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Abstract

This work is framed in the area of Management and Engineering, proposing a pattern to Manage the
Maintenance within a System Approach, evaluating the strategic position of the Organization of Mainte-
nance to formulate strategics and so to guide the organization with respect to the implantation of the five
basic activities that plan the postulates of Total Productive Maintenance (TPM).
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La gerencia estratégica de mantenimiento

Resumen

El presente trabajo esta enmarcado en ¢l area de Gerencia e Ingenieria proponiéndose un modelo
para Gerenciar el Mantenimiento dentro de un Enfoque de Sistemas, evaluandose la posicién estratégi-
ca de la Organizacion de Mantenimiento para formular estrategias y asi orientar la organizacion en cues-
tion a la implantacion de las cinco actividades basicas que plantean los postulados de Mantenimiento

Productivo Total (TPM).
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Introduccion

A efectos de alcanzar los objetivos propues-
tos en la investigacion planteada se desarrollan
dos grandes fases: Diagnostico a través de audi-
torias externas e internas y formulacion de estra-
tegias que combinan Debilidades, Oportunida-
des, Fortalezas y Amenazas de la Funcion mante-
nimiento dentro del ambito del Mantenimiento
Productivo Total (TPM) [1], para que las estrate-
gias mencionadas incidan positivamente en la
efectividad de planta.

Con los resultados arrojados por el diag-
nostico realizado se evidencia la posicion estraté-
gica de la organizacién y en consecuencia se su-
gicren estrategias tendentes aaumentar la efecti-
vidad global de planta y por ende la productivi-
dad. Es conveniente cruzar las esirategias pro-
puestas con las fallas de mayor influencia en los
tiempos de operacion de los equipos principales
del proceso, a fin de establecer la contribuciéon de

las mismas a la eliminacién de las paradas por
estas fallas y al aumento del Factor de Servicio,
necesario para poder alcanzar las metas de pro-
duccion deseadas. Para asi establecer los valores
minimos necesarios en cuanto a parametros ta-
les como Factor de Servicio, Rendimientoy de he-
cho la Efectividad de planta que hay que mante-
ner para cumplir con los niveles de produccion fi-
jados, operando los equipos a sus capacidades de
diseno.

En general el Modelo aplicado en la investi-
gacion efectuada, parte de la necesidad de alcan-
zar las metas trazadas por la Organizacion de
Mantenimiento, pasando por la realizacion de
auditorias externas e internas que permiten
cuantificar su posicion estratégica, lo cual sirve
de base para formular estrategias dentro de la
concepcion TPM con la finalidad de aumentar
efectividad. Estableciéndose una continua re-
troalimentacion en el proceso de analisis y plan-
teamiento de estrategias, de tal manera de reo-
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rientar dicho proceso en funcion de la incidencia
de las mismas en la Efectividad Global de Planta,
haciéndose los ajustes necesarios, y asi la Ges-
tion de Mantenimiento poder contribuir a alcan-
zar lo establecido como cometido de produccion.

Fundamentos del Modelo

El esquema utilizado para desarrollar el
Modelo y por ende evaluar externa e internamen-
te la organizacion de mantenimiento y asi como la
formulacion de estrategias, esta fundamentado
en el Modelo Global de Gerencia Estratégica [2]
combinado con las actividades basicas para im-
plantar Mantenimiento Productivo Total
(TPM). Esto obedece a que la experiencia de las
practicas de TPM en Japon, evidencian que con €l
tiempo han incrementado la productividad, la ca-
lidad, optimizaciéon de costos, entre otras. En
consecuencia se formulan las estrategias dentro
de la filosofia de TPM. El Modelo en cuestion se
fundamenta en tres principios basicos:

| Considerar la Funcion Mantenimiento den-
tro de un Enfoque de Sistemas [3], como
un ente dindmico que interactua con su
medio ambiente (entorno), transformador
de insumos (entradas) representados por
los recursos humanos, materiales y finan-
cieros y las demanda del servicio [4]. Los

cuales se convierten en un servicioc de man-
tenimiento oportuno y con calidad adecua-
da (Salidas) por medio de sus Funciones
Basicas, de Concepcion y Realizacion.

2. Evaluar posicion estratégica de la organiza-
cion a traves de auditorias Internas y Exter-
nas, a fin de identificar Amenazas, Oportu-
nidades, Debilidades y Fortalezas que per-
miten cuantificar su posicion y asi eviden-
ciar su capacidad de respuesta a los
Factores Internos y Externos que la condi-
cionan.

3.  Formular estrategias a partir de los resulta-
dos de la evaluacion de los Factores
Internos y Externos Claves, combinando
Fortalezas para aprovechar Oportunida-
des, vencer Debilidades aprovechando
Oportunidades, usar fortalezas para evitar
Amenazas y reducir a un minimo las Debili-
dades evadiendo las Amenazas. De tal
manera de poder orientar la Organizacion
hacia la implantacién de las cinco activida-
des basicas de Mantenimiento Productivo
Total.

Como se observa en la Figura 1 el Modelo
propuesio parte del objetivo trazado por la Ge-
rencia de Mantenimiento de producir mas de
900000 TM al anio a costos razonables. Esto debi-
do a que la Organizacion de Mantenimiento debe
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Figura 1. Sintesis del Modelo.
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funcionar armoénicamente con operaciones, ya
que los dos conforman o representan el ente pro-
ductivo basico de la empresa.

En consecuencia mantenimiento es corres-
ponsable en cuanto al cumplimiento de las metas
de produccion trazadas y mientras no responda a
las mismas la Gestién no es lo mas racional. Ade-
mas se evalua la posicion estratégica, para asi po-
der definir los factores que le permitan formular
estrategias para aumentar la Efectividad y por
ende la Productividad, para alcanzar lo propuesto.

Asl mismo el modelo se retroalimenta de
sus resuitados, ya que la Funcion Mantenimien-
to es un ente dinamico que necesita constante-
mente mejorar el servicio prestado, haciéndose
los ajustes necesarios para que la planta opere a
una efectividad adecuada a las necesidades de
produccion. A fin de cuantificar los resultados de
la aplicacion de los Grupos de estrategias formu-
lados, el modelo propuesto contempla la utiliza-
cion de Indices, para la evaluacién y control. Los
mismos se asignan a cada uno de los grupos de
estrategias en cuestién, a partir de los Indices
para la evaluacién de la Funcion Mantenimiento
que establece la Norma COVENIN 2500-93 [5].

Aplicacion del Modelo

El Modelo de Gerencia propuesto. se aplico
en una Empresa Cementera, por medio de las
siguientes etapas: Recoleccion y procesamiento
de informacion, Definicion de Factores Intermosy
Externos a la organizaciéon de mantenimiento y
por ultimo Formulacion de estrategias.

Recoleccion y procesamiento
de informaciéon

En esta etapa inicial de la investigacion se
pretende recopilar toda la informacion referente
a la Organizacion de Mantenimiento en cuanto a:
Organizacién, planificacion, programacion, eje-
cucion, control, sisternas de comunicacion, apro-
visionamiento, costos y presupuestos, entre
otras y en general la conformacion y organizacion
de la empresa. En este proceso se obliene toda la
informacion necesaria para evaluar intema y
externamente la funcion Mantenimiento, a tales
efectos se disenaron instrumentos para la reco-
leccidon de la informacion, Para el procesamiento

y organizacion de la misma se uliliza en primera
instancia la Norma Covenin 2500-93 y el Modelo
del Cubo (3DF) [6].

1. Aplicacién Norma Covenin 2500-93

En funcién de los criterios establecidos en
la Norma 2500-93 y en base a la informacion re-
colectada se procede a la ponderacion de los de-
meéritos, establecidos en las doce areas funda-
mentales para la Evaluacién de Sistemas de
Mantenimiento en la Industria. En cada area de
la norma se establece un conjunto de principios
basicos que la definen y cada uno de estos tiene
varios items con su respectiva puntuacion maxi-
ma, a los cuales se les asignara su correspon-
diente puntuacién negativa (Demérito) que origi-
na que la efectividad de este no sea completa.

En la Tabla 1 se resena el resultado de la
ponderacion de deméritos y por ende la evalua-
cion de la organizacion de Mantenimiento, obte-
niéndose de 1434 Puntos de un total de 2500
Puntos, lo cual representa un Porcentaje Global
de 57.36%.

Observando los datos reportados en la Ta-
bla 1 referidos a la evaluacion con la Norma Cove-
nin 2500-93 se evidencia que la Organizacion de
Mantenimiento presenta una Puntuacion Global
ligeramente superior al 50% (57.36%). Detallan-
dose en el Perfil del Sistema de Mantenimiento de
Cementos Caribe C.A., que las areas referente a
organizacion de la Empresa y de Mantenimiento
en términos generales denotan porcentajes ma-
yores al 70%, asi como el Area I1l, Planificacion de
Mantenimiento en cuanto a Objetivos y Metas,
Politicas e Informaciéon Basica reflejan valoracion
mayor del 90. Pero al revisar las areas subsi-
guientes concernientes al desarrollo de las acti-
vidades de los diversos tipos de mantenimiento,
en cuanto a sus actividades basicas de planifica-
cidn, programacion, ejecucion, evaluacion y con-
trol se presentan fallas en cuanto a Manteni-
miento Rutinario, Correctivo y por Averias. Asi
mismo tareas tan importantes como las de Man-
tenimiento Preventivo y Programado oscilan en-
tre 50-60%,al igual que los renglones concer-
nientes a Recursos tanto Humano como mate-
rial.

Por otra parte se hace palpable un fuerte
apoyo administrativo, gerencial y en general al
desarrollo de las diversas actividades tendientes
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Area

1
Organizacion
de la Empresa

11
Organizacion de
Mantenimiento

11
Planificacion de
Mantenimiento

v
Mantenimiento
Rutinario

\%
Mantenimiento
Programado

Vi
Mantenimiento
Circunstancial

V11
Mantenimiento
Correctivo

V1II
Mantenimiento
Preventivo

X
Mantenimiento
por Averia

X
Personal de
Mantenimiento

Tabla 1

Sistema de mantenimiento. Ficha de evaluacion

Principio Basico

1. Funciones y Responsabilidades
2. Autoridad y Autonomia

3. Sistema de Informacion

Total Obtenible

1. Funciones y Responsabilidades
2. Autoridad y Autonomia

3. Sistema de Informacion

Total Obtenible

1. Objetivos y Metas

2. Politicas para la Planificacion
3. Control Y Evaluacion

Total Obtenible

1. Planificacion

2. Programacién e Implantacion
3. Control y Evaluacion

Total Obtenible

1. Planificacién

2. Programacion e Implantacion
3. Control y Evaluacién

Total Obtenible

1. Planificacion

2. Programacion e Implantacion
3. Control y Evaluaciéon

Total Obtenible

1. Planificacion

2. Programacion e Implantacion
3. Control y Evaluacion

Total Obtenible

1. Determinacion de Parametros
2. Planificacién

3. Programacion e Implantacion
4. Control y Evaluacion

Total Obtenible

1. Atencion a las Fallas

2. Supervisiéon y Ejecucion

3. Informacién sobre las Averias
Total Obtenible

1. Cuantificacion de Personal
2. Seleccidén y Formacion

3. Motivacioén ¢ Incentivos
Total Obtenible

60
40
50
150

80

50

70
200

70

70

60
200

100
80
70

250

100
80
70

250

100
80
70

250

100
80
70

250

80
40
70
60
250

100
80
70

250

70
80
50
200

Total

_ Demeéritos

0
16.5
21
Obtenido

12,5
14.5
24
Obtenido

2.5

10

12
Obtenido

85
57.5
49.5

Obtenido

48
29
44.5
Obtenido

40
0
55
Obtenido

44
42.5
62.5

Obtenido

35

5
17.5
39
Obtenido

43
56.5
40
Obtenido

25
23.5
32.5

Obtenido

175.5

22.5
20.5
58

52
51
25.6
120.5

60

90

15
155

56
37.5
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Area Principio Basico

1 1. Funciones y Responsabilidades

Organizacion 2. Auloridad y Autonomia
de la Empresa 3. Sistema de Informacion
Total Obtenible

X1 1. Apoyo Administrativo
Apoyo 2. Apoyo Gerencial
Logistico 3. Apoyo General

Total Obtenible

1. Equipos
X1l 2. Herramientas
Recursos 3. Instrumentos
4. Materiales
5. Repueslos
Total Obtenible

Ptos. Total Ptos.
. bemérites

60 0 60

40 16,5 23.5

50 21 29

150  Obtemido 1125

40 4.5 36:5

40 0 40

20 0 20

100 Obtenido 95.5

30 13.5 16.5

30 17:5 12:6

30 14 16

30 14 16

30 15 15

150 ~ _Obtenido 76

Total Puntos:

Maximos: 2500

Obtenidos: 1434

Puntuacion Porcentual Global 57.36%

a la consecucion de los objetivos de la funcion
Mantenimiento (Valoracién cercana al 100%).

En resumen el Sistema de Mantenimiento
oscila su puntuacion en cuanto a la Norma Cove-
nin entre el 50 y 60%, mostrando puntajes favo-
rables en algunas areas, en lo relativo a Organi-
zacion, Elementos Basicos de Planificacion (obje-
tivos, metas, politicas e informacion) y Apoyo Lo-
gistico. Evidenciandose areas deficientes, sobre
todo en acciones de control y evaluacion, que es
donde se presentan los mayores deméritos.

Lo anteriormente expuesto se complementa
con los resultados que se obtienen al ponderar
mas adelante ¢l Modelo del Cubo (Tabla 2). Al
comparar estos resultados con estudios realiza-
dos por estudiantes del Postgrado en Manteni-
miento Industrial de la UNET (Tachira) [5] y
UNEXPO (Barquisimeto) [6], se evidencia que la
funcion Mantenimiento no es critica. En estos es-
tudios se establecen casos de Criticidad Mayor
con porcentajes entre el 0-25%, Criticidad Menor
entre el 25-50%. En los casos por encima del 50%
las organizaciones de Mantenimiento presentan
mas fortalezas que debilidades, lo cual en nues-
tro caso se demostrara mas adelante, mostran-
dose una metodologia para obtener estrategias
que mejoran la eficiencia y eficacia de la or-
ganizacion.

2. Ponderaciéon del Modelo
del Cubo (3DF)

Por medio de las puntuaciones obtenidas
para los diferentes items que representan los
principios basicos de la Norma 2500-93 se pon-
deran las Funciones de Concepcion y Realiza-
cién, considerando como Funcién Bésica al Ser-
vicio de Mantenimiento con las actividades nece-
sarias para su desarrollo, Sistemas de Comuni-
cacion, Aprovisionamientos, Costos y Presu-
puestos asociados a este importante servicio (Fi-
gura 2). Los resultados de la ponderacion se
muestran en la Tabla 2.

Evaluacion de factores internos
y externos

En este aparte se presenta la auditoria inter-
narealizada con el proposito de identificar y eva-
luar debilidades y fortalezas de la organizacion
de mantenimiento, enmarcadas en las areas defi-
nidas en el modelo del Cubo (3DF), como Funcio-
nes de Concepcion y Realizaciéon necesarias para
la prestacion adecuada del servicio de manteni-
miento (Funcion Basica), a partir de los resulta-
dos de la Ponderacion del Modelo de 3df se cons-
truye la Matriz de Evaluacién de Factores Cla-
ves Internos), a tales efectos se siguen los si-
guientes pasos: 1. Identificar Fortalezas y Debili-
dades, representadas por las Funciones del Mo-

Rev. Téc. Ing. Univ. Zulia. Vol. 23, No. 1, 2000



La gerencia estratégica de mantenimiento

79

.

ENTRADAS

3

wmmscan,

BASICAS

|

FUNCIONES

-
-

RETROALIMENTACION

SALIDAS

Figura 2. Modelo de Cubo (3DF) aplicado a Mantenimierito.

Tabla 2
Ponderacion de la Funcion Mantenimiento de Modelo del Cubo

~ Funciones =~~~ Puntos Maximos

Informacién 594
Planificacion 395

Decision 175b
Organizacion 492
Programacion 393
Ejecucion 95
Seguimiento 120

Control 236

Totales 2500

delo de las 3DF. 2. Asignacion de una pondera-
cion desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (de
gran importancia), en nuestro caso todas las fun-
ciones son de igual importancia para el cumpli-
miento de manera eficaz y eficiente de las ac-
tividades de mantenimiento. En consecuencia
para cada factor la ponderacion sera de 0.125,
para una sumna total de 1 para todos los [actores.
3. Asignacion de una clasificacién de 1 a 4 a cada
factor para indicar si representa una Fortaleza o
una Debilidad. Esto se hace por medio de los por-
centajes del total de puntos asignados a las dife-
rentes funciones (Modelo 3DF). 4. Multiplicar la
ponderacion de cada factor por la clasificacion
asignada, obteniéndose un resultado ponderado
para cada factor interno clave, luego con la suma

~ Puntos Obtenidos  Valoracién Porcentual
324 54.55
230.50 58.35
132 75.43
322 65.45
250 63.61
69 72.63
29 24.17
77.50 32.84
1434 57.36

de todos los resultacdos se establece la valoracion
ponderada de la organizacion de mantenimiento
en estudio,

Una vez analizada la posicion estratégica de
la organizacion de mantenimiento, desde el pun-
to de visla interno, es de vital importancia definir
la influencia del medio ambiente externo. Por
ende es necesario llevar a cabo la auditoria exter-
na, a fin de definir el comportamiento de la orga-
nizaciéon ante las amenazas del enitorno y aprove-
char las oportunidades que el medio externo le
brinda.

A tales efectos se establecen las Variables

Ambientales Claves [7, 8, 9], que por lo general
son hechos incontrolables externos que afectan
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