mantenimiento preventivo/predictivo; 3) Documentacién técnica de los
equipos; 4) Ingenieria del mantenimiento; 5) Integracion y trabajo en equipo; 6)

Tercerizacion.

5.1.6 Sistema de Ordenes de Trabajo

5.1.6.1 Definicion conceptual

Para el propésito de esta investigacion la variable “Sistema de o6rdenes de

”»n»

trabajo”™ permite evaluar la estructuracion y uso de la OT como sistema de control que
suministra informacion relativa a las actividades de mantenimiento: instruccion para
realizar una tarea, duracion estimada, prioridad de la tarea, repuestos utilizados,
retroalimentacion, etc. Esta variable permite chequear si existe un sistema de 6rdenes

de trabajo y como es aplicado siendo una parte integral del mantenimiento.

5.1.6.2 Definicion operacional

Para efectos del presente estudio, la variable “sistema de érdenes de trabajo” se

evalla a través de los aspectos siguientes: 1) Implementacién; 2) Uso y funcionalidad.

5.1.7 Gestién de abastecimiento

5.1.7.1 Definicion conceptual

Para el propdsito de esta investigacion con la variable “Gestion de
abastecimiento” se desea evaluar si la empresa mantiene procedimientos de procura de

materiales homologado y unificado en toda la organizacion, que garantice el servicio de
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los mejores proveedores, balanceando costos y calidad, en funcion de convenios y

tiempos de entrega oportunos y utilizando modernas tecnologias de suministro.
5.1.7.2 Definicion operacional

Para efectos del presente estudio la variable se evalla a través de los aspectos
siguientes: 1) Proceso de procura; 2) Dotacion 3) Fuerza laboral 4) Control de inventario

5) Integracién de proveedores

5.1.8 Sistema automatizado de gestion

5.1.8.1 Definicion conceptual

Para el proposito de esta investigacion la variable “Sistema automatizado de
gestion” se define como la herramienta informética que permite a la organizacion llevar
un control de la informacion y seguimiento a las actividades de mantenimiento. Esta
variable permite evaluar la utilizacion adecuada y eficiente del software que a este

efecto tenga implantado la organizacion.
5.1.8.2 Definicion conceptual

Para efectos del presente estudio la variable “Sistema automatizado de gestion”
se evalla a travées de los aspectos siguientes: 1) Implementacion; 2) Uso y

funcionalidad.

5.1.9 Control financiero

5.1.9.1 Definicidén conceptual

Para el propésito de esta investigacién la variable “ Control financiero” se define

para evaluar lo referido a los procedimientos de control fiscal de la organizacion de
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mantenimiento. Puede incluir: control del presupuesto, monitoreo de costos de
contratistas, y control de costos en general de labor y materiales. Puede incluir también
el monitoreo requerido para efectuar decisiones en la reparacion o renovacion de

equipo y bienes en general.
5.1.9.2 Definicién operacional

Para efectos del presente estudio la variable “Control financiero” se evalla a
través de los aspectos siguientes: 1) Control de presupuesto; 2) Control de costos,

3) Estrategias de actualizacion de equipos.

5.1.10 Integracién operacional

5.1.10.1 Definicién conceptual

Para el propdsito de esta investigacion la variable “Integracion operacional”
permite definir como se maneja en la organizacion la participacion de los trabajadores
del area de operaciones en las actividades rutinarias de los equipos, asumiendo
responsabilidades tales como: limpieza cotidiana, tareas de lubricacion, ajustes, apriete

de tornillos o conexiones e inspeccion fisica.
5.1.10.2 Definicién operacional
Para efectos de la presente estudio la variable “Integracion operacional sera

evaluada a través de los aspectos siguientes: 1) Participacion en actividades de

mantenimiento; 2) ldentidad y sentido de pertenencia.
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5.1.11. Mejora continua

5.1.11.1 Definicion conceptual

Para el propdsito de esta investigacion la variable “Mejora continua” permitira
conocer que hace la empresa para buscar continuamente la manera de mejorar las
actividades y procesos, siendo estas mejoras promovidas, seguidas y reconocidas
publicamente por las gerencias. Esta filosofia de trabajo es parte de la cultura de todos
en la organizacion. Esta variable permite observar ademas si se practica benchmarking
con otras entidades del mismo ambito.

5.1.11.2 Definicion operacional
Para efectos del presente estudio la variable “Mejora continua” sera evaluada a
través de los aspectos siguientes: 1) Auditorias internas; 2) Benchmarking;

3) Acciones de mejora; 4) Proyectos de Mejora.

5.1.12 Sequridad y medio ambiente

5.1.12.1 Definicion conceptual

Para el propésito de esta investigacion la variable “Seguridad y medio ambiente”
contempla el marco de seguridad y de gestion ambiental que rige en las actividades de
mantenimiento, donde se analizan los riesgos industriales dentro de las areas y se
implementan practicas de trabajo seguro asi como la evaluacién y minimizacién del

impacto ambiental que puedan causar las actividades a ejecutar.
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5.1.12.2 Definicién operacional

Para efectos del presente estudio la variable “Seguridad y medio ambiente” se
evalla a través de los aspectos siguientes: 1) Marco de Seguridad y Medio Ambiente;
2) Lineamientos de Seguridad y Medio Ambiente.

5.2 CUADRO DE OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

A continuacion se presenta la tabla 2 con el sistema de variables:



GESTION DE
MANTENIMIENTO DE
CLASE MUNDIAL

Tabla 2. Cuadro de operacionalizacién de variables

LIDERAZGO GERENCIAL

[

Misién y visién de mantenimiento

N

Cultura de motivacion y trabajo en equipo

w

Apoyo en las actividades de mantenimiento

&

Comunicacion

- Encuesta items No. 1, 11, 24, 29
- Guia de observacion
- Entrevista

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

[

Estructura

. Definicién de funciones y responsabilidades

Autoridad y autonomia

Procedimientos

Sistemas de informacion

- Encuesta items No. 4, 9, 17, 38, 41
- Guia de observacion
- Entrevista

CAPACITACION

Entrenamiento y Capacitacion

N

Desarrollo profesional

Incentivos

Eall I

Sistema de evaluacion

- Encuesta items No. 7, 13, 16, 26, 42
- Guia de observacion

- Entrevista

PLANIFICACION,

=

Organizacion y estandarizacion del proceso

N

Planificacion y programacion

-Encuesta items No.10, 27, 30, 32, 39

PROGRAMACION Y 3. Control y seguimiento - Guia de observacion
CONTROL 4. Sistema de indicadores - Entrevista
5. Reportes y andlisis de gestion
1. Estrategias de mantenimiento
2. Précticas de mantenimiento Preventivo/Predictivo - Encuesta items No.2, 8, 20, 27, 31,
FILOSOFIA DE 3. Documentacion técnica de los equipos 33, 34, 40, 41, 45, 50, 53
MANTENIMIENTO 4. Ingenieria de Mantenimiento - Guia de observacion
5. Integracion y trabajo en equipo - Entrevista
6. Tercerizacién
i - Encuesta item No.14
SISTEMA DE ORDENES | 1 'MPlementacién )
- Guia de observacion
DE TRABAJO 2. Uso y funcionalidad )
- Entrevista
1. Proceso de procura
2. Dotacion - Encuesta items No.8, 12, 19, 21, 36,
GESTION DE 43,51
3. Fuerza laboral i
ABASTECIMIENTO - Guia de observacion
4. Control de Inventario - Entrevista
5. Integracion de proveedores
SISTEMA 1. Implementacion - Encuesta item No.35
AUTOMATIZADO DE - - - Guia de observacion
GESTION 2. Funcionalidad - Entrevista
1. Control de presupuesto - Encuesta items No.5, 22, 28
CONTROL FINANCIERO 2. Control de costos - Guia de observacion
3. Estrategias de actualizacion de equipos - Entrevista
. icipaci6 - Encuesta items No.18, 25
INTEGRACION 1. Participacion ‘
- Guia de observacion
OPERACIONAL 2. Identidad y sentido de pertenencia

- Entrevista

MEJORA CONTINUA

Auditorias internas

Benchmarking

Acciones de mejora

Eall IR N

Proyectos de mejora

- Encuesta items No.6, 15, 23, 37
- Guia de observacion
- Entrevista

SEGURIDAD Y MEDIO
AMBIENTE

e

Marco de seguridad y medio ambiente

N

. Lineamientos de seguridad y medio ambiente

- items No.46, 49
- Guia de observacion
- Entrevista

FUENTE: Elaboracién propia
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CAPITULO 3

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los aspectos referidos al disefio metodologico que
fue utilizado para el desarrollo de esta investigacién. Por tanto, comprende el tipo y
disefio de la investigacion, poblaciéon y muestra, las técnicas e instrumentos para la
recoleccion de datos y, finalmente, las técnicas utilizadas para el analisis de los datos

obtenidos.

1. TIPO DE ESTUDIO

Cuando se va a resolver un problema, es muy conveniente tener un
conocimiento detallado del tipo de investigacion que se debe seguir. De
acuerdo con Sabino (1994) ®?, este conocimiento hace posible
evitar equivocaciones en la adopcion del método adecuado para un
procedimiento especifico.

En el presente trabajo se contempla la evaluacion de la situacion actual de la
gestion de mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay en base a las mejores
practicas del mantenimiento de clase mundial y propuesta de un plan de mejora,
correspondiéndose el mismo con la modalidad de investigacion del tipo
descriptiva-evaluativa en su primera fase y en su segunda fase del tipo aplicada o

tecnologica.
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Se tiene una investigacion del tipo descriptiva, que segun TAMAYO (2001),
“Comprende la descripcién, registro, andlisis e interpretaciéon de la naturaleza
actual, y la composicién o procesos de algiin fenémeno” ©?. Para la obtencién de
resultados, se tendran que encontrar elementos y variables del problema haciendo una

caracterizacion de hechos o situaciones con los cuales se identifica.

Por otra parte es evaluativa, pues como dice BALESTRINI (2006), “Tiene por
objeto medir los efectos de un programa por comparacién con las metas que se
propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones subsiguientes

acerca del programay para mejorar la programacién futura”. ¥

Para efecto del presente estudio y en consonancia con lo sefialado por el autor
citado, fue realizado un andlisis evaluativo con el objetivo de establecer la situacion
actual de la gestion del mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay con respecto
a las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y una vez conocido el
comportamiento de las variables relacionadas, tomar decisiones y modificar la

estructura para el logro de los objetivos propuestos.

Por su parte, haciendo énfasis en la fase de investigacion del tipo aplicada o
tecnoldgica, ORTIZ Y GARCIA (2009) establecen:

“La investigacion aplicada, pragmatica o tecnoldgica, tiene por
objeto especifico satisfacer necesidades relativas al bienestar de la
sociedad. En este sentido, su funcién se orienta a la busqueda de

formulas que permitan aplicar los conocimientos cientificos en la
»  (55)

solucién de problemas de produccion de bienes y servicios”.
En virtud de lo anterior, el presente estudio se considera como una investigacion
aplicada, ya que con los resultados obtenidos del proceso de evaluacion se presenta
una propuesta de plan de accidén para cerrar las brechas detectadas con respecto al

mantenimiento de clase mundial.
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2. DISENO DE LA INVESTIGACION

Considerado y delimitado el tipo de investigacidon asumido en el presente trabajo,
ubicandose como un estudio descriptivo, evaluativo y aplicado, en este punto se
establece el proceso de busqueda de informacion, se define cuél es el disefio de
investigacion que se adecua al tipo de investigacion que ha sido definido, en funcién de
los objetivos generales y especificos de la misma. De acuerdo con SABINO (ya citado),
el disefio de la investigacion, “Es la estrategia que adopta el investigador, para
responder al problema planteado. Se refiere a donde y como se recopila la

informacién, asi como a la amplitud de la informacién recopilada”. ©®

Existen muchas propuestas de clasificacion de los tipos de disefio de
investigacién, pero de manera primaria, en relacion al tipo de datos que se deben
recolectar, estos se pueden clasificar en disefios de campo y disefios bibliograficos. En
tal sentido, atendiendo a los objetivos delimitados, la investigacion se orienta hacia un
disefio de campo, pues como sefiala el MANUAL UPEL (2010):

“Se entiende por investigacion de campo, el andlisis sistematico de
problemas de la realidad, con el propésito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son
recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de
investigaciones a partir de datos originales o primarios”. ©”

En consecuencia con lo expresado, en el desarrollo de esta investigacion se
pudo no solo observar, sino recolectar los datos directamente de la realidad donde
ocurren los hechos a través de sujetos encuestados, en su ambiente cotidiano, para

posteriormente analizar e interpretar los resultados de estas indagaciones.
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Se puede situar dentro de los disefios de campo, otra clasificacion, los no
experimentales y los experimentales. El estudio propuesto se adecua a los propdésitos
de la investigacion no experimental, donde no se han planteado hipotesis pero si se han
definido un conjunto de variables. Se pretenden estudiar tal cual ocurren y se relacionan
los fendbmenos sin intervencion ni manipulacion de la variable en estudio. Al respecto;
HERNANDEZ Y OTROS (ya citado), expresan lo siguiente:

“En la investigacion no experimental no se construye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente en la investigaciéon (...) las variables
independientes ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene

control directo de dichas variables”. ©®

3. POBLACION Y MUESTRA

Otro aspecto que se introduce en el marco metodologico de este proyecto de
investigacion, esta relacionado con la delimitacion de la poblacibn o universo de
estudio. Para ARIAS (2006) la poblacion “Es un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacién. Esta queda delimitada por el problemay por los

objetivos del estudio”. ©?

Segun lo sefialado por el autor y para efectos de los objetivos propuestos en esta
investigacién, las unidades objeto de estudio constituyen una poblacion finita
representada y delimitada por la totalidad de la gerencia de operaciones y el
departamento de mantenimiento de Consorcio Tayukay, cuya funcion principal es
operar y mantener los equipos de carga pertenecientes a la empresa. Todos ellos
constituyen la poblaciéon o universo de estudio para la investigacion planteada, para la

cual se generalizaran los resultados.
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Una vez situado el universo de estudio, se requiere determinar la muestra que

sera utilizada. Al respecto, ORTIZ Y GARCIA (ya citado) plantea lo siguiente:

“La muestra es un conjunto de datos, los cuales corresponden a las
caracteristicas de un grupo de individuos u objetos; es imposible o
poco practico observar la totalidad de los individuos, sobre todo si
estos son muchos. En lugar de examinar el grupo entero llamado
poblacién o universo, se examina una pequefa parte del grupo a la
cual se le denomina muestra”. %

Para seleccionar la muestra, la técnica de muestreo puede ser de tipo
probabilistico y no probabilistico. Para palpar su diferencia, una explicacién sencilla la
ofrece HERNANDEZ Y OTROS (ya citado), en donde indican lo siguiente:

“En las muestras probabilisticas todos los sujetos de la poblacion
tienen la misma posibilidad de ser escogidos, mientras que en la no
probabilistica la eleccién de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de las causas relacionadas con las caracteristicas
del investigador o del que hace la muestra, es decir, en donde los
procedimientos de seleccidon desconocen la probabilidad que tienen
los elementos...”.

Debido a los propdésitos establecidos en esta investigacion, en la seleccion de la
muestra mAas representativa posible se aplicé la técnica del muestreo no
probabilistico. Como fue ya diferenciado, bajo esta modalidad de muestreo, se
desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la poblacion para integrar la

muestra.

Por otra parte, considerando que la investigacion se focaliza hacia el aspecto de
la gestion del mantenimiento de equipos de carga pertenecientes a Consorcio Tayukay,
TAMAYO (ya citado) sefiala:

“El investigador selecciona los elementos que a su juicio son
representativos, lo cual exige un conocimiento previo a la poblacion
gue se investiga para poder determinar cuales son las categorias o
elementos que se pueden considerar como representativos en el
fenémeno”. ©?
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Finalmente, por las caracteristicas que reviste este estudio y a partir del universo
seleccionado, se delimité un grupo integrado de acuerdo con los siguientes criterios y

en linea con la estrategia planteada en la investigacion:

1. Los sujetos pertenecen a la gerencia de operaciones y el departamento de
mantenimiento.

2. Todos los sujetos tienen mas de dos afios en el area en estudio.

3. Personal base involucrado en el mantenimiento: programadores, supervisores y
ejecutores de las actividades de mantenimiento.

4. Personal ejecutivo gerencial, mandos medios y coordinadores del area de

mantenimiento.

Dicha muestra esta conformada por un total de treinta y cuatro (personas)

personas que prestaran colaboracion en el presente estudio.

4. INSTRUMENTOS

Una vez que se definio el tipo de estudio, el disefio apropiado de la investigacion
y la muestra adecuada con el problema planteado, la siguiente etapa esta relacionada
con la definicion de los instrumentos y técnicas de recoleccidbn de datos que se
incorporaran a lo largo de todo el proceso de investigacion. BALESTRINI (ya citado)

plantea:

“A este nivel de desarrollo del proyecto de investigacion, se debe
seflalar y precisar de manera clara, y desde la perspectiva
metodoldgica, cuales son aquellos métodos, instrumentos vy
técnicas de recoleccion de informacion, considerando las
particularidades y limites de cada uno de estos, mas apropiados,
atendiendo a las interrogantes planteadas en la investigacién y a las
caracteristicas del hecho estudiado, que en su conjunto nos

permitiran obtener y recopilar los datos que estamos buscando”. ¢
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Con base en el planteamiento anterior, y quedando definido el instrumento como
cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,
registrar o almacenar informacion, para desarrollar la etapa referida en este punto, a
continuacion se presenta la descripcion de los instrumentos utilizados para la

recoleccién de datos.

4.1. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Las técnicas utilizadas en este trabajo de investigacion para la recoleccion de

datos, fueron las siguientes:

4.1.1. Encuesta - Método Radar

Como un instrumento de recoleccion de datos se utiliz6 una encuesta. Segun
ARIAS (ya citado), la encuesta “Se define encuesta como una técnica que pretende
obtener informacién que suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si

mismos, o en relacién con un tema en particular”. ¢¥

La misma se estructuré segun las mejores practicas del mantenimiento de clase
mundial, abarcando las variables seleccionadas para la investigacién, con un total de 53

items distribuidos entre todos los indicadores de las variables.

La escala de respuesta utilizada es del 1 al 10, siendo 1 el valor minimo
(totalmente en desacuerdo), 10 el valor maximo (totalmente de acuerdo) y la seleccion
de no aplica (N/A) en caso de desconocimiento del tema. Los items planteados
estuvieron distribuidos entre las variables como se lista en la tabla 3. El modelo de

encuesta utilizada se muestra en el Apéndice A.



Tabla 3. Distribucion de los items en la encuesta

Liderazgo gerencial

Estructura organizacional

Capacitacion

ajlo|lo | s

Planificacién, programacion y control

Filosofia de mantenimiento 13

Sistema de 6rdenes de Trabajo

Gestion de abastecimiento

Sistema automatizado de gestion

Control financiero

Integracion operacional

Mejora Continua

N AN WP [N

Seguridad y Medio Ambiente
FUENTE: Elaboracion propia
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Mediante esta encuesta se aplica el método radar, reflejando en una gréfica tipo

seleccionadas.

4.1.2. Observacion

radial los resultados de la gestion actual mantenimiento en funcion de las variables

Para la técnica de observacion se utiliz6 una guia de observacion

participativa-estructurada, que de acuerdo con ARIAS (ya citado):

“Participativa es el caso en que el investigador pasa a formar parte
de la comunidad o medio donde se desarrolla el estudio y
estructurada, es aquella que ademas de realizarse en
correspondencia con unos objetivos, utiliza una guia disefiada
previamente, en la que se especifican los elementos que seran
observados”. ¥
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La informacion recabada en esta guia de observacion permite obtener los
detalles de las variables estudiadas y el manejo e interpretacion de los resultados

contribuird a complementar la encuesta realizada a la muestra seleccionada.

La guia se estructur6 sobre las diez variables de la investigacidon y esta basada
en la Norma Venezolana COVENIN 2500-93©® con incorporacién de aspectos
relativos a las mejores practicas del mantenimiento clase mundial (ver Apéndice B). Los

items de la guia de observacién estuvieron distribuidos como se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Distribucion de items en guia de observacion

Liderazgo gerencial 8
Estructura organizacional 24
Capacitacion 11
Planificacién, programacion y control 26
Filosofia de mantenimiento 22
Sistema de 6rdenes de Trabajo 3
Gestion de abastecimiento 14

Sistema automatizado de gestién

Control financiero

Integracion operacional

Mejora Continua

N | A~ O N O

Seguridad y Medio Ambiente
FUENTE: Elaboracién propia

Para el desarrollo de la investigacion fue necesaria la observacion directa del
investigador, para ello se estuvo en contacto con la partes estratégicas y operativas de
la organizacion, para evaluar la situacién actual y diagnosticar el sistema determinando
las estrategias a seguir en el plan de acciones.
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4.1.3. Entrevista

La entrevista realizada fue del tipo no estructurada o informal, pues no se
dispuso de una guia de preguntas elaboradas previamente. Sin embargo, dice ORTIZ Y
GARCIA (ya citado), “Esta se orienta por unos objetivos preestablecidos, lo que
permite definir el tema de la entrevista. Es por eso que el entrevistador debe
poseer una gran habilidad para formular las interrogantes sin perder la

coherencia”. ©"

En este sentido, la entrevista se realizé a los coordinadores, supervisores,
planificadores del departamento de mantenimiento, a los ejecutores de los planes de
mantenimiento y personal gerencial, centrandose hacia su puntos de vistas de la
gestién del mantenimiento actual, profundizando en cuanto a fortalezas y debilidades e
incluyendo los factores externos que afectan el sistema de mantenimiento y que
escapan del control directo de los supervisores. Esta informacion sirvi6 para

complementar los datos obtenidos mediante la encuesta y guia de observacion.

4.1.4. Reqistro de la base de datos de la empresa

El registro de la base de datos de la empresa fue utilizado para complementar la
informacion requerida en la guia de observacion y la entrevista utilizados en este trabajo
de investigacion. Los datos se obtuvieron de la base de datos del departamento de

mantenimiento del sistema MP.

4.1.5 Bibliografia, internet y otras fuentes

Para la obtencion de informacion también se recurrid a la revision de la
bibliografica y la literatura disponible sobre el tema en cuestiébn, como lo son libros,
tesis, catalogos de fabricante, normas, publicaciones técnicas e Internet, y de esta
manera establecer los fundamentos tedricos-practicos que sirvieron de marco

referencial y apoyo a este trabajo de investigacion.
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4.2. PAQUETES COMPUTARIZADOS

Para la elaboracion de informes, programacioén de actividades, célculo, analisis
estadisticos y obtencidn de gréaficos de los datos del estudio fue necesario codificar los
datos para que puedan analizarse correctamente utilizando los paquetes
computarizados Microsoft Office: Word, Excel, Power Point y Microsoft Project.

5. PROCEDIMIENTO

El cumplimiento de los objetivos planteados en el desarrollo del presente trabajo

se alcanzo siguiendo el procedimiento que se indica a continuacion:

5.1. Se llevdé a cabo una revision y andlisis de las bases tedricas en las areas de
generalidades del mantenimiento, evaluacion y diagnoéstico del mantenimiento,
auditorias de mantenimiento, mantenimiento de clase mundial y mejores précticas del
mantenimiento, para lo cual se realizaran consultas de la bibliografia, tesis, catalogos
del fabricante, normas, publicaciones técnicas e Internet. Esta revisibn permitié

establecer los estandares deseados en base a un mantenimiento de clase mundial.

5.2. Se identifican y operacionalizan las variables de este estudio de investigacion, para
la construccion de los instrumentos de recoleccion de los datos, con base en la

formulacion del problema.

5.3. Se disefid y elabord un instrumento (encuesta) de recoleccion de datos y se aplica
a personal base involucrado en el mantenimiento y personal nivel
supervisorio-gerencial. Con relacién al instrumento de recoleccion de datos, se
definieron fundamentalmente doce aspectos: Liderazgo gerencial, estructura
organizacional, capacitacion, planificacion, filosofia de mantenimiento, sistema de
ordenes de trabajo, gestibn de abastecimiento, sistema automatizado de gestién,
control financiero, integracibn operacional, mejora continua, medio ambiente vy

seguridad.
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5.4. Se disefid una guia de observacion que permita conocer y evaluar la gestién del
mantenimiento a través de las variables propuestas y se afianzara este punto a través

de la entrevista.
5.5. Se aplicaron los instrumentos de recoleccion de datos a la muestra seleccionada.

5.6. Seguidamente se procedi6 al analisis y tabulacion de datos obtenidos,
desarrollando una evaluacion o diagnostico del mantenimiento que permita ver donde

esté la gestion de la funcion mantener en el contexto de la empresa.

La técnica de analisis que se utilizd para cuantificar los datos de las variables
obtenidas en la encuesta y la guia de observacion fue la estadistica descriptiva,
basicamente a través de frecuencias acumuladas (sumatoria), frecuencias relativas
(porcentaje), promedios y graficos tipo radial. Por otro lado, las anotaciones de la
entrevista no estructurada, sirvieron para el andlisis y comprension de las tendencias de

los datos obtenidos en la encuesta y guia de observacion.

Los resultados obtenidos de cada encuestado se ordenaron en una matriz con
sus respectivos calculos de frecuencias acumuladas y promedio para cada item, luego
se obtuvieron promedios para cada una de las variables, para posteriormente ser

representados en un gréfico tipo radial (Método Radar) con su respectivo analisis.

Para el andlisis de los datos de la guia de observacion se siguid el mismo
procedimiento con la ponderacion en cada item y promediando los resultados para

obtener los resultados por cada variable.

Luego que los resultados de la encuesta y la guia de observacion se analizaron
en forma separada, se procede a unirlos en una sola matriz de diagndstico

promediando ambos resultados y graficando el resultado final en un gréfico tipo radial.
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5.7 Con los datos recolectados y el andlisis de la matriz diagnéstico se logra definir las
brechas existentes entre la actual gestion de mantenimiento y una gestiéon de Clase

mundial.

5.8 Para el resultado final se establecio la siguiente escala:

95-100% / Excelente: Existen valores de mantenimiento clase mundial,

excelente competitividad.

85-95% / Bueno: El sistema de mantenimiento entra en valores de clase mundial

pero existen pequefias brechas, buena competitividad.

75-85% / Aceptable: Existe un sistema de mantenimiento controlado, existe el
conocimiento de las mejores practicas de mantenimiento y se evidencia la
iniciacién en las mismas con oportunidades de continuar mejoras para superar el

85%, competitividad ligeramente baja.

65-75% / Regular: Existe un sistema de mantenimiento basico pero se
desconocen las mejores practicas del MCM, aceptable sélo si se esta en proceso

de mejora, baja competitividad.

< 65% / Deficiente: No existe un sistema de mantenimiento aceptable,
competitividad muy baja.

5.9 Se construydé un analisis FODA, donde se identificaron las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas del actual sistema de mantenimiento de la

empresa Consorcio Tayukay y se establecieron estrategias resultantes del analisis.
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5.10 Considerando las estrategias resultantes del analisis FODA se propone un plan de
accion de mejoras para cerrar las brechas detectadas con respecto al mantenimiento
clase mundial. Este plan de accion servira como instrumento para identificar y
jerarquizar las acciones factibles en la correccion de las principales debilidades.
Ademas, dotard a la empresa de una guia para la organizacion de los aspectos a
mejorar, permitiendo el control y seguimiento de las diferentes acciones a desarrollar.
Finalmente se definieron las responsabilidades dentro del plan de accion para la

gerencia efectiva del plan de mejora propuesto.



CAPITULO 4

RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del diagnéstico de la
situacion actual de la gestion de mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay
con respecto a las mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y el plan
de mejoras para cerrar las brechas detectadas. El diagnostico se desarrollo
siguiendo el procedimiento descrito en el marco metodolégico en funcion de las

variables de la investigacion.

1. SITUACION DESEADA

A continuacion se establece una situacion deseada bajo la premisa de que
Consorcio Tayukay pueda alcanzar una gestion de mantenimiento de clase mundial.
Las mejores practicas del mantenimiento establecidas por cada area funcional

quedan definidas de la siguiente manera:

1.1. LIDERAZGO GERENCIAL

Liderazgo que provea direccion, enfoque y soporte.

Politica, objetivos y metas que sirvan para guiar la gestion de mantenimiento.

Una vez desarrolladas las politicas, estds deben ser desplegadas,

comunicadas y monitoreadas.

Apoyo permanente de la Direccion en las actividades de mantenimiento.
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1.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

e Organigrama acorde a la estructura, jerarquizado y actualizado.

e Organigrama diferenciado e independiente de operaciones.

¢ Definicién de cargos, funciones y responsabilidades establecidos y divulgados.
e Definicién de lineas de autoridad y autonomia

e Procedimientos establecidos y documentados para las actividades de

mantenimiento.

1.3. CAPACITACION

e Planes de desarrollo y formacién que permitan preparar, desarrollar e integrar a
los recursos humanos en los procesos de mantenimiento

e Uso del 4% del total de las horas de trabajo a entrenamiento.

e Otorgamiento de incentivos y reconocimientos al personal.

e Sistema de evaluacion periédica del desempefio del personal.

1.4. PLANIFICACION, PROGRAMACION Y CONTROL

¢ Planificacion de las actividades a corto, mediano y largo plazo.

e Proceso de mantenimiento organizado y estandarizado.

e Cumplimiento de 100% de las tareas de mantenimiento preventivo programado.

e Control de las acciones de mantenimiento desde su generacion hasta
Su ejecucion.

e Sistema de indicadores que permitan evaluar la calidad del mantenimiento.

e Elaboracién de reportes e informes de las actividades de mantenimiento

y utilizacién de los mismos para analisis y toma de decisiones.
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1.5. FILOSOFIA DE MANTENIMIENTO

e Las acciones de mantenimiento preventivo/ predictivo constituyen el 90% vy
el 10% lo constituye las acciones de mantenimiento correctivo.

e Aplicacion de metodologias de mantenimiento predictivo como: analisis de
vibracién, andlisis de aceite, ultrasonido y otras.

e Disponibilidad de documentacién técnica de los equipos.

e Aplicacidon de ingenieria de confiabilidad: implementacion de técnicas actuales
de mantenimiento (mantenimiento centrado en confiabilidad, mantenimiento
productivo total, entre otras).

e Integracibon de las areas involucradas en el mantenimiento
(mantenimiento, operaciones y almacén).

e Mecanismos de control y seguimiento de los trabajos de terceros.

1.6. SISTEMA DE ORDENES DE TRABAJO

e Sistema de 6rdenes de trabajo implementado cubriendo el 100% del tiempo
del personal que labora en mantenimiento.
e Uso y funcionalidad de la orden de trabajo para registro y seguimiento de las

actividades de mantenimiento ejecutadas.

1.7. GESTION DE ABASTECIMIENTO

e Control del inventario de mantenimiento para optimizar el proceso de procura.
¢ Procedimientos de procura homologados y unificados en toda la organizacion.

¢ Niveles de inventarios precisos.
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1.8. SISTEMA AUTOMATIZADO DE GESTION

Implementacion de un sistema automatizado para la administracion del
mantenimiento.

Sistema automatizado utilizado para procesar los datos y generar informacion
atil para la toma de decisiones.

1.9. CONTROL FINANCIERO

1.10

1.11

Procedimientos de control de presupuesto de mantenimiento.

Monitoreo de costos de contratistas y control de costos en general de mano de
obra y materiales.

Monitoreo para efectuar decisiones en la actualizacion, reparacion o renovacion

de equipos.

. INTEGRACION OPERACIONAL

Participacion de los trabajadores del area de operaciones en las actividades

rutinarias de mantenimiento.

Evaluacion y reconocimiento formal de esta forma de trabajar.

. MEJORAMIENTO CONTINUO

Practicas de benchmarking.

Préacticas de auditorias internas del mantenimiento.

Implementacion de acciones de mejora aplicadas a los procesos de
mantenimiento.

Promocion de participacion del personal en las acciones de mejora a través de

la implementacion de proyectos de mejora.
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1.12. MEDIO AMBIENTE Y SEGURIDAD

e Establecimiento de lineamientos de seguridad y medio ambiente alineados
con el marco legal y normativo vigente, aplicados en las acciones de

mantenimiento.

2. SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DE MANTENIMIENTO DE LA
EMPRESA CONSORCIO TAYUKAY

2.1. MEDICION DE LAS VARIABLES

A continuacion se presentan los resultados obtenidos a través de la aplicacion

de los instrumentos de recoleccion de datos:
2.1.1. Encuesta
La percepcion que tiene el personal acerca de la gestion del mantenimiento

de Consorcio Tayukay, se valora como se muestra en la tabla 5 y el grafico radar

resultante se observa en el grafico 1, repectivamente.



Tabla 5. Resumen de resultados de la encuesta

LIDERAZGO GERENCIAL 79,90
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 74,50
CAPACITACION 72,90
PLANIFICACION, PROGRAMACION 81,10
Y CONTROI

FILOSOFIA DE MANTENIMIENTO 87,80
SISTEMA DE ORDENES DE TRABAJO 78,80
GESTION DE ABASTECIMIENTO 70,80
SISTEMA AUTOMATIZADO DE GESTION 76,50
CONTROL FINANCIERO 78,60
INTEGRACION OPERACIONAL 89,70
MEJORA CONTINUA 73,60
SEGURIDAD Y MEDIO AMBIENTE 80,70

FUENTE: Elaboracion propia

Liderazgo gerencial
Seguridad y medio 1
ambiente

Mejora continua ¢/

Estructura
ganizacional

Integracion operacional

Control financiera S

Sistema automatiza

M\Capacitacion

Planificacion,

programacioén y control

-/ Filosofiade
manten

imiento

istema de érdenes de

de gestién trabajo
Gestion de
abastecimiento
——SITUACION DESEADA —SITUACION ACTUAL

Grafico 1. Resultados de la encuesta

FUENTE: Elaboracién propia

108



109

Con base en los resultados de la encuesta, observamos que el personal de
mantenimiento considera que la gestion de mantenimiento dentro de la empresa es

aceptable, al presentar un puntaje global de 78,70 %.

Haciendo énfasis en los puntos extremos de los resultados, la variable que
obtuvo el menor puntaje (70,80%) fue “Gestion de abastecimiento”, lo cual nos
permite inferir que lo relacionado a los procedimientos de procura de la empresa
presentan ineficiencias. Otra variable que muestra bajo valor es “Capacitacion” con
(72,90%), dando razones para pensar en debilidades en lo que concierne a

entrenamiento y desarrollo del recurso humano.

Por otra parte, la variable que obtuvo el mayor puntaje (89,70%) fue
‘Integracién operacional”, de lo cual se deduce que los trabajadores
participan activamente en el cuidado béasico de los equipos, situacion que motiva el
sentimiento de propiedad y mejora la confiabilidad de los equipos. Esta variable es
seguida por “Filosofia de mantenimiento” con un valor de (87,80%), situacién que da
buenas expectativas en lo que refiere a buenas practicas dentro de la actividades de

mantenimiento.

2.1.2. Guia de observacion

Los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la guia de observacion

se resumen en la tabla 6 y se muestran en el gréafico 2, respectivamente.



Tabla 6. Resumen de resultados de la guia de observacion

LIDERAZGO GERENCIAL 78,75
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 76,25
CAPACITACION 73,00
PLANIFICACION, PROGRAMACION 82.50
Y (‘ONTF\"OI

FILOSOFIA DE MANTENIMIENTO 88,75
SISTEMA DE ORDENES DE TRABAJO 85,00
GESTION DE ABASTECIMIENTO 73,50
SISTEMA AUTOMATIZADO DE GESTION 76,25
CONTROL FINANCIERO 82,50
INTEGRACION OPERACIONAL 90,00
MEJORA CONTINUA 72,50
SEGURIDAD Y MEDIO AMBIENTE 82,50

FUENTE: Elaboracién propia

Liderazgo gerencial
1

Seguridad y medio ambiente Estructura organizacional

Mejora continua ¢ * Capacitacion

Planificacion, programacion y
control

Integracién operacional

Control financiero '\ / Filosofia de mantenimiento

istema de drdenes de
trabajo

Sistema automatizado d
gestion

Gestionde abastecimisnto

——SITUACION DESEADA ——SITUACION ACTUAL

Grafico 2. Resultados de la guia de observacién
FUENTE: Elaboracién propia
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El resultado total obtenido con la aplicacion de la guia de observacion estuvo
bastante cercano al de la encuesta con un valor de (80,13%), pudiéndose establecer
correlacion entre ambos puntos de vista con un sistema de gestion de mantenimiento

aceptable.

La variable que obtuvo el menor puntaje fue “Mejora continua” con un
puntaje de (72,50%). Esto indica que el proceso de mejora no se esta
aplicando en forma integral dentro de la gestion del mantenimiento. Por otra
parte, al igual que los resultados conseguidos mediante la encuesta también
arrojaron puntajes bajos la variables “Capacitacion” y “Gestion de

abastecimiento” con (73,00%) y (73,50%) respectivamente

En concordancia con los resultados de la encuesta el mayor puntaje fue para
la variable “Integracion operacional” con 90%, seguido por “Filosofia de

mantenimiento” con (88,75%).

2.1.3. Entrevista

Con la aplicacién de la entrevista a los supervisores Yy coordinadores del
departamento de mantenimiento de Consorcio Tayukay se logré completar la

informacion recolectada con base en la encuesta y guia de observacion.

Segun la opinibn de los entrevistados, en el proceso de gestion de
mantenimiento existe un “Liderazgo gerencial” que asume sus responsabilidades al
establecer los lineamientos que deben regir a la organizacién en lo que refiere al
aspecto de mantenimiento. Por otra parte, se cuenta con una “Estructura
organizacional” bien estructurada, jerarquizada y actualizada, que ciertamente
establece sistemas efectivos de coordinacion y comunicacion fluida entre los

involucrados, permite determinar la responsabilidad, autoridad y el rol de cada
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persona; pero acotan en detrimento de este aspecto, que el departamento de

mantenimiento no se encuentra separado de operaciones.

La “Capacitacion” del personal es uno de los puntos mas deficientes que
presenta la organizacion del mantenimiento, pues a pesar de que el personal se
encuentra debidamente capacitado, tiene las habilidades y el conocimiento para
realizar su trabajo, el departamento no cuenta con un plan permanente de formacién

permanente del personal.

Respecto a la variable “Planificacién, programacion y control”, se cuenta con
procedimientos y estandares para las acciones de mantenimiento. En este sentido se
trabaja con un plan maestro anual de mantenimiento, cronograma semanal de
actividades y control diario de horas de funcionamiento de los equipos. Los
entrevistados coinciden en que hay una planificacion conjunta entre los
departamentos de mantenimiento y operaciones, tomando en cuenta criterios de
prioridad que permitan garantizar en todo momento la continuidad de operaciones.
Todo lo referente a la gestion del mantenimiento es revisado a través de reuniones
semanales, y se expone a la gerencia a través de un informe mensual de gestion. En
este informe de gestién se hace mucho énfasis a la disponibilidad de equipos como
un indicador muy importante, sin embargo, se deben incluir otros indicadores que

permitan hacer seguimiento de la calidad y el proceso de mantenimiento.

Afirman que lo referente a “Filosofia de mantenimiento” es uno de los puntos
en los que se ha logrado obtener los mejores avances dentro del departamento.
Puede decirse que la relacion de mantenimiento preventivo/predictivo constituye 90%
de las estrategias de mantenimiento y el restante 10% mantenimiento correctivo. Las
actividades de mantenimiento programadas reciben prioridad y son ejecutadas
cumpliendo su frecuencia y tiempos de ejecucion. Se aplican técnicas de
mantenimiento predictivo como: analisis de vibracién, andlisis de aceite, entre otras.
Este tipo de actividades en su mayoria se delegan en contratistas externos y los
entrevistados manifiestan que la actuacion de los mismos es debidamente evaluada.

Como un punto deficiente dentro de esta variable, se conocen y divulgan tendencias
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actuales de mantenimiento como mantenimiento centrado en confiabilidad (MCC),
mantenimiento productivo total (MPT), pero no se encuentran debidamente aplicados.

Por su parte, en las variables “Sistema de o6rdenes de trabajo” y “Sistema
automatizado de gestién”, el personal comprende la importancia de ambos dentro de
la eficiencia del mantenimiento. Afirman que las 6rdenes de trabajo generadas se
cumplen a cabalidad y el sistema utilizado ha dado muy buenos resultados. El
sistema utilizado es el MP, que es un software para control y administracion del
mantenimiento que ayuda a mantener toda la informaciéon del departamento
documentada y organizada. Una de las bondades que mas aprovechan es que MP
informa sobre los trabajos de mantenimiento que se deben realizar y una vez que se
realizan, el MP reprograma la fecha proxima para cuando deban volver a realizarse.
Los entrevistados comentan que este sistema aunque tiene tiempo siendo
implementado no se ha conseguido la utilizacion y comprension efectiva por parte de

todo el personal.

En cuanto a “Gestiéon de abastecimiento”, se deja claro que existen muchas
deficiencias, situacion que coincide con los resultados de la encuesta y guia de
observacion. Manifiestan contar con un stock de repuestos deficiente y tiempos de
reposicion de partes inconsistentes. Sin embargo, también comentan que esta
situacion se ha acentuado debido a los problemas nacionales referentes a la

importacion, pues en su mayoria los repuestos utilizados vienen del exterior.

Del “Control financiero” aportan que en linea general se tiene una concepcion
aceptable de esta variable, pues se tienen mecanismos para cumplimiento del
presupuesto, monitoreo de costos de contratistas y materiales, y se consideran
estrategias que permitan tomar decisiones en lo que a reparacion y actualizacion de

equipos se refiere.

En la variable “integracion operacional”’, al igual que en los resultados
conseguidos a través de la encuesta y guia de observacion, los entrevistados

expresan que es uno de los aspectos mas poderosos dentro de la organizacion del
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mantenimiento. Expresan que se ha conseguido hacer de operaciones un socio
potencial en el desarrollo de las actividades rutinarias de mantenimiento, colaborando
en actividades basicas como limpieza, ajustes, inspeccion y reparaciones menores.
Inclusive que se ha concientizado a todo el personal sobre la importancia de esta

forma de trabajar y su impacto en el mejoramiento de la confiabilidad de los equipos.

En cuanto a la variable “Mejora Continua”, se reconocen ciertas deficiencias,
y que debe hacerse un esfuerzo y programar actividades hacia la implementacion de
proyectos de mejoras de manera de que el departamento de mantenimiento se
proyecte en forma permanente hacia la mejora continua. Por otra parte agregan, que
se practica en forma efectiva el benchmarking, al compartir y tomar las experiencias

exitosas con otras empresas del grupo del cual forma parte Consorcio Tayukay.

Finalmente, se dan comentarios positivos de la variable “Seguridad y medio
ambiente” al expresar que estan permanentemente monitoreando la materia de
seguridad industrial, velando el cumplimiento de los procedimientos y la normativa
adoptados por la empresa. Expresan que cada actividad de mantenimiento esta
respaldada por una charla de seguridad, un bloqueo efectivo del equipo, un andlisis de
riesgo de la actividad y un permiso de trabajo. Adicionalmente, se emplean
mecanismos de recoleccion y procesamiento de aceites y desechos propios de la

actividad de la empresa.

En forma integral los resultados obtenidos y analizados de la encuesta, guia
de observacion y entrevista, se presentan en la tabla 7 y grafico 3, donde se
puede observar el resumen del resultado total de la valoracion de las variables.
Segun la escala establecida, el resultado total de (79,43%), indica que la gestion
de mantenimiento de Consorcio Tayukay, se encuentra en el rango “Aceptable” en
cuanto a las mejores practicas de mantenimiento clase mundial, existe el
conocimiento de las mismas y se evidencia su iniciacién, pero existen

oportunidades de mejoras para cerrar brechas y superar este nivel.



Tabla 7. Resultado Total de medicién de las Variables

FUENTE: Elaboracién propia

LIDERAZGO GERENCIAL 79,90 78,75 79,33
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 74,50 76,25 75,38
CAPACITACION 72,90 73,00 72,95
PLANIFICACION, PROGRAMACION 81,10 82,50 81,80
Y CONTROI

FILOSOFIA DE MANTENIMIENTO 87,80 88,75 88,28
SISTEMA DE ORDENES DE TRABAJO 78,80 85,00 81,90
GESTION DE ABASTECIMIENTO 70,80 73,50 72,15
SISTEMA AUTOMATIZADO DE GESTION 76,50 76,25 76,38
CONTROL FINANCIERO 78,60 82,50 80,55
INTEGRACION OPERACIONAL 89,70 90,00 89,85
MEJORA CONTINUA 73,60 72,50 73,05
SEGURIDAD Y MEDIO AMBIENTE 80,70 82,50 81,60

Liderazgo gerencial

Estructura organizacional

\ Capacitacion

Integracion operacional

Contral financiero N

Sistema automatizado deks
gestidn

——SITUACION DESEADA

Gestion de abastecimiento

Planificacidn, programacidn y

/7 Filosofia de mantenimiento

trabajo

——SITUACION ACTUAL

istema de drdenes de

Gréfico 3. Diagnostico de la gestiéon de mantenimiento de Consorcio Tayukay
FUENTE: Elaboracion propia
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2.2. DETERMINACION DE LAS BRECHAS EXISTENTES

A continuacion se analizan los resultados obtenidos a través de la encuesta,
guia de observacion y entrevista para cada una de las variables de la
investigacion, con la finalidad de establecer las oportunidades de mejora y
brechas existentes entre la situacion actual y una gestion de mantenimiento clase

mundial dentro de la empresa Consorcio Tayukay.

2.2.1. Liderazgo gerencial

Existe un liderazgo responsable, comprometido con el despliegue y seguimiento
de las politicas que guian la gestién del mantenimiento. Sin embargo, se aprecio que
el punto que refiere a la comunicacion no se manifiesta en un 100%, por lo que debe

pensarse en la definicion de estrategias que mejoren este aspecto.

Las reuniones mensuales que se establecen entre el departamento de
mantenimiento y la alta gerencia son evidencia de la disposicion de la organizacion
con el desarrollo de las metas de mantenimiento, pero es importante que las
observaciones que resultan de estas reuniones sean divulgadas a los grupos de

mantenimiento.

2.2.2. Estructura organizacional

En general los organigramas presentan una adecuada estructura,
jerarquizados y actualizados, con pocos niveles de autoridad, permitiendo una
comunicacion efectiva. Referente a este punto, solo se observa que el departamento

de mantenimiento no se presenta independiente de operaciones.

La descripcibn de cargos establece claramente las funciones vy

responsabilidades de cada trabajador. Esta informacion ha sido oportunamente
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comunicada a cada trabajador. Por el contrario, aunque se tienen procedimientos
documentados para las actividades de mantenimiento, se presentan algunas

restricciones en cuanto al acceso a la informacion.

2.2.3 Capacitaciéon

El departamento de mantenimiento no cuenta con un programa permanente de
formacién de personal, por lo que cada trabajador no tiene definido plan de desarrollo
de carrera. Los periodos de entrenamiento y formaciéon obedecen a decisiones
subjetivas, en las que el supervisor se encarga de nominar a las personas asignadas

a los cursos.
Existen procedimientos para la evaluacion periddica de los trabajadores, pero
se percibe que no se aplican en forma completa incentivos basados en la asistencia al

trabajo, calidad, iniciativa y sugerencias para mejoras.

2.2.4. Programacion, planificaciéon y control

La planificacion del mantenimiento contempla el mantenimiento de los
equipos asociados a las operaciones de Consorcio Tayukay, para lo cual son
elaborados: plan maestro anual de mantenimiento, programa mensual de 6rdenes de
mantenimiento, cronograma semanal de actividades, control diario de horas de

funcionamiento de equipos, inspeccion basica diaria de equipos (check list).

Los ajustes en la programacion se revisan y discuten en forma semanal y
mensual en las reuniones de gestiébn de mantenimiento. El control de las actividades
se hace desde su generacion con la orden de trabajo a través del sistema MP. Se
tienen deficiencias en el sistema de indicadores, es necesario desarrollar indicadores

gue permitan hacer seguimiento sobre la calidad del mantenimiento.
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2.2.5. Filosofia de Mantenimiento

Esta variable presento buenas referencias a través de los instrumentos de
recoleccion de datos aplicados. Como puntos deficientes en este aspecto se
mencionan: No se tienen desarrolladas técnicas de confiabilidad como lo son el
mantenimiento centrado en confiabilidad (MCC) y el mantenimiento productivo total
(MPT). Aunque se aplican técnicas de mantenimiento predictivo, estan deben ser
reforzadas para la obtencion de mejores resultados. De igual manera no esta

definido un procedimiento para la investigacion sistematica de las causas de fallas.

Por otra parte, se cuenta con un inventario técnico de los equipos, con
descripcion de sus funciones, ubicacion, datos de operacién y mantenimiento. Sin
embargo, la base de datos de los equipos que existe en el MP no se encuentra

actualizada.

2.2.6. Sistema de 6rdenes de trabajo

La evaluaciéon global que recibi6 esta variable fue de (81,90%) y sélo se
propone la mejora de la misma. Se observé que el departamento de mantenimiento
tiene formatos de 6rdenes de trabajo. Estas se gestionan bajo el sistema MP y se
entregan a los trabajadores diariamente indicando las actividades asignadas. Estas
ordenes se utilizan como una herramienta de registro histérico, seguimiento, control

y cierre del trabajo completado.

2.2.7. Gestion de Abastecimiento

Esta resultd una de las variables que obtuvo menor puntuacion global con
(72,15%). Se hicieron presentes las siguientes ineficiencias: El stock de repuestos no
es el adecuado pues se presentan algunas actividades de mantenimiento incompletas
por falta de repuestos; los tiempos de reposicion no son los adecuados y se ven

afectados por los cambios en las normativas de importacién. Debe mejorarse las



119

relaciones comerciales con proveedores como socio potencial para lograr las metas

de la organizacion.

2.2.8. Sistema automatizado de gestion

El control de la gestion de mantenimiento y el control de las 6érdenes se
hace a través del MP. Se pudo observar el desconocimiento de la importancia que
representa este sistema de informacion para la medicibn y seguimiento de
indicadores de confiabilidad, disponibilidad y costos de mantenimiento. De acuerdo
con informacion suministrada por personal permanentemente involucrado con el

sistema, solamente se emplea aproximadamente el 70% de sus bondades.

2.2.9. Control financiero

El presupuesto se mantiene bajo control y periodicamente se hacen
revisiones del cumplimiento del mismo. Es recomendable la utilizacion de

indicadores para hacer seguimiento a este aspecto.

2.2.10. Integracidn operacional

Este punto obtuvo la mayor puntuacién de la evaluacion realizada (89,85%), pues
operaciones participa activamente en las actividades desarrolladas por el departamento
de mantenimiento. Los operadores de equipos colaboran en actividades basicas y estan
conscientes sobre la importancia de esta forma de trabajar y su impacto en el

mejoramiento de la confiabilidad de los equipos.

2.2.11. Mejora Continua

En este aspecto se detectd que debe hacerse énfasis en el desarrollo de
proyectos de mejoras. Deben crearse procedimientos para documentar y crear
acciones de mejora. En forma general el personal no siente que la gestion de

mantenimiento este proyectada firmemente hacia la mejora continua.
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En cuanto a las auditorias internas eventualmente el personal de coordinacion y
supervision realiza revision de la gestion, y el Benchmarking es aplicado exitosamente

al compartir experiencias y tomar los resultados positivos de otras empresas del

grupo.

2.2.12. Sequridad v Medio Ambiente

Existen lineamientos de Seguridad y Medio Ambiente que se encuentran
en permanente revision. Para la ejecucion de las actividades de mantenimiento se
cumplen unos procedimientos previos como son: Andlisis de riesgo de la actividad,
donde se visualizan los riesgos industriales a los que estd expuesto el trabajador
antes de iniciar la ejecucion de un mantenimiento; permiso de trabajo, donde todos
los involucrados manifiestan su conformidad con lo relacionado a la actividad; y la

tarjeta de bloqueo efectivo, que asegura que el equipo puede ser intervenido.

La gestion ambiental no se encuentra debidamente formalizada, se esta en
desarrollo de un manual de gestion ambiental, pero ya se llevan a cabo
procedimientos de disposicién de aceites y otros desechos industriales. Se mantiene
la politica del reciclaje. Sin embargo, todo el personal aun no se encuentra

concientizado acerca de estas actividades y su importancia.

A continuacion se presenta en la tabla 8 un resumen de las brechas

detectadas:



Tabla 8. Brechas de la situacidon actual con respecto a clase mundial

Liderazgo gerencial

El proceso de comunicacion es deficiente
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Estructura organizacional

Mantenimiento no se presenta independiente de operaciones

Los procedimientos que respaldan las acciones de mantenimiento no estan accesibles a
todo el personal

Capacitacion

Programa de formacion de personal inexistente

Periodos de entrenamiento definidos en forma subjetiva

Pocos incentivos basados en la asistencia, calidad, iniciativa y sugerencias para mejoras.

Planificacion, programacion y
control

El sistema de indicadores implementado no permite evaluar la calidad del mantenimiento.

Los informes de las actividades no son utilizados debidamente en la toma de decisiones.

Filosofia de Mantenimiento

No se aplican herramientas de confiabilidad

Base de datos de equipos en MP no se encuentra actualizada

Sistema de 6rdenes de Trabajo

No se cubre el 100% del total del tiempo del personal

Gestion de Abastecimiento

Proceso de procura deficiente

Nivel de inventarios bajo

Falta de integracién con proveedores

Sistema automatizado de
Gestion

Sistema de gestion subutilizado

Control financiero

Falta de indicadores en el seguimiento y control de presupuesto

Integracion operacional

Poco aprovechamiento de alto compromiso de personal operaciones

Mejora continua

Practicas de auditorias internas solo eventuales

Proceso deficiente de documentacion e implementacion de acciones de mejora

Proceso deficiente de implementacién de proyectos de mejora

Seguridad y Medio Ambiente

Poco conocimiento de personal de mantenimiento en sistemas de gestién ambiental

FUENTE: Elaboracién propia

2.3. ANALISIS FODA

Una vez evaluada la gestion de mantenimiento de Consorcio Tayukay,

se procedio a realizar el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de la gestion obteniéndose la tabla siguiente:
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Tabla 9. Matriz FODA de la gestidén actual de mantenimiento Consorcio Tayukay

Factores Externos

- Tendencias actuales
de gestion de
mantenimiento

- Certificaciones en
materia de calidad,
seguridad y medio
ambiente.

- Cambios politicas y
normativas de
importacién

- Crisis econémica nacional

- Presupuesto

- Liderazgo responsable

- Personal capacitado

- Planificacion del
Mantenimiento

- Mantenimiento
preventivo/predictivo

- Sistema MP

- Control de Presupuesto

- Integracion operacional

- Cultura de trabajo en
equipo

- Lineamientos de seguridad
industrial

- Difusion filosofia de
gestién e impulsar la
evolucién del
mantenimiento hacia una
gestion MCM.

- Conformar equipo para
maximizar el
aprovechamiento méaximo
de MP.

- Promover trabajo por
proyectos con equipos
multidisciplinarios para el
desarrollo en materia de
calidad, seguridad y
medio ambiente.

- Promover proyectos de
mejora continua

- Definir estrategias para
mejorar respuesta ante
procesos de importacion.

- Adiestramiento para el
manejo del cambio

- Promover la creatividad y
el trabajo en equipo

- Estructura organizativa

- Programa de formacion

- Sistema de Indicadores

- Técnicas de
confiabilidad

- Control de inventario

- Proceso de procura

- Manejo del MP

- Procesos de Mejora
Continua

- Sistema gestion
ambiental

- Definir indicadores que
midan la calidad del
mantenimiento

- Desarrollo de la gestién
de capacitacién con
recursos internos
(facilitadores internos),
intercambios
institucionales.

- Implementar el uso de
herramientas de
confiabilidad

- Optimizar el control y
estandarizacién de
inventario

- Establecer estrategias de
integracion con
proveedores

- Reingenieria (disefio y
documentacion de
procesos bajo el enfoque
sistematico)

- Maximizar el
aprovechamiento y uso de
los recursos

- Tercerizacion

FUENTE: Elaboracién propia
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La matriz FODA observada en la tabla 9 permitié convertir los datos obtenidos
en informacion procesada y resumida para la toma de decisiones, con lo cual fue
posible determinar las posibilidades reales que tiene la empresa, para lograr los
objetivos fijados inicialmente. Haciendo énfasis en las estrategias resultantes, se

presentan las siguientes observaciones:

e Con la difusion de la filosofia de gestibn de mantenimiento de clase mundial
se encaminara a la organizacion hacia el logro de la excelencia en sus

procesos.

e El trabajo con equipos multidisciplinarios en materia de calidad, seguridad y
medio ambiente, garantiza el cumplimiento de la legislacion y normativa
laboral, permitiendo ademas establecer mecanismos de participacion en la

bdsqueda del mejoramiento continuo.

e Promover proyectos de mejora continua incentiva el desempefio eficaz y
eficiente del recurso humano. Esto debe estar acompafiado de una
compensacion acorde con los resultados obtenidos.

e Con el desarrollo de la gestion de capacitacion se mantiene e incorporan
recursos humanos altamente calificados que respondan a los perfiles de los
cargos, con potencial de desarrollo y acordes con la filosofia de gestion y

objetivos estratégicos de la organizacion.

e Promover la creatividad y el trabajo en equipo consolidara la identificacion y

compromiso del personal con las metas de la organizacion.

e Con la adecuacion organizacional se podra desarrollar los procesos de
transformacion y cambio que permitan dar flexibilidad para el cumplimiento de

los objetivos.
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e Se debe maximizar el aprovechamiento y uso de los recursos preservando la
seguridad de los trabajadores, medio ambiente y las instalaciones de la

empresay su entorno.

3.PLAN DE MEJORA PARA CERRAR LAS BRECHAS DETECTADAS EN
LA GESTION DE MANTENIMIENTO DE_CONSORCIO TAYUKAY

En esta seccion se presenta una propuesta de plan de mejora para cerrar
las brechas detectadas en el diagndstico de la gestibn de mantenimiento de
Consorcio Tayukay en base a las mejores practicas del mantenimiento de
clase mundial (ver tabla 10).

De acuerdo con los resultados obtenidos del diagnéstico y el analisis FODA
elaborado, se propone un plan que contempla lo siguiente: area funcional del del
mantenimiento, brecha a cerrar, objetivo estratégico, estrategias para lograr el

objetivo, fecha de inicio, fecha de cierre y responsable.



Tabla 10. Plan de mejora

Mejorar los procesos

Implementar
mecanismos y
procedimientos que

LIDERAZGO Comunicacion de comunicacién permitan la
GERENCIAL deficiente entre la direcciony | comunicacion del 01/01/2011 | 30/03/2011 | Gerentes /Jefe de
mantenimiento personal con la mantenimiento
direccién de forma
regular y periédica
P Establecer a Re-estructuracion de
Ma:;znr:zj'z::?ano mantenimiento como procesos para nuevo Gerentes / Jefe de
separado de an procese enfogue del 01/01/2011 | 30/12/2011 | Mantenimiento/
parac estratégico departamento de Personal
operaciones separado de mantenimiento administrativo
ESTRUCTURA operaciones
ORGANIZACIONAL
Los .
procedimientos o Crear mecanismos
que respaldan Optimizar el acceso | para garantizar el
las acciones de a la informacion acceso a !a 01/01/2011 Jefe de
mantenimiento referente a informacion por 30/06/2011 | Mantenimiento
no estan mantenimiento parte del personal
accesibles a de mantenimiento
todo el personal
Evaluar los periodos
de adaptacion y Gerentes /Jefe de
entrenamiento del 01/01/2011 30/03/2011 | o imiento
personal segin
Indefinicion de Meiorar | asignaciones
los periodos de ejorar 'a planteadas
. capacitacion del
entrenamiento
personal Elaborar ma d
adzp?aiiéis)?ue a de Gerentes /Jefe de
CAPACITACION entrenamiento por 01/01/2011 30/03/2011 | Mantenimiento
roles
Programa de Mejorar la Elaborar ptro%rama
formacion de capacitacién del | Permanente de G
is erentes /Jefe de
personal personal formacién de personal 01/03/2011 30/06/2011 Mantemmiento
inexistente
Conformar equipo
multidisciplinario para
. desarrollar indicadores | 01/01/2011 30/03/2011 Gerente / Jefe de
El sistema de que permitan medir la Mantenimiento
~ indicadores  |Optimizar el control calidad en gestion de
implementado no | del proceso de mantenimiento
permite evaluar mantenimiento
la calidad del
mantenimiento Estudiar la Gerente / Jefe de
implementacién de 01/01/2011 30/12/2011 Mantenimiento
; indices de clase
PLANIFICACION, mundial.
PROGRAMACION
Y CONTROL
!-(:(S repo;‘tels € Establecer la utilidad
Informes de las Optimizar el control de los registros e
actividades no del proceso de informes de las :\Bﬂere[nte_s {Je[fes/ de
son utilizados mantenimiento actividades de 01/01/2011 | 30/03/2011 antenimiento

en latomade
decisiones

mantenimiento para la
toma de decisiones

Personal
administrativo

FUENTE: Elaboracién propia




Tabla 10. Plan de mejora (Cont.)

Base de datos
de equipos en

Mejorar las préacticas
de mantenimiento
para alcanzar la

Conformacién de equipo
de trabajo para revisiéon
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mantenimiento de
clase mundial

total

MP no se categoria de gestion | U€ 420s ¥ establecer 01/01/2011 | 30/03/2011 | Gerentes / Jefe de
encuentra de mantenimiento de lineamientos para Mantenimiento
actualizada clase mundial actualizacion
permanente
FILOSOFIA DE
MANTENIMIENTO - -
Mdior;aezr:taesn'i)rﬁgtr:(t:gs Adiestramiento del
No se aplican para alcanzar la personal en confiabilidad Gerentes / Jefe de
herramientas de categoria de gestion y las dltimas tendencias 01/01/2011 | 30/06/2011 | Mantenimiento
confiabilidad de mantenimiento de | del mantenimiento
clase mundial
Mejorar las practicas
No se cubre el [de mantenimiento para e d
- 100% del total del | alcanzar la categoria | Coordinar adiestramiento e Jefede
O?gigiioDE tiempo del de gestion de implementacién 01/01/2011 | 30/06/2011 | Mantenimiento
personal mantenimiento de
clase mundial
Gerentes / Jefe de
.. Crear practicas de inventario Mantenimiento /
Proceso de procura |Optimizar el proceso de " P
aficionts D etacimiont | que permitan hacer més eficaz | 01/01/2011 | 30/12/2011 [Personal
el proceso de compra de ladministrativo
repuestos
GESTION DE i i i imi | de | Estudiar el flujo de partes Gerentes / Jefe de
ABASTECIMIENTO | Nivel de inventarios | Optimizar el proceso de ; Jo cep 01/01/2011 | 30/12/2011 | Mantenimiento /
bajos abastecimiento requeridas, enfocarse en Personal
almacenes estandarizados administrativo
. L. Establecer mecanismos de
Falta de integracion | Optimizar el proceso de I, Gerentes / Jefe de
con proveedores abastecimiento comunicacién permanente con | 01/01/2011 | 30/06/2011 Mantenimiento /
proveedores
Personal
ladministrativo
Conformar equipos para el
SISTEMA si Meiorar el uso del estudio del sistema de Jefe de
AUTOMATIZADO DE blSt'Tmad lsistema e informacion y sus bondades | 01/01/2011 | 30/06/2011 | |~ = .
GESTION subutilizado ; > para facilitar los procesos de
informacion -
mantenimiento
Falta de indicadores Conformar equipo
en seguimiento y Optimizar el control multidisciplinario para Gerentes / Jefe de
CONTROL control de financiero desarrollar indicadores que 01/01/2011 | 30/12/2011 | Mantenimiento /
FINANCIERO presupuesto permitan medir la gestién de Personal
presupuesto administrativo
Mejorar las o
practicas de Maximizar el alto
Falta maximizar alto | mantenimiento comlpromls_q de(;operadores
- indice de ara alcanzar la con la gestion de
INTEGRACION v P imi Gerentes / Jefe de
OPERACGIONAL participacién de categoria de mantenimiento en forma de 01/01/2011 | 30/12/2011 |\ e nio
operadores gestion de mantenimiento productivo

FUENTE: Elaboracién propia




Tabla 10. Plan de mejora (Cont.)
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Auditorias Mejorar Elaborar un programa de Gerentes / Jefe de
internas continuamente los auditorias internas del 01/01/2011 | 30/06/2011 Mantenimiento
eventuales procesos mantenimiento
MEJORA CONTINUA T,
Proceso Mejorar Promover la participacion G tes / Jefe d
L erentes / Jefe de
_ deficiente de continuamente los | 9€! personal y su 01/01/2011 | 30/06/2011 | Mantenimiento
implementacion procesos creatividad en los proyectos
de proyectos de de mejora
mejora
» . Jefe d
SEGURIDAD Gestiéon ambiental mantelzitr?fi];?\;oe::on la Promover encuentros de ﬁiﬁ';tﬁifﬂ/ieftﬁ/ ©
Y deficiente discusién sobre materia 01/01/2011 | 30/12/2011

MEDIO AMBIENTE

seguridad y el medio
ambiente

de medio ambiente

Personal
administrativo

FUENTE: Elaboracién propia




CONCLUSIONES

Al culminar el desarrollo de este trabajo referido al diagnostico de la situaciéon

actual de la gestion de mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay en base a las

mejores practicas del mantenimiento de clase mundial y propuesta de un plan de

mejora, y considerando criterios de valoracion para los puntos estudiados, se llegé a las

siguientes conclusiones:

1.

4.

Las é&reas funcionales donde deben ser implementadas las estrategias
conocidas como mejores practicas de mantenimiento son: liderazgo
gerencial; estructura organizacional; capacitacion; planificacién, programacion y
control; filosofia de mantenimiento; sistema de Ordenes de trabajo; gestién de
abastecimiento; sistema automatizado de gestion; control financiero; integracion

operacional; mejora continua; seguridad y medio ambiente.

La gestidbn de mantenimiento de la empresa Consorcio Tayukay se despliega en
todas las areas funcionales estudiadas pero se encontraron brechas que deben

mejorarse con respecto al mantenimiento de clase mundial.

La gestion de mantenimiento de Consorcio Tayukay obtuvo como resultado
global un puntaje de 79,43 %, que de acuerdo con la escala establecida la
sitla en una condicion Aceptable: tiene un sistema de mantenimiento controlado
con competitividad relativamente baja, existe el conocimiento de las mejores
practicas de mantenimiento y se evidencia su iniciacién en las mismas, con
oportunidades de continuar mejoras para situarse al margen de las mejores

practicas del mantenimiento de clase mundial.

observando los puntos extremos de los resultados, la variable que obtuvo el
menor puntaje (72,15%), fue “Gestion de abastecimiento”, dejando definido que
lo relacionado al proceso de procura presenta algunas debilidades. Por otra

parte, la variable “Integraciéon operacional” obtuvo el mayor puntaje (89,85%),
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de lo cual se deduce que los trabajadores participan activamente en el
cuidado béasico de los equipos, manteniendo sentido de pertenencia y

colaborando asi en la mejora de la confiabilidad de los equipos

El presente trabajo permitié construir un analisis FODA, donde se identificaron
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del actual sistema de
mantenimiento de Consorcio Tayukay. Entre las fortalezas se encuentran las
siguientes: liderazgo responsable y participativo; personal altamente capacitado;
planificacion del mantenimiento; practicas de mantenimiento
preventivo/predictivo; sistema MP para la administracion de las actividades del
mantenimiento; procedimientos de control financiero; integracién operacional en
las actividades béasicas de mantenimiento; cultura de trabajo en equipo y

lineamientos de seguridad industrial bien definidos.

Las debilidades observadas fueron las siguientes: departamento de
mantenimiento no se encuentra independiente de operaciones; periodos de
entrenamiento definidos en forma subjetiva y falta de programa de formacién
permanente; sistema de indicadores deficiente; herramientas de confiabilidad no
implementadas, control de inventario y proceso de procura ineficaz; fallas en

proceso de mejora continua y despliegue de politicas de gestibn ambiental:

La capacitacion de personal es uno de los puntos menos alineados con las
mejores practicas del mantenimiento. Aunque se mantiene debidamente
capacitado al personal para las actividades que ejecutan, no se dispone de
programas de formacion permanente y sistemas de evaluacion periddica para

fines de reconocimientos y ascensos.

La variable estructura organizacional también se encuentra un poco distante del
mantenimiento de clase mundial al presentarse el departamento de
mantenimiento dependiente de operaciones, el mismo se observa en el mapa de
procesos de la empresa como un proceso de apoyo y nO COMO un proceso

estratégico.
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9. La filosofia de mantenimiento se encuentra en linea con las mejores practicas del
mantenimiento al mantenerse politicas de mantenimiento preventivo/predictivo,
actividades de mantenimiento programadas, que reciben prioridad y son
ejecutadas cumpliendo su frecuencia y tiempos de ejecucion. Difiere del
mantenimiento de clase mundial al no estar debidamente implementada alguna

de las técnicas actuales de confiabilidad.

10.La implementacion del plan de mejora propuesto contribuira en la sincronizacion
adecuada de los procesos, para la transformacioén del mantenimiento hacia la

gestion de clase mundial.

11.Una gestibn de mantenimiento de clase mundial se fundamenta en darle
importancia e incidencia al mantenimiento dentro de las estrategias de la
organizacién, con un enfoque sistematico y tomando en cuenta la siguiente
orientacion: cambio en manejo financiero y presupuestario que permita al
mantenimiento contribuir con los objetivos de la organizacion mediante la
optimizacién de activos; importancia del mantenimiento no solo para organizar y
mantener el proceso, sino para asegurar la calidad del mismo dentro de sus
politicas e integracion de equipos de trabajo estableciendo sus objetivos con los

de la organizacion.



RECOMENDACIONES

En relacién a los resultados obtenidos en este trabajo y siendo premisa que la
empresa desea alcanzar la condicion de mantenimiento de clase mundial, es

conveniente hacer las siguientes recomendaciones:

1. Aplicar el plan de mejora propuesto. EI mismo dotara a la empresa de una guia
para la organizacibn de los aspectos a mejorar, permitiendo el control y

seguimiento de las diferentes acciones a desarrollar.

2. Establecer el procedimiento de diagndstico empleado en el presente trabajo
como modelo de evaluacion periddica de la gestion de mantenimiento de la

empresa.

3. Debido a la correlacién y afectividad encontrada con la aplicaciéon de la encuesta
y guia de observacion, se propone utilizar estos mismos instrumentos para la

recoleccién de datos.

4. Difundir e impulsar el mantenimiento hacia una gestibn de mantenimiento de
clase mundial (MCM)

5. Aprovechar el alto porcentaje de integracion operacional en las actividades de
mantenimiento en forma de mantenimiento productivo total (MPT), herramienta
gue parte de la premisa de ser un enfoque gerencial de mantenimiento que se
centra en la participacion de todos los empleados de la organizacion en la

mejora del equipo.

6. Definir estrategias de trabajo que permitan superar eficientemente las
dificultades ante las cambiantes politicas y normativas de importacién, con lo
cual se conseguird mejorar los niveles de inventarios y tiempos de reposicion de
repuestos.

7. Establecer mecanismos que permitan desarrollar politicas de estandarizacion de
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almacenes.

8. Reingenieria de procesos a los efectos de separar mantenimiento del
departamento de operaciones (disefio y documentacion de procesos bajo

enfoque sistematico).

9. Implementar trabajo por proyectos con equipos multidisciplinarios para lograr

avances en materia de calidad, seguridad industrial y medio ambiente.

10.Impulsar el desarrollo de la gestién de la capacitacién del personal con recursos

internos e intercambios institucionales.

11.Adiestramiento del personal en manejo del cambio organizacional, lo que
permitira a los empleados estar preparados y afrontar con éxito las complejas

situaciones cambiantes que se desarrollan en el entorno.

12.Promover la implementacién de proyectos de mejora como herramienta para
mantener un esfuerzo constante de apoyo y enfocar a la empresa hacia la

mejora permanente.

13.Desarrollar mecanismos orientados a maximizar el aprovechamiento de las
herramientas y facilidades que ofrece el sistema MP para administrar la gestion

de mantenimiento.
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