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AFNOR

ANFAL

BSC

BSi PAS 55

Cinco eses

Emplazamiento

Fiabilidad

FMEA

GLOSARIO

Asociacioén francesa de normalizacion.

Asociacion nacional de fabricantes de alcoholes vy
licores de Guatemala.

Balanced Scorecard o cuadro de mando integral.

Norma Britanica de estandarizacion en la gestion de

activos fisicos en organizaciones industriales.

Es una técnica japonesa basada en cinco principios
practicos para trabajar en un lugar ordenado y

seguro.

Es una forma de localizacion fisica de equipo y
magquinaria de la organizacion o el lugar donde se

ubican.

La adecuacién de un dispositivo para cumplir con
una funcion requerida en sus condiciones normales
de utilizacion y por un periodo de tiempo
determinado. La probabilidad de buen

funcionamiento de un dispositivo.

Andlisis de modos y efectos de fallas.

Xl



Inductor

KPI

Mantenibilidad

Outsourcing

Sinergia

Tipo de indicador de desempefio o medida que
describe que tan bien se estan desarrollando los

objetivos de un plan o proyecto.

Key perfomance indicator. Miden el nivel de

desempeiio de un proceso y su rendimiento.

Capacidad de un bien para ser mantenido o
recuperado en un intervalo de tiempo estipulado, en

el que pueda cumplir con la funcién exigida.

Subcontratacion o tercerizacion en el cual una
empresa destina recursos orientados a cumplir
tareas hacia una empresa externa por medio de un

contrato.

Accién de dos 0 méas causas cuyo efecto es superior
a la suma de los efectos individuales.
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RESUMEN

Las nuevas tendencias competitivas en el ambito industrial han impulsado
a que los gerentes y directivos revisen el impacto que tiene el mantenimiento
dentro de su estrategia de rentabilidad, donde el mantenimiento forma parte de
la productividad global de las empresas.

Existen varias herramientas que han sido disefiadas y planteadas en los
altimos afios para mejorar el sistema de gestion de mantenimiento y asi
optimizar los recursos, logrando una alta confiabilidad y disponibilidad de los

activos necesarios para realizar los procesos productivos.

La aplicacion de estas herramientas dentro del sistema de gestién de
mantenimiento se cataloga como Mantenimiento de Clase Mundial. La presion
constante que tienen las empresas en recortar costos, mostrar resultados,
aumentar el ciclo de vida de los activos, mantener la calidad, incrementar la
productividad y apoyar la vision y mision de la organizacion han hecho
necesario que se apliquen herramientas de clase mundial para optimizar el

mantenimiento en la industria.

Estos conceptos se desglosan en el presente trabajo de graduacion
realizando un diagnostico de los procesos que actualmente se ejecutan en el
departamento, haciendo énfasis en la planeacion operativa de mantenimiento y

la gestion de activos fisicos.
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OBJETIVOS

General

Mejorar la gestiobn de mantenimiento en Industria Licorera Euzkadi S.A. a

través de conceptos y herramientas de Mantenimiento de Clase Mundial.

Especificos

1. Realizar un plan operativo y cuadro de mando integral en el
Departamento de Mantenimiento para enfocar todas las actividades

hacia las metas organizacionales de la industria licorera.

2. Disefiar una matriz de mantenimiento de clase mundial que apoye a la

gestion del departamento.
3. Establecer un sistema de codificacion de activos fisicos de acuerdo a la
Norma BSi PAS 55 y la estructura de ubicaciones técnicas del sistema

SAP.

4. Determinar los activos criticos en Industria Licorera Euzkadi S.A. a través

de una guia de criticidad como apoyo a la logistica de mantenimiento.

5. Realizar un manual para el sistema de codificacién y criticidad de activos

fisicos en Industria Licorera Euzkadi S.A.
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INTRODUCCION

Actualmente, Industria Licorera Euzkadi S.A. perteneciente a la
corporacion de Industrias Licoreras de Guatemala, se dedica a la elaboracion y
envasado de los més finos rones, que son distribuidos en todo el territorio
nacional a los diferentes puntos de venta, la empresa cuenta con un
Departamento de Mantenimiento que es el encargado de preservar y mejorar
constantemente la disponibilidad, eficiencia e imagen de los activos y bienes

que son empleados para las actividades de produccién en la industria licorera.

El mantenimiento industrial ha adquirido en los dUltimos afios gran
importancia, no sélo por el avance de los equipos industriales, el desarrollo de
aparatos autbmatas programables, sino también por las exigencias de calidad
provenientes de los altos mandos de la empresa como de los clientes internos y
externos, lo cual hace importante realizar mejoras en la gestibn de

mantenimiento industrial.

La gestién de mantenimiento se sustenta en dos factores importantes: la
conservacion que se entiende por preservar los sistemas productivos para
cumplir con el servicio que se presta con los equipos en un estado de operacion
normal y la confiabilidad de mantener y conservar el servicio en condiciones o
parametros establecidos, contribuyendo de esta forma al desarrollo eficiente y
efectivo de las actividades productivas.
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Con la evolucién del mantenimiento industrial y la creacion de normas
internacionales para el apoyo en la gestion, actualmente se maneja una nueva
filosofia del Mantenimiento de Clase Mundial que busca la integracion de

herramientas para mejorar los procesos medulares en las organizaciones.

En el presente trabajo de graduacion, se estableceran herramientas para
la aplicacion del Mantenimiento de Clase Mundial en la gestion del
Departamento de Mantenimiento en Industria Licorera Euzkadi S.A.; con la
finalidad de optimizar la disponibilidad de los activos y mejorar los sistemas
productivos de la industria licorera.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Industria Licorera de Guatemala

La Industria Licorera de Guatemala es la empresa lider en la fabricacion,
destilacién, envasado y venta de los mas finos rones, que son distribuidos a
nivel nacional e internacional; cuenta con una estructura de integracion vertical,
gue va desde el cultivo de la cafia de azlcar, la elaboracién de mieles, su
fermentacién, destilacién, afiejamiento y producciéon de bebidas alcohdlicas
hasta su distribucién. Como organizacion, la Industria Licorera de Guatemala ha
puesto sus ojos en el presente y al futuro enunciando la vision y misién
corporativa para orientar todas las actividades en las diferentes areas del

negocio.

Existe un equipo humano altamente calificado, capaz de innovar y
comprometido con los valores y objetivos organizacionales. La calidad esta
avalada por las certificaciones en los sistemas de calidad ISO 9001:2000; ISO
14000; HACCP/ISO 22000.

1.1.1. Breve historia

En Guatemala familias pioneras dan inicio a lo que hoy es la Industria
Licorera, con una destiladora de alcoholes y rones, una distribuidora de licores y
cuatro plantas estratégicamente situadas: Industria Licorera Guatemalteca,
S.A., en ciudad de Guatemala, Industria Licorera Euzkadi S.A. en Nahualate
(costa del pacifico); Industria Licorera Quetzalteca S.A., en Quetzaltenango
(occidente) y Licorera Zacapaneca, S.A. en Zacapa (al oriente del pais).



Estas empresas, en un prometedor proceso de integracion vertical, se
unieron para fundar lo que hoy es la Asociacidon Nacional de Fabricantes de
Alcoholes y Licores de Guatemala (ANFAL), donde exitosos empresarios han
logrado dar forma a una Industria lider en Guatemala y Centroamérica,
conformada hoy por modernas plantas de destilacion, fermentacién vy
afiejamiento, en las que reposan millones de litros de afejos y rones livianos y
pesados, los que, sometidos a los mas rigurosos controles por parte de
expertos catadores y gurus del licor, dan origen a productos de calidad
excepcional, que compiten exitosamente, tanto en la categoria super-premium

como en la categoria popular.

En cada planta de embotellado se cuenta con supervision fiscal, por medio
de la cual se emiten certificados de afiejamiento, las cuales garantizan la

calidad de los rones y los licores producidos.

La elaboracion de rones y licores en Guatemala es una herencia de
tradicion que se mantiene y enriquece afo tras afio, con avances tecnoldgicos
de vanguardia. Por tal motivo, en cada uno de los procesos de fabricacion,
destilacién y envasado se dispone hoy de los equipos mas avanzados en su

género.

Vale mencionar que, dentro de sus procesos productivos, el grupo licorero
posee una destiladora de alcoholes y rones en Guatemala, otra en Honduras y
una planta embotelladora en El Salvador, para cumplir asi con los mas precisos
estandares de fermentacion, destilacion, afiejamiento, embotellado, distribucion

y ventas, empleando para ello, la mas moderna tecnologia.



1.1.2. Misién

“Satisfacemos los gustos mas exigentes alrededor del mundo con los
rones afejos y otros productos, de la mas alta calidad y excelencia, innovando
constantemente con un equipo comprometido a una rentabilidad y crecimiento

sostenido, con responsabilidad social”.!
1.1.3. Vision
“Ser la organizacion lider en la elaboracion y comercializacién de los mas
finos rones afiejos y otros productos, para el mundo que disfruta de la
excelencia”.?

1.1.4. Principios y valores

“Integridad y Confiabilidad: consistentemente confiable y coherente con los

principios y valores éticos, tanto personales como de la organizacion.

Ejecucion Orientada a Resultados: ejecutar el trabajo con energia,

determinacion al logro de los resultados.

Mejora Continua: desarrollar ideas, enfoques y soluciones originales ante

situaciones o problemas inesperados o incluso inusuales”.®

1 Industria Licorera de Guatemala S.A.
2 |bid.
3 |bid.



1.1.5. Ubicacion

Industria Licorera Euzkadi, S.A, se encuentra ubicada en la aldea
Nahualate del municipio de Chicacao, departamento de Suchitepéquez; limita
al norte con Santa Catarina Ixtahuacan y Santiago Atiltan, al sur con Rio Bravo;
al oeste con San Antonio Suchitepéquez; la empresa se encuentra ubicada en
el kilbmetro 136 ¥2 de la carretera que conduce de la ciudad capital a la costa

Ssur.

1.2. Organizacion

A nivel organizativo la industria licorera cuenta con una estructura
organizacional y un organigrama que a nivel nacional, desglosa la estrategia de

negocio en cada una de sus divisiones.

1.2.1. Estructura organizacional

La Industria Licorera de Guatemala estd organizada en tres
macrosecciones de manera funcional; con la finalidad de coordinar las

actividades de manera eficiente.

1.2.2. Organigrama

Las operaciones de la Industria Licorera de Guatemala se encuentran
organizadas en tres secciones: el Area Productiva formada por todas las
empresas cuyas actividades del negocio estan relacionadas con la fabricacion
de los productos; el Area Comercial encargada del mercadeo y el Area de

Servicios Corporativos.



Figura 1. Estructura organizacional de Industria Licorera

ESt r u C t u ra I Consejo de Administracién ]
Organizacional @ = f-=—e—eee- Auditora
L Gerencia General ]
Area Ingenio Destilacién || Produccién Investigacién || Agua Pura Levaduras
Productiva Tululd y Desarrollo
Area - c S X
Comescial Comercializacién Alcoholes y Rones Exportaciones Canal Viajero
a Granel
Area i Recursos
Servicios Finanzas Informdtica Mercadeo Juridico Homanos
Corporativos

Fuente: Industria Licorera Euzkadi S.A.

1.3. Departamento de Mantenimiento

La Industria Licorera Euzkadi S.A. dentro de su organizacion interna
cuenta con un Departamento de Mantenimiento encargado de preservar y
mejorar constantemente la disponibilidad, eficiencia e imagen de los activos
que son empleados para las actividades de produccién y envasado de licor en
sus diferentes productos y marcas; asi cumpliendo con la demanda y

expectativas de sus clientes.



1.3.1. Funciones

Las funciones como Departamento de Mantenimiento estan directamente
relacionadas con los objetivos y metas organizacionales, para apoyar a la
preservacion del servicio y el uso eficaz de los recursos que se disponen en el
area productiva. Entre las funciones principales se encuentran: el proporcionar
oportuna y eficientemente los servicios que requiera la planta de produccion en
materia de mantenimiento preventivo y correctivo en las instalaciones; el
cumplimiento de los programas de mantenimiento, el monitoreo de las acciones

correctivas y el cumplimiento del sistema de gestion de mantenimiento.

1.3.2. Organizacién

El departamento a nivel interno tiene una estructura organizativa
conformada por el jefe de mantenimiento encargado de la gestion general de la
mantencion en el Centro de Produccion Nahualate (CPN), que se le denomina
comunmente a la Industria Licorera Euzkadi, dos supervisores que monitorean
las actividades cada uno en un area especifica en las instalaciones fisicas de la
empresa; apoyados de dos mecanicos y dos electricistas que estan divididos en

turnos para realizar y cumplir las actividades de mantenimiento.

1.4. Gestion de mantenimiento

‘La gestibn de mantenimiento son todas aquellas actividades que
determinan los objetivos, las estrategias y las responsabilidades; que se
realizan por medio de la planificacion, control y supervision del mantenimiento,
mejora de los métodos en la organizacion incluyendo los aspectos

econdmicos”.*

4 AENOR. Norma UNE 13306: Terminologia de Mantenimiento, 2002, p. 6.
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Las operaciones estan destinadas a velar de manera coordinada vy
sistemética las funciones de mantenimiento en un area especifica. La gestion
abarca los sistemas de administracion con los que dispone un Departamento de
Mantenimiento para la preservacion del servicio y las herramientas con que

dispone para monitorearlas.

Los objetivos que persigue la funcion de mantenimiento se derivan de los
objetivos generales, que en el caso de una organizacién, parten siempre de los

principios de rentabilidad, crecimiento, seguridad y los objetivos sociales.

Tal sea el caso la rentabilidad funge como objetivo principal y en efecto, es
la condicion imperativa que permite, a largo plazo, atender a los demas
objetivos, por lo que la funcién del mantenimiento debe, por tanto y como todas
las funciones contribuir para satisfacer este objetivo esencial; es decir, la
rentabilidad y la competitividad de la organizacién, asi como, la eficacia en la

administracion y el servicio.

La fuerte competencia comercial obliga a alcanzar un alto nivel de
confiabilidad en la gestion de mantenimiento, con el fin de que este pueda

responder adecuadamente a los requerimientos del mercado.

1.4.1. Mantenimiento industrial

“El mantenimiento es un conjunto de actividades destinadas a mantener o
a restablecer un bien a un estado o a unas condiciones dadas de seguridad en
el funcionamiento, para cumplir con una funcién requerida. Estas actividades

suponen una combinacién de practicas técnicas, administrativas y de gestion”.®

5 AFNOR. Mantenimiento. Conceptos de Mantenimiento. AFNOR NF X60:010, 2002, p. 8.
7



El mantenimiento industrial no es mas que aquellas acciones necesarias
para que un activo sea conservado o restaurado de manera que pueda
permanecer de acuerdo con una condicién especificada. Las operaciones de
mantenimiento tienen lugar frente a la constante amenaza que implica la
ocurrencia de una falla o error en un sistema, maquinaria o equipo. El objetivo
buscado por el mantenimiento es contar con instalaciones en Optimas
condiciones en todo momento, para asegurar una disponibilidad total del

sistema, lo cual esta basado en la carencia de errores y fallas.

El mantenimiento pasa a ser asi una especie de sistema de produccion o
servicio alterno, cuya gestion corre paralelo a este; ambos sistemas deben ser
objetos de atencion, no obstante la experiencia dicta que la actividad productiva

o del servicio se le debe brindar mayor atencion.

La funcién de mantenimiento se revela, por consiguiente necesaria para
evitar en la medida de lo posible la aparicion de fallos; para lo cual existen
aspectos importantes que se encuentran inmersos en el mantenimiento

industrial como la mantenibilidad y fiabilidad.

Segun la Norma francesa, la fiabilidad es “La adecuacion de un dispositivo
para cumplir con una funcién requerida en sus condiciones normales de
utilizacion y por un periodo de tiempo determinado”®. Las necesidades de
mantenimiento dependen, por tanto y de forma directa de las caracteristicas de

fiabilidad de los equipos y de sus elementos constitutivos.

6 AFNOR. Mantenimiento. Conceptos de Mantenimiento. AFNOR NF X60:010, p. 10.
8



La mantenibilidad se define como “la capacidad en las condiciones dadas
de utilizacion de un bien para ser mantenido o recuperado en un intervalo de
tiempo dado a un estado en el que pueda cumplir con la funcidon exigida,
cuando el mantenimiento se desarrolle de conformidad con las condiciones

expuestas en los procedimientos y los medios prescritos” .

1.4.1.1. Perspectiva econdémica

Las funciones de mantenimiento estan experimentando con los afios
varias tendencias, de las cuales el desarrollo de instalaciones mas complejas,

sistemas automatizados o robotizados tiene una creciente importancia.

Sin embargo, el coste directo de la puesta en marcha del mantenimiento
so6lo constituye uno més de los factores econdémicos a tener en cuenta por las
empresas, mientras los costes indirectos, es decir, los derivados de la falta de
disponibilidad o del deterioro de las funciones de los equipos, si representan un

factor econémico de primer orden en ellas.

Aun cuando se respeten todas las proporciones, estos costes indirectos
constituyen a menudo la parte sumergida del iceberg puesto que no suelen ser
objeto de partida contable tal como la que se aplica a los costes directos. A
modo de ampliar esta idea, pueden estar constituidos por:

o Las repercusiones econdémicas por la pérdida de produccién por paro,
falta de disponibilidad o deterioro de la funcion y de los costes de la falta

de calidad que pudieran derivarse.

o Las eventuales penalizaciones por retrasos en entrega.

7 AFNOR. Mantenimiento. Conceptos de Mantenimiento. AFNOR NF X60:010, p.12.
9



o Los costes de las medidas tomadas en su momento para paliar los fallos

de los equipos productivos: horas extras, peticiones de ayuda externa.

o En algunas ocasiones, los fallos de los equipos pueden repercutir en la

destruccion completa de la instalacion o del propio equipo.

La funcion de mantenimiento representa una gran importancia desde una
perspectiva econémica, en lo que concierne al control de sus costes directos y a
los costes atribuibles de disponibilidad o del deterioro de la funcién de los

equipos y desde la perspectiva de seguridad de las personas y los bienes.

1.4.1.2. Evolucién y tendencias

Es evidente que la llegada de la era industrial ha permitido el avance de
los diversos equipos y sistemas; de forma primordial es el punto de arranque de
la evolucion de la funcibn de mantenimiento. El desarrollo inicial consistia en
arreglos y reparaciones, lo que corresponde en gran medida al mantenimiento

correctivo que actualmente se conoce hoy en dia.

Las practicas de lubricacibn y engrase representaron el inicio del
mantenimiento  preventivo; la conservacidbn  preventiva corresponde
habitualmente con el mantenimiento sistematico actual que consiste en principio
en una serie de intervenciones periddicas, como las dedicadas a la lubricacion,
engrase, inspecciones, revisiones parciales y generales. El desarrollo de la
electréonica puso en evidencia que existen numerosos componentes de fallos
que representan una tasa de fallos casi constante en el tiempo una vez
superado el periodo de fallos inicial y que su sustitucion preventiva por

elementos nuevos e idénticos no siempre resulta conveniente.

10



Esta teoria dio inicio al desarrollo del mantenimiento condicional que su
politica constituye en mantenimiento preventivo subordinado a un tipo de
acontecimiento predeterminado (autodiagnadstico, informacion de un captador y

medida del desgaste).

El desarrollo de los medios de ensayo/control no destructivos y de los
instrumentos de medida fiables, han permitido la evolucion del mantenimiento

condicional.

El desarrollo de los ordenadores, cada vez con mas capacidades ha
propiciado la aparicion de programas de mantenimiento computarizado (MAO)
Mantenimiento Asistido por Ordenador; que ha logrado ser el soporte de las
actividades y operaciones de mantenimiento, de acuerdo a los modelos de

mantenimiento que optan las empresas por utilizar.

1.4.2. Modelos de mantenimiento

Los modelos que se describen a continuacion son los comuinmente
utilizados en la gestidén de la industria nacional e internacional y en los procesos

de mantenimiento de la industria licorera.

1.4.2.1. Sistematico

Segun la Norma AFNOR vy las definiciones de las actividades de
mantenimiento; el mantenimiento sistematico es “un mantenimiento preventivo
efectuado segun wuna secuencia establecida a partir de un namero
predeterminado de unidades de utilizacién, con el objetivo de reducir la

probabilidad de fallo o de deterioro de un bien o de un servicio prestado” 8 .

8 AFNOR. Mantenimiento. Conceptos de Mantenimiento. AFNOR NF X60:010, p.13.
11



1.4.2.2. Condicional

El  mantenimiento condicional “Es el mantenimiento preventivo
subordinado a la superacion de un umbral predeterminado y significativo del

estado de deterioro de un bien”.°

El mantenimiento condicional se puede describir en dos aspectos:

o Evitar los desmontajes a veces innecesarios del mantenimiento
sistematico que, incluso pueden llegar a ser motivo de averias

adicionales.

o Incrementar la seguridad de las personas y de los bienes, reduciendo los

riesgos de accidente corporal o de averia grave.

o Evitar las intervenciones de urgencia siguiendo la evoluciéon en el tiempo
de los inicios de las anomalias, con el fin de intervenir en las condiciones

mas favorables.

1.4.2.3. Subcontratado

El mantenimiento subcontratado puede presentarse de varias formas;
inicialmente un contrato es un acuerdo entre dos o mas personas. Un contrato
administrativo es aquél que se lleva con una empresa privada para asegurar la
prestacion de un servicio publico. Dado que el mantenimiento es un servicio
prestado a unidades de produccion, todo contrato de mantenimiento se
asemejara a los de tipo administrativo, incluso cuando se celebre entre dos

sociedades de caracter privado.

9 AFNOR. Mantenimiento. Conceptos de Mantenimiento. AFNOR NF X60:010, p.14.
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De acuerdo con ello, se deduce que tradicionalmente, las administraciones
han confiado siempre en los trabajos de mantenimiento a los subcontratistas y

gue es evidente que disponen de una dilatada experiencia en la materia.

Muchos contratos de mantenimiento son fruto de la imposibilidad de
adquirir equipos nuevos o el caso opuesto de lo que podria denominarse un
error inverso es decir una iniciativa ante la sustitucion prematura de equipos

gue todavia podrian mantenerse en servicio de forma ventajosa.

Las formas en que puede presentarse la subcontratacion de
mantenimiento pueden depender de un periodo determinado, el tipo de equipo y

las horas de intervencion.

1.5. Mantenimiento de Clase Mundial

El Mantenimiento de Clase Mundial tiene su raiz en la década de los
ochenta, que inicia con el término de Clase Mundial (World Class) donde
numerosas empresas decidieron desarrollar estrategias de mejora en la
productividad, siguiendo el sistema de produccion creado por la empresa

japonesa Toyota.

Clase Mundial se utiliza como sinébnimo de excelencia, capacidad de
cambio, mejora continua, resultados sobresalientes, productos y servicios de
gran calidad. En numerosas empresas el término Clase Mundial engloba las
estrategias utilizadas para optimizar la calidad de los productos, mejorar los
tiempos de respuesta y eliminar todo tipo de pérdidas.

13



Una organizacién Clase Mundial es aquella que ha transformado todos
los elementos de su sistema productivo: entrenamiento, gestiébn de calidad,
organizacion para el disefio de productos, gestion de stocks, transporte,
seleccion de equipos, mantenimiento, sistemas contables, tecnologias de

informacion y automatizacién para lograr los objetivos propuestos.

Mantenimiento de Clase Mundial fue utilizado inicialmente por empresas
norteamericanas dentro del concepto global de World Class para denominar un
modelo nuevo, diferente y eficaz de direccion de la funcibn de mantenimiento
con una vision estratégica y de aporte a los resultados del negocio. La funcion
de mantenimiento vista con la éptica de clase mundial se interpreta como una
capacidad estratégica que posee una empresa y que le permite competir a
través de una buena gestién integral de equipos a través de todo el ciclo de vida
de estos.

El objetivo del sistema clase mundial es construir capacidades
competitivas clave para la empresa, logrando que el mas importante medio de
producciéon que son los equipos, posean los mas elevados estandares de
productividad y que las inversiones que se realizan en los activos sean

altamente rentables.

1.5.1. Importancia del mantenimiento de clase mundial

Los sistemas de mantenimiento de clase mundial son de gran interés para
los altos directivos en las empresas, debido a que logrando mejores niveles de
fiabilidad y productividad en los activos, los costes de mantenimiento se
reducen. Estos costos estan directamente relacionados con el margen de

contribucion de los productos que se fabrican y de los beneficios de la empresa.

14



El propdsito es el de orientar las operaciones de mantenimiento de la
empresa con una vision de beneficios para el negocio, en lugar de observar
esta funcion como un centro de costes. El mantenimiento de clase mundial
implica que la alta direccibn asuma una nueva posicién sobre el aporte de la
funcion de mantenimiento, a la mejora de la rentabilidad de las inversiones que
se realizan en activos e integrar las acciones necesarias para involucrar a todas

las areas de la empresa en el logro de las metas propuestas.

El mantenimiento de clase mundial abarca desde una planeacion
operativa del departamento, los sistemas y estrategias de comunicacién para
difundir las actividades de mantenimiento, la realizacion de una matriz o
piramide de programas de mantenimiento, una correcta gestion de activos
fisicos, que a nivel organizativo es uno de los pilares del mantenimiento de
clase mundial, ademas de una gestién de inventarios (repuestos) vy todas
aguellas estrategias que vayan acorde a la gestibn de mantenimiento y la

mejora en la organizacion.

1.5.2. Planeacion operativa de mantenimiento

Las organizaciones de clase mundial se encuentran conscientes de que se
requiere tanto un direccionamiento estratégico como operativo para
incrementar la sinergia organizacional en torno a la visién corporativa de la
empresa. La planeacion operativa dentro del ambito de mantenimiento de clase
mundial consiste en disefiar un modelo de direccionamiento que permita
trabajar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion,
comprometiendo al personal del Departamento de Mantenimiento a realizarlo

dentro de su area y ambito laboral.
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Generalmente, en las actividades de mantenimiento no se acostumbran
los temas administrativos y de planeacién; el mantenimiento de clase mundial
supone un cambio en la forma de gestionar las actividades y dependera en

mayor parte que exista un liderazgo que provea la direccion, enfoque y soporte.

Esto involucra directamente a la administracion en establecer una mision
y vision en el Departamento de Mantenimiento clara y enfocada directamente a
la mision y vision global de la organizacion. El establecer una mision y vision en
el departamento no quiere decir que se trabaje aisladamente de la mision y
vision global, sino que el departamento con el alcance y actividades que tiene,
establezca su compromiso y enfoque sus esfuerzos a lograr las metas

organizacionales en el area especifica.

La administracibn también es responsable de establecer politicas y
expectativas que sirvan para guiar la gestion de mantenimiento, apoyar las
actividades a través de elementos de planeacién y programacion; el uso e
implementacion de un cuadro de comando integral (Balanced ScoreCard) y la
realizacion de un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas) a nivel interno como departamento para identificar y fortalecer las

areas que sean necesarias.

1.5.3. Balanced Scorecard en el Area de Mantenimiento

El mantenimiento esta rompiendo barreras y paradigmas acerca de la
gestion eficiente en sus procesos, ya es una realidad que muchas industrias
ven el mantenimiento como una inversion en sus activos y ho como un gasto o
generador de costos; este pensamiento lleva una transformacién en las
herramientas y técnicas para medir los resultados operacionales y financieros

del departamento.
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Las empresas consideradas de clase mundial disponen de sistemas
fiables y estos son mediante un sistema de disefio y un mantenimiento eficiente.
La fiabilidad y el mantenimiento protegen tanto el rendimiento de la empresa
como sus inversiones. El desarrollo de la estructura organizacional requiere
personal altamente competente en donde las técnicas de la gerencia de
mantenimiento son una parte fundamental en la gestion corporativa, capaz de

proteger las inversiones y sus activos.

Estas técnicas deben permitir principalmente identificar cuales son las
estrategias que se deben alcanzar de la vision corporativa y por otro lado
expresar dichas estrategias en objetivos especificos y adaptarlos a un plan

operativo cuyo logro sea medible a través de indicadores de desemperio.

Un elemento que surge de este planteamiento es una vision sisteméatica
del @mbito industrial, identificando las responsabilidades, necesidades y los
actores involucrados; la herramienta de control especifica es el Balanced
ScoreCard (BSC) o Cuadro de Mando Integral como cominmente se conoce
gue permite adoptar una estrategia, involucrar al personal, medir el desempefio
y establecer planes de accion para lograr objetivos a nivel gerencial pero
también puede ser aplicable a nivel de mantenimiento; muchas empresas de
clase mundial estan adaptando esta estrategia gerencial en el ambito de

mantenimiento.

El Balanced ScoreCard es un sistema de medicion que ayuda a las
empresas industriales a administrar mejor la creacion de valor a largo plazo,
busca realzar los inductores no financieros como las relaciones con
proveedores, los procesos internos criticos, los recursos humanos y los

sistemas de informacion.
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1.5.3.1. Herramientas del Balanced Scorecard

El cuadro de mando integral es una herramienta, que si logra un
compromiso a nivel gerencial y se complementa con el involucramiento del
personal de mantenimiento resulta una herramienta facilmente adaptable a los

sistemas de gestion de mantenimiento.

La manera de medir el BSC es a través de indicadores financieros y no
financieros que se encuentran inmersos en cuatro perspectivas de los cuales es

posible observar a la empresa en su conjunto.

Perspectiva financiera: esta perspectiva refleja la manera de actuar de la
organizacion en el mercado, el fin esencial es buscar un resultado econémico
favorable. Esta perspectiva tiene como objetivo responder a las expectativas de
los accionistas en lo que se refiere a los indices de rendimiento, garantia de

crecimiento y mantenimiento de la organizacion.

Las medidas de desempeiio financiero indican si la estrategia de la
organizacién, su implementacion y ejecucidon estan aportando resultados
positivos. El cuadro de mando integral presenta en un informe los indicadores
financieros que intervienen directamente y permite determinar las causas y los

efectos que estan dandose en el dia a dia.

A nivel de mantenimiento existen indicadores desde una perspectiva
financiera que influyen en la organizacion, el cuadro de mando integral busca
establecer un objetivo que alcanzar y emplear medidas o controles que puedan
ser revisados constantemente en esta area para apoyar la estrategia

organizacional en la perspectiva financiera.
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Perspectiva del cliente: para lograr el desempefio financiero que una
empresa desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, a
través de ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los
clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre el negocio. Ademas, en
esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan
valor para los clientes integrandolos en una propuesta de valor, para asi
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los

satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan,
es muy importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no
podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en
gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacion
que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los

productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

Para el cumplimiento de los objetivos de esta perspectiva es necesario
que cada una de las areas de la organizacion se encuentre involucrada,
incluyendo el area de mantenimiento que es un area que esta directamente
relacionada con la calidad y disponibilidad de los activos para ofrecer los
productos. Se entiende que si se logra ofrecer un producto con calidad
incrementara el porcentaje de clientes satisfechos, por lo tanto, deben existir
indicadores a nivel de mantenimiento que midan y evallen la perspectiva de los
clientes. Algunos indicadores utilizados son la satisfaccion al cliente, la
retencion al cliente, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente

y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
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Las medidas sobre el servicio al cliente son importantes, pero se deben
traducir en medidas sobre factores internos en los cuales la organizacion debe
ser excelente para cumplir con la expectativa del cliente. Las medidas para los
factores internos deben surgir de los procesos que tienen mayor impacto en la
satisfaccion del cliente, procesos que impacten el tiempo de proceso, la calidad
y la disponibilidad de los activos.

Perspectiva del proceso interno: las mediciones de la perspectiva del
cliente son muy importantes para asegurar el logro de los resultados
financieros, sin embargo, las acciones orientadas a crear valor a los clientes,
deben ser trasladadas en objetivos internos de procesos, para crear realmente

dicho valor.

Los gerentes deben focalizar esfuerzos en sus procesos internos para
satisfacer las necesidades de sus clientes. La perspectiva de estos procesos
internos deberia estar orientada hacia los procesos que mayor impacto tengan
en la satisfaccion de los clientes, a través de factores tales como tiempo de
ciclo, calidad, eficiencia, costos y productividad.

De acuerdo al BSC se distinguen cuatro tipos de procesos que deben

definir mediciones claves en esta perspectiva:

o Procesos de operaciones: desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, nivel de
produccion, costos de falla, gestion de mantenimiento, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

o Procesos de gestion de clientes: indicadores, seleccién de clientes,

captacién de clientes, retencién y crecimiento de clientes.
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o Procesos de innovacioén: indicadores de productos nuevos, % productos
patentados, introduccibn de nuevos productos en relacion a la

competencia.

o Procesos relacionados con el ambiente y comunidad: indicadores tipicos
de gestion ambiental, seguridad e higiene y responsabilidad social

corporativa.

Perspectiva formacién y crecimiento: el modelo plantea los valores de este
blogue como el conjunto de guias del resto de las perspectivas. Estos
inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender a través de la formacién y capacitacion en la

gue debe considerarse como una inversion.

La perspectiva de formacion o aprendizaje es la menos desarrollada en las
empresas que emplean un cuadro de mando, debido al escaso avance e interés
de tener un sistema de formacién y crecimiento continuo. De cualquier forma, la
aportacion de esta perspectiva es relevante, ya que busca establecer un camino
perfectamente estructurado. Para la medicion de esta perspectiva, los

indicadores se clasifican de esta manera:

o Capacidad y competencia de las personas (gestiéon de los empleados):
incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,

necesidad de formacion, entre otros.
o Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién util para el

trabajo): indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las

patentes y copyright, entre otros.
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o Cultura, clima, motivacion para el aprendizaje y la accién: indicadores
como la iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en

equipo, el alineamiento con la vision de la empresa, entre otros.

Figura 2. Esgquema de perspectivas del cuadro de mando integral

Finanzas

Perspectivas

: Procesos
Clientes

BSC internos

Formacion y
crecimiento
Fuente: elaboracion propia.
1.5.4. Sistema de comunicacion

Los sistemas de comunicacién en la gestion de mantenimiento son
importantes para el desenvolvimiento del personal y la percepcion de las

estrategias, objetivos y metas que se quieran transmitir en la organizacion.
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Los sistemas de comunicacion son todas aquellas herramientas y
habilidades que se emplean para transmitir los mensajes, instrucciones o

actividades al personal dentro de la organizacion.

Hay factores involucrados en la comunicacion que determinan la forma en
que el personal percibe las cosas, desde la formacién o educacion, el entorno
socioecondmico/cultural y la experiencia; el cual si existen problemas con

alguno de estos factores la comunicacion no es eficiente.

La comunicacién es importante en los sistemas de trabajo para el
cumplimiento y monitoreo de las actividades; deben emplearse sesiones
mensuales o0 semanales para comunicar y tratar acerca de los informes de
mantenimiento, ademas, es importante para una correcta gestion de
mantenimiento realizar informes mensuales de los indicadores claves de
mantenimiento (KPI's) y su comportamiento en el tiempo, informes del avance
en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y aquellos trabajos o

actividades relevantes dentro de un periodo considerado.

1.5.5. Gestion de activos

La norma britanica de estandarizacién que hoy representa las definiciones
mas respetadas y aceptadas internacionalmente en el tema de gestion de
activos en todos los sectores industriales define la gestibn de activos como
“Actividades y practicas coordinadas y sistematicas a través de las cuales una
organizacibn maneja Optima y sustentablemente sus activos y sistema de
activos, su desempeiio de riesgos y gastos asociados a lo largo de su ciclo de

vida con el propdsito de lograr su plan estratégico organizacional”.*?

10 |nstitute of Asset Management PASS 55-1. Asset management specification for the optimized
management of physical infrastructure assets. London, United Kingdom 2004, p. 5.
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Dicho de una manera mas simple es la mejor manera de manejar los
activos para alcanzar un resultado deseado y sustentable. Ahora tomando un
criterio de sistema de gestiobn de activos se refiere a la manera en que se
especifican y controlan las practicas requeridas para cumplir con los planes
organizacionales que normalmente se basan en un circulo de calidad

(Planificar, hacer, verificar y actuar).

De esta manera el sistema de gestion de activos es un mecanismo muy
valioso para asegurar que los principios de planificacion del ciclo de vida,
gestién de riesgos y sustentabilidad sean realmente implementados dentro del

trabajo diario.

Una correcta gestion de activos fisicos dentro de una organizacion
establece la plataforma para un sistema de gestibn de mantenimiento de clase
mundial, la importancia que toma una gestion de activos fisicos es vital para el

desemperio de los planes de mantenimiento.

Actualmente, hay normas que proveen la direccidon para un sistema de
gestion de activos fisicos que se adaptan a los sistemas de gestion de calidad

de las organizaciones.

Cabe resaltar que existen factores primordiales para la implementacion de
un sistema de gestidon de activos. La correcta codificacion de los activos fisicos
en una organizacion ayudara a identificar no solamente fisica y contablemente
los activos de la empresa sino que facilitara el control sobre los mismos y

dependera del nivel de detalle en que se codifique para un control adecuado.
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La BSi PAS 55 establece que los activos deben tener una estructura muy
definida; y actualmente se ha adoptado un formato de ubicaciones técnicas
para los activos fisicos, que va mas alla de una codificacion simple o sencilla,
sino que conlleva una logistica que estructura los equipos de mantenimiento de
una empresa de acuerdo con criterios funcionales, relativos al proceso o
espacios fisicos; para ello, esta ubicacion técnica representard el lugar en el

gue se efectia una medida o tarea de mantenimiento.

1.5.6. Administracion de personal

La administracion del personal forma un papel dentro del disefio de la
organizacion, como también de la implementacion de un mantenimiento de
clase mundial; la cual implica elegir una estructura organizativa que ayude a la
empresa alcanzar de manera eficiente los objetivos y metas trazados en un

tiempo determinado.

La administracion del recurso humano es indispensable para llevar a cabo
una iniciativa de clase mundial, lograr el compromiso del personal operativo y
gerencial en cada una de las fases y estrategias a emplear, no se puede llevar
a cabo sin una eficiente administracion de personal, es necesario saber emplear
el liderazgo, la motivacién, el aprendizaje organizacional en todos los niveles y
areas de la empresa. Y como en todo proyecto o propuesta de mejora en una

organizacioén el recurso primordial es el recurso humano.

La capacitacion, la comunicacion y el aprendizaje son importantes para
que una iniciativa de clase mundial pueda ser factible. Actualmente, es
necesario que todo el personal de la organizacion este aprendiendo, poniendo
en practica todo el potencial de sus capacidades y que exista un

autocrecimiento a nivel personal.
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Existe un camino para ser una organizacion de aprendizaje continuo y
para eso es necesario adoptar la filosofia de una organizacién inteligente que
establece cinco disciplinas: dominio personal, trabajo en equipo, Vision
compartida, modelos mentales y pensamiento sistémico. Aplicando estas
disciplinas se logrard tener un personal calificado y preparado para afrontar
todo tipo de cambio interno o del entorno organizacional, ademés la facilidad de

adoptar y lograr una calificacion de empresa de clase mundial.
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2.  DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. Andlisis del Departamento de Mantenimiento

El Departamento de Mantenimiento de Industria Licorera Euzkadi S.A.,
comprometido con la mejora continua y el avance de los sistemas de gestiéon de
mantenimiento ha propuesto la implementacion de estrategias y herramientas
de clase mundial para mejorar las operaciones y procesos del sistema de
gestién, con el apoyo continuo y eficiente de todo el personal del departamento
en la elaboracién, implementacion y monitoreo de las mejoras propuestas en el

sistema de gestion.

2.1.1. Proceso administrativo

La administracion del mantenimiento se desenvuelve mediante el
desarrollo de las funciones basicas de la actividad administrativa clasica, que
comprenden desde la formulacibn de los objetivos, la planificacion,
organizacion, ejecucion y control. Cada una de estas funciones es aplicable y
adaptable para llevar a cabo una propuesta de herramientas y estrategias de
clase mundial en el entorno de la industria licorera y su gestion de

mantenimiento.

2.1.1.1. Planeacion

La planeacién de las actividades y operaciones de mantenimiento se hace

acorde a una planificacién anual y los objetivos generales de la empresa.
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Afo tras afio van variando las actividades de mantenimiento de acuerdo al
tipo de equipo e instalaciones que existen. Esta etapa se define como el
proceso en el cual se establecen todos los elementos necesarios para la

realizacion de tareas especificas de mantenimiento.

La planificacion no viene a ser solo el proceso de elaborar un documento
gue comunmente se le denomina como programa o plan de mantenimiento, es
s6lo una parte debido a que si existe un plan de mantenimiento no se excluye
que se debe estar planificando en el transcurso de la ejecucién de las
actividades. Algo normal dentro de la organizacién es que surjan nuevas tareas
de mantenimiento y nuevos parametros conforme existan fallos, desperfectos o
tareas especificas. De ahi surge el grado de importancia que debe darsele a la
planeacién ya que la confiabilidad de la industria dependera de la planeacion

gue se realice con un enfoque eficiente.

Los principios de la planeacion del mantenimiento se concentra en la
produccion, el trabajo es para limitar, evitar o corregir desperfectos; es un
enfoque en los procesos, todo mantenimiento debe seguir un proceso
preestablecido y planificado segun el manual de mantenimiento de la empresay
el compromiso a la mejora continua. Esta planificacion ayuda a evaluar y
mejorar la ejecucion del mantenimiento logrando una confiabilidad en la

produccion de la licorera.
2.1.1.2. Programacién
La programacion del mantenimiento en la industria licorera hace referencia

al momento especifico en el cual se llevardn a cabo las fases o trabajos

planificados, junto a las 6rdenes o instrucciones para efectuar cada actividad.
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Esta etapa incluye los responsables directos e indirectos de las
actividades, monitoreo, control y el reporte del avance. La planeacion por lo
tanto es un requisito indispensable para la programacion acertada de las
actividades y debe existir una sincronizacion entre planeacion-programacion
para corregir los errores o eventos que se evidencien cuando se realice el plan

0 programa de mantenimiento.

La programacion de mantenimiento se basa en el orden en que las
actividades de mantenimiento se realizan, segun los modelos planteados y
tomando en cuenta la periodicidad; el orden se determina, de acuerdo con la
urgencia, disponibilidad del equipo y el material a utilizar. La programacién
puede ser diaria, semanal, quincenal, mensual, semestral o acorde a las

necesidades de la licorera y los procesos internos.

2.1.1.3. Ejecucion

La ejecucién del mantenimiento como parte de la funcion administrativa
requiere que exista una previa planificacion y programacién de tareas; la
correcta ejecucion de los programas de mantenimiento dependera que en las
funciones administrativas anteriores se hayan asignado responsabilidades
como recursos eficientemente para cada accién de mantenimiento. Una buena
planeacién y el cumplimiento de una buena programacién (ejecutar las tareas
de mantenimiento) es la llave para hacer eficiente una gestion de

mantenimiento.

Esta ejecucion de mantenimiento se apoya de documentacion
administrativa y técnica que va desde el manual del sistema de gestion de
mantenimiento, los procedimientos administrativos de trabajo, las instrucciones

técnicas, los registros de mantenimiento y el analisis de fallas.
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Para que la realizacion del mantenimiento proyecte los resultados
esperados es preciso que la organizacién disponga oportunamente de
informacion que le permita planificar y programar las actividades de
mantenimiento; debe existir disponibilidad de acceso a recursos materiales
como humanos, la administracion de todo el flujo de informacién acerca de los
procesos serd necesario para visualizar la eficiencia y controlar los equipos de

la empresa.

Las tareas de mantenimiento se aplican sobre los activos fisicos (equipos,
magquinarias, instalaciones, etcétera) que buscan el mejoramiento continuo de
los diferentes procesos; esta ejecucion se apoyara de un sistema de ordenes
de trabajo para el cumplimiento de la programacion de mantenimiento; como
también del inventario de repuestos, el cronograma de tareas, las prioridades

de equipos y la coordinacion con el personal de mantenimiento.

2.1.1.4. Control

El control en la gestion de mantenimiento se realiza bajo la
responsabilidad del jefe del departamento, partiendo de indicadores o cuadros
de mando, apoyado de los supervisores que forman parte del grupo de control
operacional. Este grupo es el encargado de realizar el analisis critico de los

procesos, equipos, instalaciones y las propuestas de mejora.
El cuadro de mando es el conjunto de informaciones tratadas y ordenadas

que permiten caracterizar el estado y la evolucion del servicio del

mantenimiento mediante graficos e indicadores.
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Los indicadores o indices que se utilizan para el cuadro de mando se
utilizan para el control de la gestién y constituyen un medio de reflexion del

estado de los equipos y procesos.

Toda actividad de mantenimiento da lugar a una orden de trabajo que una
vez asignados los costos (mano de obra, materiales) permite una valoracion;
toda informacién asociada a este tipo de actividades es almacenada en la base
de datos de mantenimiento que facilita un control minucioso de las actividades;
las cuales pueden ser evaluadas o analizadas con respecto a la planificacion

inicial.

2.1.2. Gestion de mantenimiento

La gestion de mantenimiento en la industria licorera busca fortalecer la
disponibilidad de los activos y procesos productivos a través de manuales,
instructivos, rutinas de mantenimiento que forman parte del sistema de gestion

de mantenimiento.
2.1.2.1. Manual de mantenimiento
El manual de mantenimiento es un documento indispensable para la
gestion de las actividades, refleja la filosofia, politicas, organizacion,
procedimientos de trabajo y control del area de mantenimiento.
Constituye el medio que facilita al personal una accion planificada y

eficiente del mantenimiento, se adapta a las necesidades actuales y futuras de

la industria como la formacién de personal nuevo en el area.
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La estructura del manual se caracteriza por contar con los objetivos
generales de la empresa y del area de mantenimiento, los procedimientos de
trabajo y control, las medidas de accion (correctivas, preventivas), las
instrucciones en un lenguaje técnico, las responsabilidades delegadas, los

perfiles de capacitacion del personal, las funciones y los recursos a emplear.

Las funciones del manual de mantenimiento estan relacionadas con el uso
eficaz de los recursos con que dispone el area de mantenimiento; las funciones
primarias van destinadas al cumplimiento del sistema de gestiébn que estan
claramente definidos por los objetivos, las funciones secundarias estan
estrechamente vinculadas con las actividades programadas de mantenimiento
como la ejecucion de tareas, inventario de repuestos y capacitacion del

personal.

2.1.2.2. Sistema de 6rdenes de trabajo

La orden de trabajo es el instrumento fundamental, alrededor del cual se
mueve la actividad de mantenimiento y desarrolla las acciones; es el elemento
central del flujo de informacién que se origina hacia y desde el sistema de
mantenimiento. Puede asumir diferentes nombres y formatos; en algunos casos
adquiere las funciones de solicitud de intervencién, para que se realice una
accion de mantenimiento correctivo, de mantenimiento preventivo programado,

de inspeccién o mantenimiento rutinario.
También puede asumir el papel de orden de produccion o recuperacion de

piezas para el taller o servir de vehiculo a disposiciones de caracter normativo,

para la implementaciéon de normas de seguridad e higiene industrial.
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El proceso de obtencion, generacion y registro de la informacién asociada
a una orden de trabajo, se activa y se desarrolla paralelamente a las etapas de

procesamiento de la orden, desde su elaboracién, ejecucion y cierre.

La orden de trabajo puede tener origen a consecuencia de una solicitud

de:

o Mantenimiento correctivo, generada por el area de produccién, a causa
de la falla de algun equipo.

o Mantenimiento correctivo generado por el area de mantenimiento, a raiz
de la deteccién de fallas durante las inspecciones, pruebas o analisis de
equipos.

o Mantenimiento preventivo planificado y de las labores preparatorias
necesarias para los mismos.

o Instalacidn y puesta en marcha de nuevos equipos, modificacién de
algun equipo o instalacion existente.

o Implementacion de normas.

A partir de los datos recogidos en la orden de trabajo, se obtiene no sélo
informacion técnica para realizar un seguimiento al comportamiento de los
equipos y sus componentes (fallas y anomalias), sino también informacién

econdémica que permite llevar el control de los costos de mantenimiento.
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Dicha informacion serd de suma utilidad en el momento de evaluar la
gestion de mantenimiento, de solicitar recursos adicionales o de reportar a los

superiores acerca de la conduccion de la gestidon y de los costos asociados.

Esta documentacion incluye, principalmente: los registros histéricos de los
equipos, los registros de las operaciones de mantenimiento realizadas, los
informes de los supervisores, asi como, la documentacion técnica de las

maquinas e instalaciones.

Una adecuada clasificacion o catalogaciéon de los expedientes de equipos,
apoyada en un sistema racional de codificacién, permitird reducir el tiempo
necesario para ubicar y recuperar la informacion requerida para las operaciones
de mantenimiento y facilitara la labores de andlisis, ya sea de fallas y de
comportamiento de los equipos e instalaciones, de los tiempos de operacion y
reparacion, del empleo de recursos materiales o de los costos asociados a la

actividad de mantenimiento.

2.1.2.3. Anédlisis de fallas

El andlisis de fallas es una técnica de apoyo a la gestiéon de mantenimiento
que esta orientada a la evaluacién y estudio sistemético de la ocurrencia de

averias en un elemento, equipo o sistema. Sus objetivos principales son:

o Conocer el comportamiento del objeto analizado, a través del estudio de
la ley de degradacion a la cual se encuentra sometido.

o Determinar el momento apropiado en que debe efectuarse el
mantenimiento preventivo (parada preventiva) y la frecuencia de dichas

intervenciones.
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La planificacion del mantenimiento debe ser una actividad concertada
entre el personal responsable del mantenimiento y el de las otras areas, a las
cuales presta servicios. Esto significa que la planificacidon de las tareas de
conservacion de los equipos e instalaciones no es actividad exclusiva del
personal de mantenimiento, sino el resultado de la labor conjunta de un grupo
multidisciplinario, orientada a satisfacer las expectativas de todas las partes

involucradas.

Para el andlisis de fallas se hace uso intensivo de las herramientas que
proporcionan tanto la matematica como la estadistica. Ademas la recopilacién
de datos de las fallas permite identificar, diagnosticar (causas) y facilitar las

acciones.

Para que sean Uutiles los datos, deben presentarse en la forma menos
compleja posible, de manera que la informacion resulte clara, completa y

concisa.

2.1.3. Gestion de activos fisicos

La gestion de activos fisicos es un tema muy significativo dentro de la
industria licorera; la aplicacion de normas internacionales en los procesos
productivos ha fortalecido el interés de adoptar una norma que guie a la

industria dentro de la correcta y eficiente gestion de los activos.

La Norma BSi PAS 55 cubre varios elementos de la gestion en diferentes
etapas del ciclo de vida, desde la ingenieria, operacidon, mantenimiento y
renovacion de los activos. En esto radica el interés de adoptar la metodologia
en los procesos de mantenimiento e implementar un sistema de gestion de

activos fisicos.
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Las estrategias de mantenimiento de clase mundial centran su plataforma
o estructura de gestibn en la correcta administraciéon de los activos fisicos,
partiendo del sistema de codificacion, control de fichas técnicas y gestion de

activos fisicos.

2.1.3.1. Sistema de codificacion de activos

Un sistema de codificacion significa en grandes rasgos dar a las maquinas
y equipos una direccion donde ubicarlas y un nombre con el cual identificarlas,
permitiendo tener un control y conocimiento sobre la informacion técnica,
costos, caracteristicas generales de cada maquina, equipos y componentes que

se encuentran instaladas en la organizacion.

Una decisién es méas acertada cuando esta soportada por informacion de
mayor calidad y la calidad de la informacion depende directamente de su
pertinencia y coherencia, asi como, de la posibilidad de obtenerla en tiempo Uutil,

es decir, oportunamente.

Una buena organizacion de la informacion, mediante el uso de codigos de
clasificacion permite su recuperacién en mas breve tiempo que con cualquier
otro método. Si este es un aspecto importante para todo sistema, se convierte
en un factor imprescindible cuando el sistema de mantenimiento se apoya en el

uso de medios automatizados.
Se ha generalizado el empleo de codigos con la finalidad de lograr una

estructura uniforme de identificacion. Sin embargo, existen algunos requisitos

gue cumplir, para que un sistema de codificacion sea realmente efectivo.
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Los requisitos fundamentales son:

o Identificar de manera especifica los elementos de la planta, incluyendo
todos los equipos y sistemas tecnoldgicos, hasta las piezas individuales

de los mismos, dependiendo de los intereses de la organizacion.

o Debe clasificar los equipos, lineas y sistemas segun las areas, funciones

0 espacios fisicos.

o El elemento mas simple que aparece en el codigo debe estar asociado al
equipo, linea o sistema al cual pertenece y al area especifica de

mantenimiento que lo atiende.

Es comdn encontrar en las empresas industriales un sistema de
clasificacion, estructurado con base a cdédigos de identificaciéon que reflejan,
entre otros aspectos, la posicion de los equipos y componentes dentro del
esquema tecnoldgico, segun el orden que determina el flujo de proceso de
dicho sistema.

La industria licorera cuenta con un sistema de codificacion de activos que
permite la identificacién de los equipos y maquinaria de acuerdo a los procesos
de produccion vy las areas de la organizacion.

2.1.3.2. Mddulo SAP y el sistema de codificacion de

activos

Un sistema de codificacién de activos debe tener una plataforma el cual
pueda ser administrado de manera integral; el uso de software para la gestion

de activos hoy en dia es esencial para todo tipo de proceso.
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La integracion del software SAP a los procesos y moédulos de
mantenimiento dentro de la Industria Licorera de Guatemala estan proximos a
realizarse por lo que se describe como este software y muchos otros sistemas
computarizados pueden ayudar a la mejora de la gestion de los activos fisicos

de una organizacion.

SAP (Systems, Applications, Products in Data Processing) es una
corporacion fundada desde hace mas de 40 afios y con el tiempo se ha
desarrollado hasta convertirse en una de las compafias mas grandes de

software a nivel mundial.

Figura 3. Principales competidores SAP en ingresos por licencia
JDEC
PSFT 5%
13%
ORCL SAP

Fuente: elaboracion propia.

El nombre SAP es al mismo tiempo el nombre de una empresa y el de un
sistema informatico. Este sistema comprende muchos moédulos integrados, que

abarca practicamente todos los aspectos de la administracion empresarial.
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Ha sido desarrollado para cumplir con las necesidades crecientes de las
organizaciones mundiales y su importancia estéa mas alla de toda duda. SAP ha
puesto su mirada en el negocio como un todo, asi ofrece un sistema Gnico que

soporta practicamente todas las areas en una escala global.

SAP proporciona la oportunidad de sustituir un gran namero de sistemas
independientes con un solo sistema modular. Si bien es cierto que cada médulo
realiza una funcion diferente, el sistema estd totalmente integrado entre
maddulos, ofreciendo real compatibilidad a lo largo de las distintas funciones de

la empresa.

Esta facilidad de disposicién de la informacion, la reduccion de papeleos y
trAmites entre departamentos, es otra de las razones que ha permitido que el
sistema SAP se convierta en uno de los software mas utilizados por las grandes

compainiias sin importar el area a que estas apunten.

2.1.3.3. Descripcion y estructura del sistema SAP

El sistema SAP tiene un conjunto de normas estandar en el area de
software de negocios. El sistema SAP ofrece soluciones estandares para todas
las necesidades de informacién de una compafiia. El sistema SAP consiste en

funciones integradas en las siguientes areas:

o Production Planning o Enterprise Controlling

. Material Management . Investment Management
o Sales & Distribution o Treasury Management

o Financial Accounting o Project System

o Controlling o Quality Management
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Figura 4. Esquema de modulos del sistema SAP

Fuente: Industrial & Consulting Inc.

De los modulos anteriormente descritos, todos cuentan con una estructura
de secciones, a continuacion se describirA de manera general el médulo PM
(mantenimiento de planta) ya que es el médulo que tiene una relacion estrecha

con los procesos de mantenimiento y la gestién de activos fisicos.
2.1.3.4. Médulo mantenimiento de planta
El moédulo de mantenimiento de planta fue disefiado para cubrir las
necesidades de planificacion, administracion, seguimiento y control de las
tareas de mantenimiento. Cubriendo los tipos de mantenimiento:
o Correctivo.

o Preventivo (se ejecuta en funcibn de avisos que se emiten

automaticamente de un acuerdo a una frecuencia preestablecida).
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o Predictivo (se desarrolla en funcion de las mediciones de valores

criticos).

Adicionalmente el médulo mantenimiento de planta permite:

o Generar solicitudes de trabajo de mantenimiento
o Aprobar solicitudes de trabajo

o Crear 6rdenes de trabajo

o) Realizar un andlisis del trabajo a realizar

o) Analizar las ordenes programadas

o Generar un historial del mantenimiento

o Gestionar los servicios de mantenimiento

El modulo provee una planeacion y el control del mantenimiento de la
planta a través de la calendarizacion, asi como, las inspecciones,
mantenimientos de dafios y administracibn de servicios para asegurar la

disponibilidad de los sistemas operacionales.

2.1.3.5. Estructura del médulo PM

La estructura del médulo de mantenimiento de planta (PM) esta dividido

en secciones que dan soporte a la gestion del mantenimiento en los siguientes

aspectos:
o EQM: equipment and technical objects (objetos técnicos y de equipo)
o Ubicaciones técnicas de referencia
o Ubicaciones técnicas
o Equipos
o Conjuntos
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o Lista de materiales
o Interrelaciéon de objetos técnicos

Esta seccion del médulo es uno de los pilares fundamentales para la
gestibon de mantenimiento debido a que enlaza y estructura todo lo
concerniente a la gestion de activos fisicos y las ubicaciones técnicas/fisicas de

los equipos en la licorera.

o PRM: preventive maintenance (mantenimiento preventivo)
o Hojas de ruta
o Planes de mantenimiento preventivo
o WOC: maintenance order management (administraciéon de oOrdenes de

mantenimiento)

o Avisos de mantenimiento
o Ordenes de mantenimiento
o SMA: service maintenance (administracion de servicios)
¢ Puestos de trabajo de mantenimiento
o Contrato a terceros
o PRO: maintenance project (proyectos de mantenimiento)
o SMA: Plan maintenance information systems (sistema de informacion de

mantenimiento de planta)
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2.1.3.6. Fichas técnicas

La descripcién de los activos fisicos en la industria en general con el
avance y automatizacion de los equipos ha adoptado algunos cambios, afios
atrds, no era necesario contar con informacién detallada de los equipos,
componentes y caracteristicas especificas, con identificar y conocer el nombre

del proveedor y la serie del equipo era suficiente para el control de los activos.

Las practicas de la administracion en el area de mantenimiento han
requerido la actualizacién y el detalle en la descripcién de los activos. La ficha
técnica es un documento empleado en el area de mantenimiento que contiene
las caracteristicas técnicas de los activos fisicos (maquinaria, equipos y
componentes) de manera detallada pero sencilla y practica para obtener
informacién especifica que beneficie a la realizacién de alguna actividad de

mantenimiento o proceso productivo.

Estas fichas deben tener una estructura definida con el cual el personal de
mantenimiento se familiarice, debe contener los datos técnicos mas importantes
de los activos de la empresa, los atributos que se requieren para cada activo,
las familias y subfamilias de los equipos y las ubicaciones técnicas que son

base importante en la descripcion de los activos.
2.1.3.7. Activos criticos
Partiendo de que no todos los activos tienen la misma importancia en los

procesos productivos, surge la tendencia de categorizar los activos fisicos de la

empresa.
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Dentro del ambito de mantenimiento se introduce un nuevo término
llamado criticidad que consiste en determinar o clasificar los equipos existentes

segun la importancia que tienen para cumplir los objetivos de la industria.

Es una herramienta de orientacion efectiva para la toma de decisiones,
sobre qué equipo o area de produccidn se prioriza para una actividad de

mantenimiento.

Los equipos criticos, son aquellos que al fallar pueden afectar la seguridad
del personal, el entorno ambiental, provocar un paro de la produccion o
incrementar el costo de mantenimiento. El objetivo es priorizar el esfuerzo de
mantenimiento, enfocado a la satisfaccion del cliente, favoreciendo vy
promoviendo el aprovechamiento de los recursos del area en las actividades de

mayor valor.

Para determinar la criticidad dentro de la planta pueden emplearse dos
métodos, uno por percepcion al ojo (sentido comun) y otro por evaluacién
donde es necesario asignar valores a las maquinas o componentes. Los
criterios para analizar la criticidad dependeran de los factores que el personal
de mantenimiento crea conveniente valorizar; algunos de los factores a tomar

€en cuenta son:

o Seguridad

o Ambiente

o Produccion

o Costos

o Tiempo medio para reparar
o Frecuencia de falla

44



Generalmente, los activos criticos estan relacionados con aquellos activos
que dentro de la industria operan con cierta limitacion de recursos financieros,

tienen un alto coste de operacion o mantenimiento.

2.2. Anélisis FODA

El departamento de mantenimiento de Industria Licorera Euzkadi S.A, a
través del andlisis FODA, la cual es una herramienta esencial al proceso de
gestibn de mantenimiento, proveerd informacibn necesaria para la
implementacion de medidas y acciones de mejora al sistema de gestion guiado

bajo lineamientos de un mantenimiento de clase mundial.

En el proceso del andlisis se describen las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que afectan al proceso considerando los factores
econdmicos, sociales, culturales, demograficos y todos aquellos que influyen de
manera directa e indirecta en la toma de decisiones. En este proceso no sélo se
identifican las areas sino que también se establecen las estrategias y tacticas
de mejora para usar las fortalezas, aprovechar las oportunidades, reducir las

debilidades y luchar contra las amenazas.

Objetivo: mejora en la gestion de mantenimiento bajo lineamientos de

mantenimiento de clase mundial.

o Fortalezas:
o Industria licorera cuenta con personal administrativo en el area de
mantenimiento comprometido y motivado con la mejora continua a

través de la estrategia de mantenimiento de clase mundial.
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o La gerencia del Centro de Produccion Nahualate en sintonia con
el Departamento de Mantenimiento mantiene un apoyo constante

en la implementacion de mejoras en la gestion.

o Existe una constante investigacion para la realizacion de cambios
gue impacten significativamente la disponibilidad de los activos,

eficiencia energética, mejoras en calidad.

o El Departamento de Mantenimiento ejecuta sus actividades a
través de un sistema de gestion de calidad y cuenta con una

correcta administracion de la documentacidn en sus operaciones.

o A través de gerencia existe soporte financiero para ejecutar

proyectos o0 mejoras en la gestion de mantenimiento.

o Involucramiento de personal en las propuestas de mejoras.
Oportunidades:
o Nuevos sistemas de gestibn de mantenimiento de clase mundial

en la industria nacional.
o Informacién de mantenimiento de clase mundial en la red.
o Estudiantes de ingenieria industrial implementen temas acerca de

mantenimiento de clase mundial y sistemas de gestion de

mantenimiento.
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Debilidades:

o Falta de software para gestion de mantenimiento que cumpla con

las demandas y necesidades actuales de la industria licorera.

o Deficiencia en el sistema de codificacion de los activos fisicos.

o Falta de personal administrativo para ingreso de datos de
monitoreo de condicidn, planificacion e ingreso de datos para

andlisis de fallas.

o Carencia en el presupuesto para capacitacion de personal de

mantenimiento.

o La industria no se encuentra cercana a la ciudad capital para un
facil acceso a consultorias, asesorias, revisibon de maquinaria y
equipo, pedidos, etcétera.

Amenazas:

o Las condiciones climatologicas pueden ocasionar dafios a los
activos fisicos de la empresa (infraestructura, instalaciones y

maquinaria).

o Inflacién en servicios de mantenimiento subcontratado.
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2.2.1. Cuadro sinoptico

A través de un cuadro sinoptico se detalla el analisis FODA realizado en el

gestion.

Tabla I.

Departamento de Mantenimiento para emplear estrategias que mejoren su

Cuadro sinoptico FODA

Fortalezas

Oportunidades

Apoyo de gerencia.

Personal del Area de
Mantenimiento comprometido y
motivado.

Constante investigacion para
mejoras en temas de
disponibilidad de equipos vy
eficiencia energética.

Existe una plataforma para un
sistema de gestion de
mantenimiento.

Aumentar la disponibilidad de los
activos.

Implementacion de un sistema
de gestiébn de mantenimiento.
Acceso a la informacion de
mantenimiento de clase mundial.

Debilidades

Amenazas

Falta de software para gestion
de mantenimiento.

Deficiencia en sistema de
codificacion de activos.

Falta de personal para ingreso
de datos de monitoreo.
Carencia de presupuesto para
capacitacién de personal.
Lejania a la ciudad capital.

Condiciones climatoldgicas
pueden ocasionar dafios a los
activos fisicos.

Inflacion en servicios de
mantenimiento subcontratado.

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.2. Estrategias

El analisis FODA ha permitido elaborar estrategias con lineamientos de
clase mundial que puedan fortalecer y mejorar el sistema actual de gestion que

a continuacion se describen:

La realizacion de un plan operativo de mantenimiento: este plan debe ser
realizado en el Departamento de Mantenimiento para dirigir los esfuerzos hacia
los objetivos y metas que maneja la organizacion, estableciendo una misién y
visibn como también la aplicacion de un cuadro de mando integral como
herramienta para la gestion estratégica/operacional bajo cuatro perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje) que incluyen indicadores,

objetivos, metas e iniciativas.

Elaboracion de una matriz de mantenimiento de clase mundial: la matriz
o pirAmide de mantenimiento apoyara a exponer de manera grafica, descriptiva
y relacionada todas las iniciativas de mantenimiento que se estén ejecutando,
como también iniciativas por ejecutar y aquellas que se tengan contempladas
para alcanzar un sistema de gestion de clase mundial. Se estableceran los

niveles y etapas de la matriz y el avance que se tengan en cada iniciativa.

Mejora en la gestion de activos fisicos: como antes se ha mencionado la
gestion de activos fisicos es la plataforma para la estructura de una gestion de
mantenimiento de clase mundial, es necesaria la aplicacion de una gestion de
activos fisicos apoyados de Normas Internacionales (Norma Bsi PAS 55) para
el mejoramiento de la administracion de activos. Debe elaborarse un sistema de

codificacion de activos fisicos y un analisis de criticidad.
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2.2.3. Tacticas

Las estrategias como las tacticas son acciones que permitiran la mejora
en la gestion de mantenimiento entendiendo que su diferencia radica en el
tiempo; cada una de las tacticas a emplear estd desglosada de acuerdo a las
estrategias establecidas en el FODA.

o Objetivo a mediano plazo: elaborar un plan operativo de mantenimiento
o Objetivo a corto plazo:
o Definir la mision y vision del Departamento de Mantenimiento
o Aplicacion del cuadro de mando integral
o Objetivo a mediano plazo: elaboracién de matriz de mantenimiento
o Objetivo a corto plazo:
o Planificacion y analisis de las iniciativas de mantenimiento
o Disefio de matriz apoyado del equipo de mantenimiento
o Objetivo a largo plazo: mejora en la gestion de activos
o Objetivo a corto plazo:
o Restructuracion en el sistema de codificacion de activos fisicos.
o Aplicacién de ubicaciones técnicas a los activos fisicos.
o Realizacion de matriz de criticidad de activos.
o Actualizacion de formato en fichas técnicas de maquinaria y
equipo.
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3. PROPUESTA PARA LA MEJORA EN LA GESTION DE
MANTENIMIENTO

3.1. Realizaciéon de plan operativo de mantenimiento

Como recurso fundamental para la aplicacion de herramientas de clase
mundial, es indispensable que todas las operaciones y procedimientos que
actualmente se encuentren en proceso tengan un fin basico o estén enfocados
a una meta especifica; estas operaciones deberan ayudar a lograr metas a

mediano, corto y largo plazo.

La elaboracién de un plan operativo de mantenimiento supone un cambio
en la gestion e impulsa la aplicacion de herramientas para cumplir los objetivos
trazados; ademas de los beneficios que conlleva el tener documentado y
comunicado en todos los niveles jerarquicos las estrategias del Departamento
de Mantenimiento. El plan operativo se desglosa de un plan estratégico general
de la organizacion el cual se lleva acabo al hacer un estudio de factores
internos / externos que pueden beneficiar al departamento para el cumplimiento

de las objetivos y metas de la industria licorera.
3.1.1. Misién, vision
El establecimiento de una vision como Departamento de Mantenimiento
se realiza con la finalidad de tomar en consideracion las areas y valores que

abarca la visibn general de la organizacion, las aspiraciones como

departamento y los valores del equipo de trabajo.
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Esta vision se ha estructurado de manera que la vision departamental esta
directamente relacionada con la visibn organizacional para no trabajar
aisladamente, la idea principal es mantener una sinergia entre los objetivos y

planes gerenciales y departamentales.

Vision

“Ser un departamento modelo de excelencia con equipo humano
competente que aplique herramientas de mantenimiento de clase mundial para
optimizar la disponibilidad e imagen de los activos logrando asi la satisfaccion

de nuestros clientes”.11

La misibn como departamento describira el propdsito o razon de ser del
departamento y responderda a las preguntas ¢Quiénes somos?, ¢Qué

hacemos?, ¢ Cémo, por qué y para quién lo hacemos?

Estas preguntas se realizan frecuentemente a nivel general de la
organizacion, el propésito de un plan operativo de mantenimiento es involucrar

estas ideas gerenciales a nivel departamental.

Mision

“Somos el Departamento de Mantenimiento de la empresa donde se
producen los mas finos rones afiejos; preservamos Yy mejoramos
constantemente la disponibilidad e imagen de los activos de CPN a través de un
equipo humano comprometido con la excelencia, que investiga y se actualiza

tecnoldgicamente, para mejorar la satisfaccion de nuestros clientes internos”.'?

11 Departamento de Mantenimiento, Industria Licorera Euzkadi S.A.
12 1bid.
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3.1.2. Anadlisis del entorno

El andlisis del entorno no es mas que el estudio de los procesos internos y
externos que intervienen en el departamento y las relaciones con otras

dependencias de la organizacion.

Este analisis comienza con la observacion e identificacion de los clientes
internos, como el area de produccién, control de calidad, recursos humanos,
auditoria, contabilidad y aquellas actividades que involucren la interrelacién de
los procesos de mantenimiento. Posterior se encuentran los clientes externos
de la empresa y los proveedores del departamento como las compras locales,
importaciones, bodega de repuestos y los servicios de outsourcing

(subcontratacion).

Es importante a nivel de departamento que exista una permanente
vigilancia del entorno para ser competentes e implementar estrategias cuando
surjan dificultades. El llevar a cabo este tipo de andlisis da una ventaja

competitiva a la organizacion para evaluar y dar soluciones a cada dificultad.

La manera mas adecuada de analizar el entorno de una organizacion es
un andlisis continuo que también es llamado aprendizaje continuo;
basicamente es una recopilacion de informacion o datos de una manera
estructurada sobre un conjunto de factores del entorno al que se encuentra
sometido el Departamento de Mantenimiento; este analisis como su nombre lo
describe debe realizarse constantemente para no permitir qué factores internos
o0 externos intervengan de manera negativa dentro de los procesos de
mantenimiento. Este analisis permite a la organizacién actuar de manera rapida

tomando ventaja de las oportunidades o amenazas que se presenten.
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Tabla Il. Anédlisis de los factores internos

Variables econdmicas

Inflacion, tipos de interés, globalizacion de los
mercados y crecimiento econémico

Variables sociales

Clima social, demografia, personal calificado y
adecuacion de los proveedores de la zona

Variables tecnoldgicas

Automatizacioén, sistemas de informacion,
sistemas de comunicacion y ofimatica

Variables politico — legales

Normas técnicas, legislacion ambiental,
legislacion laboral y riesgos laborales

Fuente: elaboracion propia.

3.1.3. Implantacién de Balanced Scorecard (BSC)

El primer paso para la aplicacion de una metodologia del cuadro de

mando integral es tener debidamente identificado el diagnéstico situacional

actual del Departamento de Mantenimiento para posteriormente tomar las

cuatro perspectivas claves a implementar.

La forma adecuada de hacer este trabajo es la comunicacién efectiva con

los maximos directivos de la organizacion y el involucramiento del jefe y

personal de mantenimiento.
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Para implementarlo se necesita tener claro el procedimiento, contar con el
apoyo necesario y tener la voluntad de producir el cambio que ayude a mejorar
la gestion de mantenimiento. Sin duda alguna la clave importante y donde se

encuentra la dificultad es el involucramiento del recurso humano.

3.1.3.1. Proceso de construccién del cuadro de

mando integral

Los pasos que deben efectuarse en la construccion de un cuadro de
mando integral a nivel operativo de mantenimiento tiene una metodologia
similar a la elaboracion de un BSC a nivel corporativo. Robert S. Kaplan
describe un modelo sistematico para la construccion de un BSC en
corporaciones, empresas en sociedad conjuntas, departamentos de apoyo en
corporaciones y unidades de negocio, también empresas sin animo de lucro y

empresas publicas.
Algunas empresas han llevado a cabo la implementacién de un cuadro
de mando integral inicialmente en un sector o departamento de una corporacién

haciendo coincidir con las estrategias corporativas.

Figura 5. Proceso de construccion de BSC a nivel operativo

P |

Perspectivas

Indicadores

Fuente: elaboracion propia.
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El proceso de construccion se describe en la figura 4 partiendo de la
cuspide de la piramide a la base de la misma.

Vision: el cuadro de mando integral nace de la vision que la unidad o
departamento del proceso productivo tiene, por ello, se constituye en la parte
mas alta del modelo. Dado que el modelo del cuadro de mando integral se basa
en una vision, es esencial confirmar desde el principio la existencia real de

dicha vision.

Perspectivas: es la forma de separar la vision bajo los cuatros enfoques
que trabaja el BSC (financiero, clientes, procesos internos, crecimiento y
aprendizaje). La vision y cada una de las actividades de mantenimiento deben
ser evaluadas bajo estas perspectivas para identificar los objetivos y metas a
establecer.

Factores criticos: se debe identificar aquellos factores que su importancia
permitird el alcance o no de la visibn. Toda organizacion y sus areas deben
identificar las fortalezas y debilidades sobre el medio en el cual se
desenvuelven. Cada debilidad se convertira en un elemento clave para realizar
mejoras, constituyéndose en los objetivos y planes de accion futuros; esto se

realiza a través de un analisis del entorno.
Objetivos/Metas: en este paso se debe orientar el rumbo del departamento
hacia lo que la vision ha marcado, se ha determinado del analisis del entorno y

una sintonia con la mision del departamento.

Indicadores: en esta etapa se determinan los indicadores clave que

permitiran medir el desarrollo y avance en la gestidon del departamento.
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El gran reto es encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un

equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas del BSC.

Planes e iniciativas: el plan debe incluir los pasos y acciones que la
organizacion realizara en el futuro y que serviran para el cumplimiento de los

indicadores.

Este modelo se debe considerar como un instrumento para transformar la
vison y estrategia abstracta en indicadores y metas concretas. La metodologia
del BSC esté basada en cinco principios fundamentales:

Instituir el cambio a través del liderazgo

o Llevar la estrategia hacia la aplicacién operativa

o Alinear el departamento hacia la estrategia

o Involucrar a todos hacia la estrategia

o Hacer de la estrategia un proceso continuo
3.1.3.2. Indicadores del BSC

Las cuatro perspectivas del BSC aplicadas al mantenimiento se pueden
enfocar desde el punto de vista de indicadores de mantenimiento. Los
indicadores nacen a partir de la definicion de variables criticas para cada
objetivo.

Es importante diferenciar que unos indicadores reflejan los resultados de

la actuacion pasada, otros describen lo que se hace (desempefio) y son

conocidos como inductores generalmente de corto plazo.

57



Los indicadores reflejan los resultados de decisiones pasadas y
generalmente no son claros para el personal operativo; nadie se siente
responsable por el resultado. Si se realiza una similitud son equivalentes a las
autopsias pues dan informacion sobre lo que ya pasd, sin que se pueda

cambiar su resultado.

Los inductores o indicadores de desempefio reflejan cOmo se estan
haciendo los procesos, muestran los pasos a seguir dia a dia, son mas
accesibles al personal y se sienten responsables de las variaciones que existan;

generalmente miden procesos o el desempefio.

Empresas en la elaboracion de un cuadro de mando integral parten
muchas veces de indicadores o inductores; no es conveniente partir de un
indicador para definir un objetivo. Lo correcto es aclarar primero cual es el
objetivo buscado; la secuencia logica es primero el objetivo, posterior el
indicador y consecuente la meta. El proceso de medicion de un indicador
requiere que se defina con claridad, ¢qué medir?, ¢como medir?, ¢cuando

medir?, fuentes de medicién y los responsables.

De las cuatro perspectivas del BSC se puede desglosar algunas areas

para establecer indicadores en el area de mantenimiento:

o Perspectiva financiera

o Efectividad (los indicadores asociados a esta area permiten
visualizar el comportamiento operacional de las instalaciones,
sistemas, equipos y dispositivos, ademas mide la calidad de los
trabajos y el grado de cumplimiento de los planes de

mantenimiento como:
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. Tiempo promedio para fallar
. Tiempo promedio para reparar
" Disponibilidad

" Utilizacion
. Fiabilidad
o Costes de mantenimiento (esta area mide los gastos asociados a

la gestibn de mantenimiento, asi como, distribuidos y si estan

orientados a mejorar la eficiencia de la empresa).

. Costo de mantenimiento por unidad de produccion.

. Costo de mantenimiento por hora-hombre.

. Relacion de costos de mantenimiento versus produccion.
. indices costos de mantenimiento correctivo.

Perspectiva clientes

o Satisfaccion del cliente.
o Gestion de la calidad.
o Fiabilidad humana (estos indicadores determinan los aspectos de

trabajo seguro en la funciébn de mantenimiento).

= indice de frecuencia bruta.
= indice de frecuencia neta.
. indice de severidad.

Procesos internos

o Gestion de la efectividad
o Planificacion

o Gestion de stocks

o Gestion de contratacion

o Mantenimiento preventivo
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o Aprendizaje y crecimiento
o Rendimiento (esta area esta relacionada a la gestion del recurso

humano asociada al mantenimiento).

. indice de ausentismo.

" indice de fuerza hombre contratada.

" Cumplimiento de plan de capacitacion.

. indice de personal adiestrado.

. Rotacion de personal en el area de mantenimiento.

Es necesario manejar una ruta metodolégica para el establecimiento de
los indicadores en cada perspectiva del cuadro de mando integral, la cual esta
descrita en la tabla I11.

Tabla lll. Ruta metodoldgica para establecer indicadores

o Declaracion de lo que la estrategia debe
Objetivo ) N .
lograr y qué es critico para su éxito.

Qué queremos realmente conseguir (aclarar
Aclarar . L
cual es el objetivo buscado).

Variables que muestren | Hallar variables criticas del objetivo buscado

logros (como darse cuenta que se esta logrando).

Hallar los indicadores adecuados para cada
Indicador variable ¢Cuales son los indicadores criticos

gue indican la direccion?

Fuente: Grupo Kaizen S.A.
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3.1.3.3. Elaboracion de cuadro de mando integral

Los responsables de la elaboracion del cuadro de mando integral han de

tomar en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a su elaboracion.

o El cuadro de mando integral debe presentar solo aquella informacion
que resulte ser imprescindible, de una forma sencilla, sindptica y

resumida.

o El caracter de estructura piramidal en el cuadro de mando, ha de estar
presente en todo momento, esto permite la conciliacién de dos puntos
basicos: que cada vez mas se vayan agregando los indicadores hasta
llegar a los méas resumidos y que a cada responsable se le asignen solo

aquellos indicadores relativos a su area.

o Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor
énfasis en cuanto a las informaciones més significativas. La importancia
gue tienen que tener tanto los graficos, tablas, cuadros de datos que son
verdaderos nexos de apoyo de toda la informacién que se resume en el

cuadro de mando.
. La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es

importante, esto permitira una verdadera normalizacién de los informes

con los que la organizacion trabajara.
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3.1.3.4. Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una representacion grafica que indica las
hipdtesis y acciones que una organizacion emprendera para crear valor, es una
manera de proporcionar una vision macro de la estrategia de una organizacion,
y provee un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las acciones

operativas.

El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los
que se asienta el cuadro de mando integral. Su configuracion requiere un buen
analisis para sefalar los objetivos relacionales que se pretenden alcanzar y
qgue, verdaderamente, estén en sintonia con la estrategia del departamento. El
proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las empresas,

manteniendo un componente importante de esfuerzo y creatividad.

Al plasmar un mapa estratégico, todos los objetivos definidos forman parte
de una cadena de relaciones causa — efecto que van pasando de perspectiva a
perspectiva, siguiendo una direccién de abajo hacia arriba comenzando por la
perspectiva de formacién y crecimiento hasta llegar a la cuarta y ultima, la

perspectiva financiera. El mapa estratégico tiene su beneficio porque:

o Elimina la ambigiedad y clarifica las responsabilidades al otorgarles una

vision clara e integral.

o Comunica y educa al personal sobre la estrategia en el area especifica.

o Valida en ejecucion el logro de los objetivos estratégicos.

o Alinea a cada area de la organizacion y a cada individuo a los objetivos
del mapa.

o Permite definir objetivos de largo plazo y determinar metas a través del

uso de causa — efecto.
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Mapa estratégico BSC en Departamento de Mantenimiento

Figura 6.
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Fuente: elaboracion propia.
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3.2. Elaboracion de matriz de mantenimiento de clase mundial

La matriz de mantenimiento es una manera grafica de exponer todas las
iniciativas, tareas y actividades de mantenimiento categorizadas y divididas en
niveles hasta llegar al dltimo nivel donde se establece que la organizacion
maneja conceptos de clase mundial; esto quiere decir, que graficamente se
exponen, relacionan y priorizan las iniciativas que el Departamento de

Mantenimiento esté realizando y desea implementar.

La aplicacion de esta herramienta en el ambito de mantenimiento ayuda a
establecer los niveles y etapas que ird desarrollando el departamento y la
organizacion con respecto a un mantenimiento de clase mundial; ademas
permite verificar el avance que se esté teniendo con respecto a la programacion

diaria, semanal, mensual, anual, etcétera.

Este esquema o gréafico es una manera sencilla de colocar dentro de una
pirdmide todos los procesos vitales de mantenimiento y aquellos que se deseen
implementar; a medida que se vayan realizando o ejecutando las iniciativas, se
irh avanzando escalonadamente a aquellas iniciativas o indicadores que se
encuentran un escalén arriba hasta llegar a la cuspide de la pirAmide para
categorizarse como clase mundial. Los avances en el departamento se iran

evaluando a medida que se avance en los niveles de la piramide.

3.2.1. Aspectos basicos

La piramide o matriz de mantenimiento es un instrumento de informacion,
medicién y guia que muestra la estructura organizacional de los elementos del
proyecto de mantenimiento; es un requerimiento para obtener y lograr un

mantenimiento de clase mundial en la organizacion.

64



La pirdmide de mantenimiento se divide por los niveles de ascenso hasta
la cuspide; el primer nivel de mantenimiento es la parte importante de la matriz
ya que ahi se encuentra el fundamento sobre el cual la gestion de
mantenimiento soportara las diferentes iniciativas; es imposible llegar a tener un
mantenimiento de clase mundial si no se logra establecer y tener un control

sobre este primer nivel.

Asi como, la matriz esta dividida en niveles hasta llegar a la cuspide, cabe
mencionar que la matriz de mantenimiento desde el primer nivel hasta el dltimo
debe estar dividida por secciones o enfoques de mantenimiento; que en otras
palabras significa que un enfoque es una estrategia de mantenimiento en el que
estan incluidas varias iniciativas de la misma indole. Entre los enfoques
importantes se encuentran: el enfoque a los activos (esencial para la
implementacion de una gestion de activos fisicos), el enfoque hacia los
procedimientos o gestion de mantenimiento y el enfoque hacia la vision vy

estrategia de la organizacion.

Figura 7. Enfoques de la matriz de mantenimiento de clase mundial
MCM
Enfoque activos Gestion Mantto.
Enfoque activos Gestién Mantto Mantto. Visiéon
Enfoque activos Mantenimiento Mantenimiento Vision
Enfoque activos Enfoque a procedimientos o G. Mantto. Enfoque a vision

Fuente: elaboracion propia.
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La figura 7 ayuda a comprender los enfoques que debe tener la matriz de
mantenimiento. En el enfoque de activos (parte izquierda, en la matriz) deben
estar todas las iniciativas, procedimientos que velen por los activos de la
organizacion (equipos, maquinarias, repuestos, edificios, sistema de

codificacion de activos).

El enfoque hacia la gestion de mantenimiento incluye la preparacion,
programacion, planificacion, ejecucion y seguimiento de todas las labores de
mantenimiento. El enfoque hacia las politicas y estrategias de la organizacién
estan aquellos indicadores que logren medir el cumplimiento y rendimiento de la
vision y sus estrategias; el numero de enfoques e iniciativas dependera de la
complejidad de los procesos de mantenimiento, en la figura 7 se describen tres
enfoques de mantenimiento pero pueden incluirse otros (sistema de

comunicacién, gestion de recursos humanos y presupuesto de mantenimiento).

En el primer nivel de la piramide deben estar aquellas iniciativas, procesos
y acciones que comunmente se le denomina de accién correctiva; también las
iniciativas o tareas de mantenimiento que se realizan frecuentemente o ya estén
sistematizadas. Por ejemplo, el sistema de érdenes de trabajo, ademas debe
incluir como requisito un sistema de codificacién de activos fisicos (enfoque de

activos).

Las iniciativas del segundo nivel de la matriz de mantenimiento se
establecera de acuerdo a los enfoques programados con el personal de
mantenimiento y debe estar destinado a un mantenimiento predictivo, esto
quiere decir, un mantenimiento basado en condicion, planificacion semanal,

mensual, anual y la estructura de indicadores claves de mantenimiento.
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Todos los niveles de mantenimiento dependerdn de las condiciones,
politicas de la organizacion, los activos fisicos, procedimientos y complejidad de
la gestion de mantenimiento. El gerente juntamente con los supervisores y
colaboradores del departamento seran los encargados de establecer los
peldafios de la pirdmide, siempre buscando incluir toda iniciativa que lleve a la

organizacion a catalogarse con un mantenimiento de clase mundial.

Todo el personal debe hacerse responsable también de la verificacion y
cumplimiento de cada iniciativa, por ello, es importante la motivacién y el

involucramiento de todo el personal para optimizar la gestiébn de mantenimiento.

3.2.2. Iniciativas de mantenimiento

Las iniciativas son tareas, técnicas, indicadores, procedimientos,
herramientas o diagnésticos que apoyan a la gestion de mantenimiento; para
implementar una de estas en una matriz deben tener estrecha relacién con
otras y con el enfoque por el cual han sido propuestas. Algunas iniciativas que
pueden implementarse en la matriz se describen a continuacion, las cuales han
sido identificadas como iniciativas esenciales para la busqueda de un

mantenimiento de clase mundial.

o Sistema codificacion de activos: es un sistema de identificacién de los
activos fisicos de la empresa que ademas describe su ubicacién técnica,

considerando que el tamafo de la empresa debe ser consistente.
o Equipos criticos: se refiere a los equipos 0 maquinaria que fallan y paran

la produccion del producto final o aquellas maquinas cuya falla pueden

atentar contra la seguridad del personal o proteccién del entorno.
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Programa de capacitacion: incluye la capacitacion de todo el personal de
mantenimiento en sus principales funciones técnicas y administrativas.
Esta capacitacion se da a través de un programa, no es el resultado de
acciones aisladas.

Estructura organizativa: es la definicion clara del nivel jerarquico de cada
uno de los puestos facilitando la comunicacion y relacién entre ellos.

Incluye el perfil, las funciones y las responsabilidades de cada posicion.

Programa de cinco eses 5S: iniciativa esencial para incorporar cualquier
estrategia futura en toda la empresa. Define las actividades de orden y
limpieza esenciales en el aumento de productividad e introduce el trabajo
en equipo, creando un ambiente de trabajo mas grato y de mayor

satisfaccion.

Hoja de datos técnicos: es la recopilacién de la informacién técnica de la
maquina y facilita la actualizacion de los datos producto de

modificaciones a las mismas.

Sistema de control de inventarios de repuestos: formado por el conjunto
de operaciones que permiten poner a disposicion de la empresa en
cantidad, calidad y tiempo de entrega oportuna todos los repuestos para

su funcionamiento, al menor costo posible.

Sistema de historial de maquinas: consiste en el registro histérico de
desempefio de cada maquina, incluyendo: tiempo de parada y numero
de fallas, tiempo de operacién, descripcion de fallas mayores, actividades

de mantenimiento realizadas y costo de mantenimiento.
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Reportes de mantenimiento: es un informe periédico del cumplimiento del
plan de las actividades de mantenimiento y desempefio de las maquinas

incluyendo la causa de la variacion.

Programa de mantenimiento preventivo: cumplimiento a profundidad de
las etapas de implementacion de este programa y ejecucion posterior de

las inspecciones para minimizar la ocurrencia de fallas en las maquinas.

Sistema de 6rdenes de trabajo: documento normalmente aceptado en
toda gestion de mantenimiento. Es un sistema de control y de
informacion que suministra: instruccion para realizar una tarea, duracion
estimada de la tarea, prioridad y descripcion de la tarea,

retroalimentacion, repuestos y costos.

indices de mantenimiento: facilitan la evaluacion de las actividades de

mantenimiento y permiten la correcta toma de decisiones.

Mantenimiento auténomo: son las tareas de alta frecuencia que se
pueden realizar de forma rutinaria por el operario, utilizando a menudo

una hoja de chequeo.

Sistema de control de costos: definicion del nivel de detalle para el
control del costo, de manera que sea un sistema de analisis de las
actividades para determinar los verdaderos costos de operacion y de

mantenimiento.

Andlisis causa - efecto: método simple para ubicar de manera precisa el

origen de la falla. La ubicacion se logra a través del trabajo en equipo.
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o Sistema de mantenimiento computarizado: sistema de gestion de
mantenimiento integrado y relacionado con todos los otros sistemas de
trabajo (compras de repuestos, control de inventarios, ingenieria de

costos).

o Programa de mantenimiento predictivo: mediciones periddicas con
instrumentos especializados para mantener la condicion de la

maquinaria, predecir una falla y planificar la intervencion.

o Analisis de modo de fallos (FMEA): herramienta analitica para establecer
sistematicamente el tipo de dafio y su efecto, determinando las acciones
de mantenimiento para responder a las demandas de proteccion del
entorno, operacion segura, calidad de produccion y disponibilidad de la

planta.

3.2.3. Disefio de matriz de mantenimiento

Para realizar un disefio preliminar de la matriz de mantenimiento es
necesario involucrar a todo personal del departamento como también a aquellas
personas que no forman parte del equipo de mantenimiento pero tienen relaciéon

directa con alguna tarea.

El gerente de mantenimiento en una reunion con el equipo debe
determinar las iniciativas, niveles y enfoques de la matriz; es muy importante a
la hora de exponer los niveles el ser consciente y establecerlos de una manera

que el alcance de cada nivel sea factible como progresivo.
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Esto no quiere decir que por realizar una matriz con muchos niveles el
esquema contenga los mejores procedimientos para el alcance de un
mantenimiento de clase mundial; o contrariamente decir que porque la piramide
contenga pocos peldafios no se desee alcanzar una clase mundial. La matriz y
los peldafios dependeran de la complejidad de la gestibn de mantenimiento y la
consideracion del gerente y personal operativo.

Es necesario agrupar las iniciativas segun el numero de niveles
ascendentes de la matriz que se hayan establecido como también al enfoque
que pertenece (activos, gestion de mantenimiento, vision y estrategias). La
implementacion de cada iniciativa se debe priorizar, de acuerdo a las

necesidades del departamento.

Algunas propuestas para los enfoques y niveles de mantenimiento en la

estructuraciéon de la matriz de mantenimiento se detallan en las siguientes

tablas:
Tabla IV. Iniciativas de enfoque de gestion de activos
Nivel Iniciativas
5
4 Eficiencia de maquinaria/equipos
3 Materiales y repuestos criticos
2 Fichas técnicas Identificacion en
campo
1 Sistema de codificacién de activos Criticidad de activos

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla V. Iniciativas de enfoque de gestion de inventarios
Nivel Iniciativas

5

4 Sistema de compras, abastecimiento y relacion de proveedores

3 Base de datos Requerimientos KPI’s inventarios

materiales/repuestos ,
materiales/repuestos
2 Sistema de codificacién materiales/ repuestos Clasificacion
inventario ABC
1
Fuente: elaboracion propia.
Tabla VI. Iniciativas de enfoque de gestion de recursos humanos
Nivel Iniciativas
5
4 Politicas de seleccion y Politicas Horarios trabajo,
reclutamiento salariales e runos y horas

incentivos extras

3 Plan anual de capacitacion | Rotacion de Clima
personal y organizacional y
motivacion evaluacién 360°

2 Matriz Buenas practicas | Requerimientos

especializacion/habilidad de manufactura HACCP
1 Organizacion departamento | Descripciones de puestos

Fuente: elaboracion propia.

Cada tabla corresponde a un enfoque especifico de la matriz de
mantenimiento, las iniciativas estan descritas por nivel de manera descendente

siendo el nivel 5 el nivel top de mantenimiento clase mundial.
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Iniciativa de enfoque de gestion de mantenimiento

Tabla VII.
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Fuente: elaboracion propia.
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Otro aspecto importante a enmarcar en la matriz de mantenimiento, es
gue actualmente varias organizaciones dividen las iniciativas por colores. Un
color determinado representa la fase actual en la que se encuentra la iniciativa.
En la matriz existen iniciativas que no se estan implementando, unas que ya
estan implementadas y otras que estan en fase de iniciacion, por lo que el uso
de los colores ayudard al personal a identificar en qué nivel de la matriz se
encuentran los procesos de mantenimiento de la organizacion. La tabla VIII

detalla un esquema de colores de acuerdo a la etapa de cada iniciativa.

Tabla VIII. Esquema de colores de matriz
Descripcién Color Etapa de iniciativas
Blanco Iniciativa no implementada
Marrén ﬁ Iniciativa no implementada (existe propuesta)
Amarillo Implementando parcialmente (Iniciacion)
Verde Implementado y ejecutando eficientemente

Fuente: elaboracion propia.

Figura 8. Matriz de mantenimiento con esquema de colores

No implementado |
No implementando

No implementando
Parcialmente

Ejecutando | Parcialmente
Implementando | Ejecutando

Parcialmente
| Implementando
| Implementando

Fuente: elaboracion propia.

Los colores dan un modelo a la organizacion de como y en qué nivel se
encuentran los procesos de mantenimiento y la progresion que se tiene en la

matriz con el trascurrir del tiempo.
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Ejemplo de matriz de mantenimiento de clase mundial

Tabla IX.
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ap ugpduasaq OLEIp Ueld ojuluIanbal ap BWIISIS
BLIDISIS
SoME |eNsuaLW [enue OJUSIIUIIUBLW odwea ua SEDIUDT)
d20vH s.Ndg PEDINGEY ZINEW z
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ugpeydeded ap [enUe Ueld S.HNd sB|le) OlasEd 586 s0212 solsandal A sajeualep ¢
2p 03J0NUOW
opezuendwod oleqen saenadsa
[euoieziuefio |euosiad uopedyueld SOAONIIS3P sodinbayeueuinbew
OJUIUIURIUBW ap sodinba A ndLl t
BUWIID 3D UQIELoY S.1dM ou sofesug ap epuUaL3
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Fuente: elaboracion propia.
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3.3. Mejora en la gestion de activos en Industria Licorera Euzkadi S.A.

Para llevar a cabo una mejora en el Departamento de Mantenimiento y
lograr que se realicen procesos de clase mundial, el primer escalon o nivel a
realizar es implementar una mejora en la gestion de activos; la Norma estandar
BSi PAS 55 declara que “La gestidn de activos en este contexto consiste en
asegurar que los activos puedan cumplir con su funcidn de prestar los servicios
y productos de manera sostenible, un optimo ciclo de vida, sin ocasionar dafios

o riesgos a la salud, seguridad, ambiente o reputacion de la organizacion.”.

La gestion de activos fisicos busca impactar significativamente el
desempefio de una organizacion, reduciendo los costos de mantenimiento,
incrementando la vida econémica de los activos, reduciendo los riesgos para la
empresa, aumentando la confiabilidad de los sistemas, equipos y componentes;
aplicando el concepto de madurez a una organizacion, se puede entender como
el estado donde la organizacion esta en perfectas condiciones para conseguir

Sus objetivos.

La Norma Britanica PAS 55 es una herramienta basica para la gestion de
activos, muchas empresas en diferentes paises la utilizan como norma
elemental dentro del proceso de gestion de mantenimiento; esta norma es la
especificacion para la gestibn optimizada de los activos fisicos, provee las
definiciones y requerimientos para establecer y auditar un sistema de gestion de
activos integrado y optimizado a lo largo del ciclo de vida para todo tipo de

activo fisico.

13 |Institute of Asset Management PASS 55-1. Asset management specification for the optimized
management of physical infrastructure assets, p. 5.
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Figura 9. Norma Britanica PAS 55

PAS'55-1°
Asset}anagement

Fuente: Portada Norma Britanica. BSi PAS 55.

El planteamiento de la norma es servir de apoyo a las politicas y
estrategias organizacionales debido a que maneja los mismos parametros con
otros estandares (ISO 9000, ISO 14000, OSHA 18000, ISO 26000) que también

son facilitadores de la gestién de mantenimiento.

La matriz de mantenimiento de clase mundial establece un enfoque
especifico al area de gestion de activos, la norma constituye este enfoque en
uno de los pilares que sostiene la gestion de mantenimiento. Por tal motivo es
de gran importancia que el primer nivel de la matriz cuente con iniciativas del

enfoque de activos fisicos.

Un sistema de codificaciébn de activos (equipo, maquinaria, edificios,
etcétera) con el apoyo de la estructura SAP es la iniciativa de mantenimiento

propuesta para la mejora de la gestién de activos fisicos.
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3.3.1. Sistema de codificacién de activos fisicos

La codificacion de activos tiene una gran aplicacion dentro de las
estrategias para alcanzar un mantenimiento de clase mundial; sin duda alguna
el sistema de codificacién es uno de los primeros requisitos para una gestion de

activos.

Empresas industriales toman distintas herramientas para la codificacion de
todos los activos fisicos que se encuentran involucrados en la elaboracion de
los productos y servicios finales. El médulo PM (mantenimiento de planta) del
software SAP es una de las herramientas a utilizar dentro de la industria licorera

para mejorar el sistema de codificacion de activos.

Este sistema ayudard a codificar de acuerdo a funciones y necesidades en
cada una de las areas, instalaciones y servicios que la industria licorera

actualmente esta utilizando para elaborar los productos finales.

3.3.1.1. Proceso de codificaciéon

La codificacion significa designar una direccion dénde ubicar a los equipos
y un nombre con el cual identificarlos. Permitiendo tener un control y
conocimiento sobre informacion técnica, costos y caracteristicas generales de
cada una de las maquinas, equipos, componentes que utiliza la empresa y el

lugar donde se encuentran emplazados.

El concepto de ubicaciones técnicas estd ligado al proceso de
planificacion del mantenimiento, pero el beneficio que se obtiene al disponer de
ubicaciones técnicas de todas las maquinas y equipo industrial se extiende a

toda la empresa.
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. Ubicacioén técnica

Este concepto esta ligado al proceso de planificacion del mantenimiento,
pero el beneficio que se obtiene al disponer de ubicaciones técnicas de

todas las maquinas y equipo industrial se extiende a toda la empresa.

La ubicacion técnica (business object, llamado en el sistema SAP) es una
unidad de organizacién que estructura los objetos de mantenimiento de
una empresa de acuerdo con criterios funcionales, relativos al proceso o
espaciales. Una ubicacion técnica representa el lugar en el que se efectia
una medida de mantenimiento. Estos objetos se denominan equipos en el
sistema de PM de SAP.

Las ubicaciones técnicas son creadas jerarquicamente y pueden también

crearse basandose en los siguientes criterios.

o Criterios funcionales: las ubicaciones técnicas de este tipo se
centran de acuerdo a las funciones que desempefian los activos

como por ejemplo: compresor, estacion de bombeo.

o Criterios relativos al proceso: las ubicaciones técnicas estan dadas
por el proceso particular en donde se encuentran los activos.

Ejemplo: condensacion, pintado, area de lavado.
o Criterios espaciales: las ubicaciones técnicas estan dadas por el

lugar o espacio en donde se encuentren ubicadas. Ejemplo: sala

de compresores, bodega de repuestos.
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La ubicacion técnica es la direccion asignada a una maquina de acuerdo a
una codificacion definida por el personal de mantenimiento. El sistema SAP
permite designar niveles de ubicacion desde los mas generales hasta los mas
detallados en un espacio fisico; puede indicar de manera generalizada a qué
centro de produccién pertenece un equipo si existieran diferentes plantas
conectadas al mismo sistema SAP.

Por medio de este sistema se puede conocer en qué area de la empresa
esta ubicado o emplazado un equipo, a qué maquina especifica corresponde y

por ultimo indica a qué subconjunto o division de la maquina corresponde.

La codificacion de las maquinas y equipos a través del sistema SAP y el
mddulo PM, se asocia con el registro de las ubicaciones técnicas y los cédigos
de los equipos; esto quiere decir, que para cada ubicacion técnica habran
asociados equipos y magquinarias que se encuentran emplazados en esa

ubicacion.

El sistema de las ubicaciones técnicas consta de cinco niveles, donde
cada nivel muestra informacion especifica sobre la ubicacion de un objeto
técnico. A continuacién, se observa lo que representa cada nivel de las
ubicaciones técnicas basados en la codificacion de la Industria Licorera Euzkadi
S. A

El primer nivel de la ubicacién técnica corresponde en sus caracteres al
centro de emplazamiento al que perteneceran todas las ubicaciones técnicas.
Por lo tanto, la ubicacién técnica para el primer nivel de la Industria Licorera

Euzkadi S. A. queda definida de la siguiente manera:

CPN Centro Productivo Nahualate
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El segundo nivel de la ubicacion técnica corresponde a todas las areas
definidas dentro de la licorera. Es importante tener un orden para cada una de
las areas de emplazamiento del segundo nivel y para identificar estas areas es
necesario el uso de planos de la planta, asi el trabajo de identificacion y

asignacion de ubicaciones técnicas no se dificulta.
Cabe mencionar que los caracteres para las ubicaciones pueden ser letras
0 numeros; todo dependera de la dimensidn, areas, activos y necesidades de la

empresa.

Las ubicaciones del segundo nivel en el Centro Productivo Nahualate

guedan desglosadas de la siguiente manera:

Tabla X. Ubicacién técnica, segundo nivel CPN

CODIGO DESCRIPCION

EN1 Edificio de envasado linea 1 -2

EN2 Edificio de envasado linea 3-4-5

EN3 Edificio de envasado ii vip

BP1 Bodega de producto terminado

BP2 Centro de distribucién regional

BE1 Bodega envase contigua a linea 1 envase
BE2 Bodega envase contigua a linea 3-4-5 envase
AG1 Edificio de gerencia y comedor

FB1 Edificio de fabricacion de alcoholes

BAl Bodega de afiejamiento

AAl Area de abastecimiento de agua

BM1 Bodega de materiales

SC1 Sala de calderas

PT1 Planta de tratamiento de aguas

TALl Taller y bodega de repuestos

CH1 | Area de chatarra

Fuente: elaboracion propia.

81



El tercer nivel corresponde a la codificacion de las areas o funciones
especificas de los procesos de produccién. En este nivel ya se encuentra un
detalle especifico de cada proceso industrial de la licorera; en las areas
dedicadas a la produccion se encontraran la subdivision de cada linea de

produccion; ejemplo:

LE1 Linea de envasado #1

LE2 Linea de envasado #2

El cuarto nivel de la codificacion corresponde a la maquinaria que se

encuentra dentro de un area especifica o linea de produccion, ejemplo:

DespaDespaletizadora, linea envasado #1
Lavcj Lavadora de cajas, linea envasado #1

Llena Llenadora de envases, linea envasado #1

El quinto nivel corresponde a la codificacibn de los subconjuntos,

componentes y procesos inmersos dentro de una maquina especifica; ejemplo:

Traccion principal Traccion principal de maquinaria

Trans envase Transportadores de envase

Por lo tanto, cuando se quiera nombrar una ubicacién técnica de alguna
maguina o equipo en particular de la licorera dentro del sistema SAP, se debe
hacer mencidén de los cinco niveles o hasta el nivel en donde se encuentre

detallado el activo.

La figura 10 describe el esquema de los cinco niveles de las ubicaciones

técnicas a utilizar en la industria licorera.
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Figura 10. Niveles de ubicacion técnica

ler 2do 3er 4to0 5to
Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
CPN - ENI1- XXXX=XXXXX -XXXXX

Componentes /subconjuntos

# Maquinaria
> Area/ linea
> Area de la planta

2 Centro emplazamiento

Fuente: elaboracion propia.

Un ejemplo practico del uso de las ubicaciones técnicas seria en la
realizacion de una actividad de mantenimiento en uno de los motores de la
traccidon principal de la maquina llenadora de la linea de envasado #1, por lo

que la ubicacion técnica para la realizacion del mantenimiento del motor estaria

dado por:
CPN —EN1 - LE1 — LLENA — TRACCION PRINCIPAL
Donde:
CPN Centro de produccion Nahualate
EN1 Area de envasado No. 1
LE1 Linea de envasado #1 Krones
LLENA Maquina llenadora, linea #1 Krones

TRACCION PRINCIPAL  Traccion principal llenadora
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Por lo que, cuando se requiera hacer mantenimiento a motores o cajas
reductoras a la traccion principal de la llenadora debe llevar indicado la
ubicacion técnica y el codigo del equipo al cual se le ha asignado el

mantenimiento.

El sistema SAP para los cinco niveles de ubicaciones técnicas tienen un
limite de 40 caracteres, por lo tanto, se debe establecer el niumero de
caracteres para cada nivel, es recomendable que el quinto nivel sea el mas
detallado por ser la especificacibn en donde se realizaran las tareas de

mantenimiento y pueda comprenderse en el sistema de codificacion.

o Cddigo de equipos

La codificacion de los equipos es necesaria para la gestion de activos, la
ubicacion técnica determina la posiciébn pero no determina el equipo
ubicado. Cada equipo debe tener un cédigo relacionado con el area, el
proceso o la funcién que desempefia. Este nombre es genérico y debe
tener una relacion estrecha con las ubicaciones técnicas como se

describe en la figura 11.

Figura 11. Esquema cdodigo de equipo

Nivel Nivel Nivel
CPN - MOT - 1041

Motor No. 1041

> Sigla genérica para motores

3 Centro Productivo Nahualate

Fuente: elaboracion propia.
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Este equipo debe estar seleccionado en una ubicacion técnica para
conocer su ubicacion fisica dentro de la planta. Cada cédigo de equipo
debera de tener una ubicacion técnica definida y el cédigo del equipo no

contiene informacién especifica de su ubicacion fisica.

o Representacion de los equipos en el sistema

La ventaja del uso del sistema SAP moédulo PM, es el observar el listado
de las ubicaciones técnicas hasta un quinto nivel desglosado, al ingresar a un
nivel especifico de ubicacion técnica debe entregar inmediatamente la
visualizacion de los equipos que componen esa ubicacion técnica y estos
equipos a su vez deben entregar un listado de componentes y materiales que

les han sido cargados.

El mantenimiento con soporte SAP se debe estructurar sobre la base de
los objetos técnicos. Los cuales se pueden seleccionar entre tres opciones

diferentes para ser representados en el sistema.

La estructura funcional consistiria en subdividir la instalacion solo en
ubicaciones técnicas. La estructura por objetos consistiria en subdividir la
instalacion por equipos. Y la combinacién en este caso consiste en que los
equipos se montan en ubicaciones técnicas, en donde la ubicacion técnica
representa el lugar fisico donde se ejecutan las tareas de mantenimiento y el

equipo representa el objeto al cual se le realizan las tareas.
Un ejemplo basico para la representacion de un objeto técnico en el

Centro Productivo Nahualate, es la ubicacion técnica de un motor encargado de

la traccion principal en la maquina llenadora de la linea de envasado #1.
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La traccion principal de la maquina llenadora tiene una ubicacion técnica:

(CPN — EN1 — LE1-LLENA — TRACCION PRINCIPAL)

El motor asignado a esta ubicacion técnica tiene un cédigo de equipo:

(ENMO 039)

Por lo tanto, la ubicacion técnica define el espacio fisico donde debe
colocarse un equipo para cumplir con una funcién. Esto quiere decir, que el
Motor (ENMO 039) cumple la funcién de traccion principal en la ubicacion
técnica (CPN- EN1-LE1-LLENA-TRACCION PRINCIPAL) y si se desea realizar
una tarea de mantenimiento al motor se le debe especificar la tarea a la
ubicacion técnica.

Figura 12. Representacion de un objeto técnico
UBICACION TECNICA mm —i '
= =
CPN-EN1-LE1-LLENA-TRACCION PRINCIPAL
EQUIPO

H __
CPN —ENMO-039 | _— i St
! / “7

[

Fuente: elaboracion propia.

Cada espacio fisico tiene una ubicacion técnica en el cual existe un equipo
con un cédigo especifico.
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o Importancia de la codificacion

La importancia de un sistema de codificacién de equipos en la planta se
resume en dos aspectos; uno que esta directamente asociado con el uso y la
facilidad en el sistema SAP y el segundo con el ordenamiento que debe tener la
planta de acuerdo a los procesos y servicios que presten; este sistema de
codificacion permitird tener un mayor conocimiento de las instalaciones, areas,

componentes y un mejor control de los mismos.

Desde el punto de vista del sistema SAP, la administracién de los activos
permitird realizar de manera 6ptima la asignacion de tareas de mantenimiento,
brindando la informacion necesaria que el personal debe conocer para realizar
la tarea, como el tipo de equipo, materiales a utilizar y la ubicacion especifica
del componente. Este sistema brindara un registro histérico del equipo como

también la ubicacion técnica si los equipos son trasladados a otra ubicacion.

La aplicacion practica del sistema de codificacion de activos en la
industria licorera bajo el sistema SAP se puede plantear en la realizacién de
tareas de mantenimiento preventivo. Existe un programa de mantenimiento en
el que se tiene planificada la verificacién de motores de la linea de produccion,
el disponer de un sistema de ubicaciones técnicas facilita la identificacion y

ubicacion especifica de cada uno de los motores.

Las lineas de produccion al ser una linea de envasado disponen de mas
de 100 motores (motores de transporte y de maquinas), algunos son maoviles y
trasladados a otra ubicacion. Bajo este planteamiento la identificacion de un
motor en especifico sin disponer de una ubicacion técnica, las tareas de

mantenimiento resultan no ser eficientes.
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Al contrario contando con este sistema se pueden programar tareas de
mantenimiento a diferentes mecénicos y cada uno identificaria qué areay a qué

motor se le debe realizar la tarea especifica de mantenimiento.

3.3.2. Activos criticos

El analisis de la criticidad es una metodologia que permite establecer una
jerarquia de activos haciendo referencia a sistemas, instalaciones, maquinaria o
equipos; en funcion de criterios técnicos y financieros con la finalidad de facilitar
la toma de decisiones, direccionando los esfuerzos y recursos en areas donde

sea mas importante o necesario mejorar la confiabilidad operacional.

“La confiabilidad operacional se define como la capacidad de una
instalacién o sistema (integrados por procesos, tecnologia y personal) para
cumplir con su funcién dentro de sus limites de disefio y bajo un contexto

operacional especifico”.1*

Para conseguir una empresa de clase mundial se deben focalizar los

esfuerzos en cuatro aspectos basicos.

o Excelencia en sus procesos medulares

o Méxima disponibilidad, produccién requerida y maxima seguridad
o Calidad y rentabilidad de los productos

o Motivacion y satisfaccion del personal

14 ARATA ANDREANI, Adolfo. Ingenieria y gestion de la confiabilidad operacional en plantas
industriales. p. 38.
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Dentro del entorno de la funcion de mantenimiento, las organizaciones de
categoria de clase mundial proponen mejorar sus procesos a partir de la
practica de la produccion basada en la optimizacion de la confiabilidad

operacional.

Esta metodologia es importante para optimizar la gestion de activos dentro
de la industria licorera, por lo que el analisis de la criticidad busca desarrollar
una jerarquizacion o tabla de prioridades de los activos dentro de la industria y

su impacto en los procesos operacionales.

3.3.2.1. Clasificacion de activos

Para realizar un andlisis de criticidad es necesario tener un personal

encargado de la evaluacion y clasificacion de los activos.

La primera fase del equipo de trabajo es el seleccionar los activos a ser
evaluados en funcion del impacto que generan los eventos de fallas sobre las:
operaciones, mantenimiento, produccién, ambiente y seguridad. Estos aspectos
antes mencionados son los criterios de evaluacion comunmente utilizados para

el andlisis de criticidad.

Existen ciertas caracteristicas particulares y descripciones que pueden
ayudar a identificar qué activos son los que generan mayor impacto dentro del
contexto operacional. Los aspectos importantes para evaluar cada activo se

debe realizar bajo el siguiente planteamiento:

o Descripcion técnica de los sistemas de produccion
o Detalles de la planta y descripcion de los procesos
o Requerimientos para el desarrollo del analisis
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Descripciones de los equipos
Condiciones de operacion
Manuales

Diagrama de flujo de procesos

Informacion historica

o

(@]

o

Registro de fallas por equipo
Tiempos de produccién

Tiempos de paradas

Costos asociados

Costos por activos
Costo de reparaciones
Costo de proveedores
Costo de mano de obra

Sistemas (activos, maquinaria, componentes)

o

o

Sistemas que afecten la produccion.

Sistemas de alto riesgo con respecto a aspectos de seguridad y
ambiente.

Sistemas con alto contenido de tareas de mantenimiento
preventivo o0 costos.

Sistemas con alto numero de acciones de mantenimiento
correctivo y altos costos de correccion.

Equipos con alto costo global de operacion.
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3.3.2.2. Determinacién de activos criticos

‘Los criterios para realizar un analisis de criticidad estan asociados
generalmente con la frecuencia de fallas, impacto operacional, flexibilidad
operacional, costo de mantenimiento, seguridad y ambiente” 5. Para la
determinacion de la criticidad de los activos se describe un método de
priorizacion basado en la evaluacion cualitativa y cuantitativa del riesgo segun
John Woodhousea través de la siguiente expresion matematica:

Criticidad = Frecuencia de Falla*Consecuencia

Donde:

Frecuencia: esta asociada al numero de eventos o fallas que presenta el

sistema, proceso o activo evaluado.

Consecuencia: es un valor asociado a varios factores operacionales.

Consecuencia = [(Impacto Operacional * Flexibilidad Operacional)

+ Costo de Mantenimiento + Impacto Seguridad y Ambiente]

La frecuencia de falla como su nombre lo indica es el nUmero de veces
gue se repite un evento considerado como falla dentro de un periodo de tiempo;
para cada andlisis el rango a considerar dependera de los activos y los

procesos que se encuentren involucrados.

El impacto operacional se entiende como los efectos causados en la
produccion debido a una falla. La flexibilidad operacional se define como la
posibilidad de realizar un cambio rapido para continuar con la produccion sin

incurrir en costos o pérdidas considerables.

15 WOODHOUSE, John. Managing Industrial Risk. p. 62.
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Los costos de mantenimiento son los costos que implica la labor de
mantenimiento, dejando por fuera los costos inherentes a los costos de
produccion sufridos por una falla. ElI impacto de seguridad y ambiente evalGa
los posibles inconvenientes o riesgos que puede causar sobre el personal o el
ambiente la falla o desperfecto de un activo al momento de estar en

funcionamiento.

. Criterios de evaluacion

Los criterios de evaluacion deben ser verificados por el personal a cargo
de realizar la valoracién, ademas de adecuar el rango de los criterios
segun la dimensién de los activos y procesos. Para cada variable de la
expresion matematica debe existir un rango de criterios y ser asignado

un valor dependiendo del impacto que este tenga.

Tabla XI. Criterios de frecuencia de fallas
Frecuencia de Fallas Valor
Alta: Mas de 5 fallas por afio 8
Promedio: 2 a4 fallas por afio 6
Baja: 1 a 2 fallas por afo 4
Excelente: Menos de una falla por afio 2

Fuente: elaboracion propia.

Cada equipo y maquinaria debe ser evaluado bajo este criterio e
identificar la frecuencia de falla de cada uno, dependiendo de la
frecuencia le sera asignado un valor que sera anotado en una hoja de
criticidad de activos. Si un equipo tiene tres fallas durante el afio el valor

asignado al criterio de frecuencia de falla es de (6).
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Tabla XII. Criterios de impacto operacional

Criterios Valor
Parada inmediata de toda la planta 10
Parada inmediata de un sector de la linea productiva 6
Impacta los niveles de produccion o calidad 4
Repercute en costos operacionales adicionales asociados a la 5
disponibilidad del equipo
No genera ningun efecto significativo sobre operaciones vy 1
produccion

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XIII. Criterio de costo de mantenimiento
Criterios Valor
Mas de $10,000 20
$ 5,000 - $ 10,000 10
$ 1,000 - $ 5,000 5
$0-1,000% 1

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XIV. Criterios de impacto en seguridad y ambiente

Criterios Valor

Afecta al ambiente produciendo dafos severos 30

Afecta las instalaciones causando dafios severos 25

Provoca dafios menores (accidentes o incidentes) personal 10

propio

No provoca ningun dafio a las personas, instalaciones ni 0

ambiente

Fuente: elaboracion propia.
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Ya establecidos cada uno de los criterios para la valorizacion de la
criticidad de los activos; se debe ejecutar un plan y realizar la medicion de cada

activo por sectores o areas de la industria.

Esta medicion se realizara mediante una guia y un formato impreso que
debera tener el personal encargado de la valorizacion. La puntuacion vy
evaluacion de los activos se proyectaran a través de una matriz de criticidad
gue desplegara los niveles de frecuencia y consecuencia de un activo con
respecto a una falla y determinara los activos altamente criticos. Cada uno de

los activos debe estar situado en algun nivel de la matriz.

Figura 13. Matriz de criticidad de activos

< MC MC
< ™ MC MC MC
O
=
m
8 o~ NC NC MC
L
o
LL
— NC NC NC MC
1 2 3 4 5

Consecuencia

Fuente: elaboracion propia.

NC = activos en rango no criticos MC = activos criticos

MC = activos en rango de media criticidad
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Para elaborar la matriz de criticidad es necesario llevar a cabo la
valorizacion para todos los activos y el personal juntamente con el jefe de

mantenimiento estableceran los parametros para cada rango de criticidad.

. Guia de criticidad de activos

La guia de criticidad es un instrumento de medicion que debe reunir todos
los criterios de evaluacion de activos antes mencionados en una hoja impresa
con un formato que ayude a la ponderacion y valorizacion de cada uno de los

activos.

La guia ayudara a la captura de datos y puede realizarse de manera
sectorizada. Un ejemplo practico seria el evaluar todos los equipos
correspondientes a la linea de envasado #1, cada uno de estos deben ser

ponderados en la misma hoja o guia de criticidad.

La sectorizacion a la hora de valorizar la criticidad de los activos esta
encausada a que exista una comparacion de guias segun las instalaciones
donde se encuentren los activos, los procesos similares o de acuerdo a las
lineas de producciébn en donde estén emplazados. Esta guia facilitara al
personal, realizar adecuadamente los rangos y matriz de criticidad.

En el capitulo cuatro se detalla un manual para realizar el analisis de

criticidad adecuadamente y con los criterios especificos que la industria licorera

y Sus activos requieren.
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4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Cada uno de los aspectos descritos en la propuesta estan encaminados a
optimizar la gestion de mantenimiento; esto contempla un tiempo de ejecucion
variable que dependera de la coordinacion en la Industria Licorera Euzkadi S.A.
el involucramiento del personal y el compromiso que se adquiera con el

desenvolvimiento y seguimiento de las etapas descritas dentro de la propuesta.

La forma adecuada para realizar esta implementacién es cumplir con los
pardmetros y lineamientos establecidos en la propuesta de mantenimiento,
existen cuatro fases durante la implementacién que inicia principalmente con el
plan operativo de mantenimiento, esto con la finalidad de involucrar al personal
en las &reas de planificacion y ofrecer a todo el personal capacitaciones
necesarias para el desarrollo y cumplimiento de cada aspecto.

4.1. Compromiso

Es necesario para el desenvolvimiento y ejecucion de un proyecto el que
se adquiriera un compromiso con todas las partes involucradas de la
organizacioén, lograr esa viabilidad y transmitir confianza para que se den los

objetivos planteados desde la planificacion.

41.1. Gerencia

La probabilidad de éxito en la implementacion de cualquier proyecto esta
directamente relacionada con la posicion organizacional de la mas alta

jerarquia.
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Por esta razén, es recomendable asegurar el compromiso constante y
abierto de la alta gerencia para apoyar cada una de las fases de la propuesta e
implementacion. Cuando todos los niveles de la organizacidn se encuentren
comprometidos con ello, existirAn mayores probabilidades de éxito y por

consiguiente se daran las mejoras en la gestion de mantenimiento.

El compromiso que adquiera la alta gerencia con el proyecto es algo mas
gue una aprobacion del mismo; supone participacion en tiempos periodicos
para asegurar que los objetivos planteados en la propuesta se estén logrando
de acuerdo a los objetivos organizacionales de la empresa.

La gerencia debe proporcionar los recursos necesarios para cada etapa
de la propuesta, no exclusivamente el apoyo financiero; existen empresas que
proporcionan el soporte financiero para implementar proyectos pero la gerencia
no esta involucrada en ninguna tarea o funcion dentro de la misma. Es
indispensable que exista ese compromiso en cada fase de implementacion y no

solamente el soporte financiero.

4.1.2. Personal de mantenimiento

Debido a que el proyecto se desarrollara dentro del entorno del
Departamento de Mantenimiento, el personal que labora dentro del mismo sera
el ente encargado de la planificacion, ejecucion y supervision en cada una de
las etapas del proceso de mejora; aunque esto no excluye que exista personal

fuera del departamento que apoye en los procesos.

Es necesario que el jefe de mantenimiento y su personal estén
comprometidos con los objetivos que se quieran lograr durante la ejecucion del

proyecto y todos los esfuerzos estén enfocados a su cumplimiento.
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4.2. Proceso administrativo

Para implementar un proyecto se necesita un plan de trabajo bien
estructurado de acuerdo al proceso administrativo de la empresa. A
continuacion se detallan las fases para la implementacion del proyecto, el plan
de trabajo que el personal de mantenimiento debe realizar, los recursos
necesarios para llevar a cabo cada uno de los procesos y las estrategias a

utilizar.

4.2.1. Plan de trabajo

La implementacion de la propuesta se divide en cuatro fases, la primera
fase es totalmente administrativa y esta comprendida en la realizacion de un
plan operativo de mantenimiento y la aplicacién de la metodologia del Balanced
Scorecard a nivel de departamento; en esta fase se requiere el involucramiento
de la alta gerencia, el jefe de mantenimiento y el personal administrativo del
departamento (supervisores de areas y el encargado de planificacion de

mantenimiento).

La segunda fase consiste en la elaboracibn de una matriz de
mantenimiento de clase mundial, con el establecimiento de iniciativas que el
jefe de mantenimiento y su personal técnico — administrativo ordenaran de
acuerdo a las necesidades, niveles y procesos ya existentes en el

departamento.

La tercera fase se deriva de optimizar la gestion de activos fisicos y el uso
del médulo PM del software SAP, por lo que en esta fase se elaboraran las
ubicaciones técnicas y codificacién de equipos, de acuerdo a los manuales que

se detallan posteriormente.
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La cuarta fase es consecuente al proceso de codificacién y consiste en la
evaluacion y valorizacion de los activos para identificar los activos criticos en

Industria Licorera Euzkadi S.A.

Cada una de las fases se contemplara un tiempo aproximado y variaran
dependiendo del desenvolvimiento del personal y el tiempo dedicado para la

ejecucion del proyecto.

Tabla XV. Tiempo promedio para fases del proyecto
Fases Tiempo aproximado
1 |Plan operativo de mantenimiento — BSC |3 semanas
2 |Matriz de mantenimiento clase mundial |2 semanas
3 | Sistema codificacion de activos 6 semanas
4 | Evaluacion de activos criticos 4 semanas

Fuente: elaboracion propia.

4.2.2. Plan de capacitacion a personal de mantenimiento

Para que todo el personal cumpla con las funciones asignadas durante la
ejecucion de cada fase de la propuesta, es necesario que inicialmente exista un
plan de capacitacion al personal de mantenimiento, donde en cada capacitacion
sea explicada de manera sencilla cada una de las herramientas de
mantenimiento de clase mundial, de manera que todo personal se desenvuelva

y realice las actividades descritas eficientemente.
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Tabla XVI.

Plan de capacitacion del cuadro de mando integral

Nombre del curso:

Cuadro de mando Area de

Mantenimiento.

integral en el

Objetivo del curso:

Que el participante al concluir el curso cuente con
conocimientos acerca del cuadro de mando integral
y su aplicacion en el Departamento de
Mantenimiento.

Competencia a cubrir:

Sistema de medicion de objetivos de mantenimiento.

Numero de

trabajadores a 10 trabajadores.
capacitar:

Tiempo de 8 horas.
capacitacion:

Costo de capacitacion: | Q10 000.

Recursos necesarios:

Instalaciones donde se llevara a cabo la
capacitacion.

Equipo de logistica para programar y llevar a cabo la
capacitacion.

Evaluacion de la
capacitacion:

En la aplicacion de los conocimientos en el area de
trabajo.

Proveedor de
capacitacion:

Externo (empresas dedicadas a este tipo de
capacitacion).

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XVII.

Plan de capacitacién de matriz de mantenimiento

Nombre del curso:

Elaboracion de matriz de mantenimiento de clase
mundial.

Objetivo del curso:

Que el participante al concluir el curso identifique las
iniciativas o tareas de mantenimiento en la industria
licorera y las identifique a través de una matriz de
mantenimiento.

Competencia a
cubrir:

Herramientas de mantenimiento de clase mundial.

NUmero de

trabajadores a Todo el personal del departamento de mantenimiento.
capacitar:

Tlemp_o d_e, ) 8 horas.

capacitacion:

Costo de Q10 000.

capacitacion:

Recursos
necesarios:

Instalaciones donde se llevara a cabo la capacitacion.

Equipo de logistica para programar y llevar a cabo la
capacitacion.

Evaluacion de la
capacitacion:

A través de la elaboracion de la matriz de
mantenimiento de clase mundial en industria licorera.

Proveedor de la
capacitacion:

Externo.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XVIII. Plan de capacitaciéon de activos fisicos

Gestion de activos fisicos: sistema de codificacion de

Nombre del curso: ) .
planta y activos criticos.

Que el participante al concluir el curso cuente con los
Obijetivo del curso: | conocimientos de la correcta gestion de activos fisicos
en la industria licorera.

Competencia a

N Gestion de activos.
cubrir:

Numero de
trabajadores a 10 trabajadores.
capacitar:

Tiempo para la

T 8 horas.
capacitacion:

Costo de la

capacitacion: Q10 000.

Instalaciones donde se llevara a cabo la capacitacion.

Recursos

necesarios: Equipo de logistica para programar y llevar a cabo la
capacitacion.

Evaluacion de la En la aplicacion de los conocimientos en el area de

capacitacion: trabajo.

Proveedor: Externo.

Fuente: elaboracion propia.

103




4.2.3. Recursos y presupuesto de capacitacion

Los recursos necesarios para realizar las capacitaciones y las fases de
implementacion deben ser facilitados por la industria licorera, aunque la
propuesta de mejora en la gestion de mantenimiento tiene un coste que puede
ser absorbido por el presupuesto de mantenimiento anual. El recurso primordial
para llevar a cabo este proyecto, es el humano porque el personal de
mantenimiento debe estar comprometido y dispuesto a realizar cada una de las
tareas que le sean delegadas ademas de las que actualmente dispone en su
perfil de funciones y responsabilidades; el personal debe administrar

correctamente el tiempo que empleara en el proyecto.

Otros recursos a estimar es la papeleria técnica que se utilizard en cada
fase y el equipo de coOmputo que tendré toda la informacion correspondiente a la
gestion de activos. El jefe de mantenimiento es la persona encargada de llevar
a cabo el control y supervision del personal y los procesos que realicen, aunque
en una reunién de trabajo puede delegarse a otra persona del departamento la
responsabilidad de las mismas siempre que conozca detenidamente el proceso

administrativo — técnico para supervisar y llevar el mando total del proyecto.

Tabla XIX. Recursos y presupuesto de capacitacion
No. Descripcion Cantidad Q
3 Capacitaciones a personal de mantenimiento 30 000

sobre herramientas de clase mundial
Papeleria técnica 1 000
Total aproximado 31 000

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.4. Reuniones de trabajo

Las reuniones de trabajo deben estar estipuladas para dar a conocer los
lineamientos de todo el proceso de implementacion. Estas deben ser periddicas
y convenientemente realizarse una cada semana durante las primeras etapas
del proyecto; esto se debe a que en las primeras semanas el personal no ha
adquirido de manera concreta el concepto de las herramientas y puedan existir

dudas o falta de comprension en algunas tareas.

Las reuniones deben realizarse de manera que el personal adquiera un
compromiso tal para cada tarea de mantenimiento; en estas reuniones también
se deben supervisar las tareas o fases ya implementadas.

4.2.5. Fases de la propuesta

Cada una de las etapas de la propuesta se desarrolla de acuerdo al plan

de trabajo estipulado, cumpliendo con los parametros o procedimientos que se

describen a continuacion:

Tabla XX. Fase | plan operativo de mantenimiento

Descripcién de actividades

Diagnastico situacional del Departamento de Mantenimiento

Realizacion de plan operativo (vision, mision) a nivel de departamento

Analisis de perspectivas de cuadro de mando integral

Elaboracion de cuadro de mando integral

o0l | WK

Evaluacién de indicadores de mantenimiento

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXI. Fase Il matriz de mantenimiento de clase mundial

Descripcion de actividades

Evaluacioén de iniciativas actuales de mantenimiento

Andlisis de procesos y documentacion

Estructuracion de matriz de mantenimiento de clase mundial

Estudio de enfoques e iniciativas de matriz

Descripcidn de iniciativas para cada nivel y peldafio de la matriz

ol 01 | W N

Realizacion de grafico y divulgacion en todo el departamento

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XXIlI. Fase Ill sistema de ubicaciones técnicas

Descripcidn de actividades

Planificacion de tareas

Identificacion de activos fisicos

Estudio de nivel de detalle

Codificacién y sistema de ubicaciones técnicas (digitacion)

Disefio de etiqueta de codigo de equipos

o Ul W N|F

Pegado de etiqueta de nueva codificacion de planta

Fuente: elaboracion propia.

Tabla XXIII. Fase IV activos criticos

Descripcién de actividades

Elaboracion de guia de criticidad

Clasificacion de activos

Evaluacion y ponderacion de activos

Al WIN|

Realizacion de matriz de criticidad

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.6. Tablero de asignacion de tareas

El tablero consiste en una lista detallada de todas las tareas a ser
completadas por el personal, la frecuencia con que se realiza, el nombre de la

persona responsable y las herramientas necesarias para realizarlo.

El tablero es un instrumento de verificacion y supervision que el jefe de
mantenimiento o el personal encargado de las fases del proyecto puede utilizar

para identificar qué personas estan cumpliendo con las tareas asignadas.

En la elaboracion del tablero de asignacion de tareas se deben tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

En la primera columna del tablero organizar alfabéticamente por nombre
las personas responsables; en las siguientes columnas, la tarea y la
frecuencia con que debe hacerse. Esto ayudard a que cada persona

pueda visualizarse rapidamente y sus tareas pendientes.

o Colocar las tareas juntas para cada persona.

o Elaborar el tablero y tareas juntamente con el personal para que exista

una distribucion de tareas equilibrada.

o En la columna de frecuencia se debe ser especifico con el horario y los

dias estipulados para que se cumplan.
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Tabla XXIV.

Tablero de asignacion de tareas

Industria Licorera de Guatemala

Centro Productivo Nahualate

Departamento de Mantenimiento

Area:

Tablero de asignacion de tareas de mantenimiento

Personal responsable

Tareas de mantenimiento

Frecuencia

Herramientas

Tarea #1

Operario 1

Tarea #2

Tarea #3

Tarea #1

Operario 2

Tarea #1

Tarea #3

Tarea #1

Operario 3

Tarea #1

Tarea #3

Tarea #1

Operario 4

Tarea #1

Tarea #3

Fuente: elaboracion propia.
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4.3. Realizacién de manuales

Los manuales que se describen son un apoyo a la gestion de activos
fisicos; dirigidos al sistema de ubicaciones técnicas y la identificacion de

activos criticos.

4.3.1. Manual de codificacion de planta

A continuacion, se presenta un manual que explica de una manera mas
eficiente como debe realizarse un proceso de codificacibn en una empresa
industrial que pueda operar con sistema SAP. Por lo tanto, se tomara como

ejemplo una de las areas de produccién de Industria Licorera Euzkadi S. A.

Para la realizacion del manual cabe sefialar que actualmente se tiene un
sistema de codificacién por areas, pero el uso e implementacion del sistema
SAP y su moédulo PM (mantenimiento de planta) requiere realizar una
codificacion de acuerdo a los criterios funcionales, espaciales y de procesos
que ayudaran a la industria a que la gestion de activos sea optimizada.

El manual ayudara a que el proceso de codificacién pueda ser realizado
en todo el centro de produccion y para tal caso es necesario que se manejen

los siguientes conceptos.

o Linea productiva

Se refiere a un sistema de produccidon que esta compuesto por una
variedad de maquinas las cuales estan destinadas a la elaboracién de un
producto final, todas ellas de importancia en el proceso y estan inmersas

en la misma linea de trabajo.

109



Cuando se habla de una linea productiva se entiende como un sistema
mas complejo y mas grande que una sola maquina ya que dispone de varias

maquinas para dar vida al proceso.

Un ejemplo es la linea No. 3 del centro de produccion, la cual cuenta con
varias maquinas como la llenadora, la taponadora, etiquetadora, etcétera.

Donde la funcién principal es el llenado y empaque de envases de licor.

o Maquina

Se entiende por maquina a un conjunto de elementos que en sintonia
efectla y dirigen un trabajo especifico. La maquina forma parte de una
linea productiva, cuenta con varias piezas y equipos. De acuerdo a la
funcibn que desempefia una maquina puede ir acoplada a
transportadores para ser enlazada en una linea productiva. Como
ejemplo se puede mencionar a la maquina llenadora y taponadora; cada
una de éstas con diferentes equipos y piezas para desempefar sus

funciones.

o Equipo
Se entiende por equipo al elemento que forma parte de una maquina o
de un sistema acoplado a ella, que ayuda y facilita el funcionamiento de

esta. Entre los equipos mas comunes en una linea productiva estan los

motores y cajas reductoras.

110



431.1. Proceso de creacidon de la codificacion

La figura 14 describe el flujo de proceso para la creacién de un sistema de

ubicaciones técnicas en la industria licorera.

Figura 14. Diagrama de flujo de la codificacion de activos

Identificar Sistemas Productivos

_ Crear Base de Datos
Sistema de Codificacién Planta

Fuente: elaboracion propia.
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4.3.1.2. Pasos para la codificacion

Los pasos para realizar la codificacion de una manera eficiente se

describen a través del diagrama de procedimiento de codificacion anteriormente

presentado. A continuacién, se desglosan detalladamente los pasos a seguir

que permitiran un resultado 6ptimo en términos de tiempo y alcance.

Identificar todos los sistemas productivos y ubicaciones, que ayudaran en

los criterios de sectorizacion y asignacion de tareas al personal.

Identificar todas las instalaciones fisicas de la planta, esto quiere decir; a
través de un plano sefalar las areas productivas y no productivas en

donde existan activos fisicos.

Identificar todos los equipos que requieren ser codificados.

Determinar y coordinar con el personal de produccion y mantenimiento el
horario o fechas en el cual se recabara la informacién del equipo para no
afectar la produccion, ni el trabajo diario de los operarios de cada

maquina.

Conocer la funcion que realiza cada maquina, linea de produccion y el
orden en que se realizan las operaciones. El personal a cargo de
recopilar informacién del equipo debe apoyarse del operario encargado
de la maquinaria, supervisor o jefe para tener mayor informacion del

mismo.

112



o Definir los subconjuntos principales en cada maquina apoyados del
personal de mantenimiento y produccién para elaborar de manera

coherente las ubicaciones técnicas.

o Definir el orden de la codificacion de las maquinas y equipos basados en

los subconjuntos y componentes del mismo.

o Realizar la recopilacién de informacion de acuerdo al orden que se haya
establecido anteriormente.

o Visualizados los equipos que componen los subconjuntos, se realiza una

hoja de datos de cada uno de estos equipos y su codificacién antigua.

o Con la informacién ya obtenida se asignan las ubicaciones técnicas a
cada uno de los equipos segun los cinco niveles establecidos, tratando
de no repetir ninguna ubicacién técnica y siendo coherentes con cada

maquinaria.

o Se establecen los cddigos a los equipos si existen alguna variacion del
mismo, siguiendo un patrén establecido de no repetir ningun codigo que

ya exista dentro del sistema de produccion.

o Crear una base de datos que contenga todas las ubicaciones técnicas y
codificacion de los equipos con una estructura que desglose toda la
estructura del centro de produccion; con esta informacion el sistema de

codificacion puede ser trasladado al médulo PM de SAP.

La realizacion de estos pasos se establece con la finalidad de realizar la

codificaciéon de manera eficiente en el Centro Productivo Nahualate.
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4.3.1.3. Ejemplo de codificacion de una linea de

produccion

De acuerdo a los pasos descritos para realizar eficientemente el proceso
de codificacion y ubicaciones técnicas, solamente queda iniciar el proceso; por
lo que se toma como ejemplo practico la codificacién de la linea de produccién

No. 3 del Centro Productivo Nahualate.

En este caso la linea de produccién puede ayudar a ejemplificar todos los
aspectos basicos para realizar la codificacién; la linea consta de varias

maquinas encargadas del envasado de licorde %2 L, %L, 1Ly 1%L.

El primer paso es identificar el sistema productivo a codificar, conociendo
que se realizard en la Linea de Envasado No. 3; se procede a identificar la
instalacion fisica en donde se encuentra ubicada, el area que abarca toda la
magquinaria desde el ingreso del envase hasta el empaque del mismo en la linea

correspondiente.

Identificar la instalacion fisica, ayudara a sectorizar las ubicaciones
técnicas de las demas lineas y areas productivas. Luego se procede a

identificar las maquinas y equipos que existen en la linea de envasado.

La identificacion de las maquinas y equipos se realiza a través de los
manuales de las lineas productivas, el manual de mantenimiento y los

manuales eléctricos de cada maquina.

El Centro de Produccion Nahualate cuenta con un manual de
mantenimiento dividido por secciones y lineas de envasado, por lo que la

identificacion de las maquinas y equipos se realizan a través de este manual.
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Conocidos los equipos y maquinas a codificar; se procede a coordinar
con el personal de mantenimiento y operarios de la linea de produccion los
horarios en los cuales se realizaran las visitas para recopilar la informacion con

la finalidad de no interrumpir la produccion en un tiempo determinado.

Para identificar las funciones béasicas de cada maquina, la persona a
cargo de codificar la linea debe realizar un esquema de acuerdo al manual
eléctrico de la maquina y el manual de mantenimiento; este esquema se realiza
para subdividir o identificar los subconjuntos de cada maquina, para que
posteriormente cuando realice la visita a la linea se tenga un panorama mas

amplio de las funciones.

o Informacién general de linea de envasado no. 3:

Esta linea productiva es la encargada de suministrar diferentes licores en
envases de Y2 L,%L,1Ly1l3%L. Lalinea de envasado realiza un proceso
semiautomatico donde varios procesos son realizados por las maquinas y
existen algunos procesos manuales que realizan los operarios de la linea, el

envasado del licor es coordinado por el Departamento de Produccion.

La linea productiva comienza desde el ingreso del envase vacio, el cual
pasa por un proceso de prelavado y lavado para que posteriormente sea
llenado de licor, se realiza después un proceso de taponado-sellado, para luego

ser etiquetado y codificado con la fecha de produccion.
Por dltimo pasa por una mesa de empaque donde los operarios son los

encargados de empacar los envases en cajas; en cada etapa las maquinas

estan acopladas a un sistema transportador de envases.
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Maquinas instaladas en la linea de produccion: las maguinas encargadas

de la produccion de la linea de envasado no. 3 se describen a continuacion,

cabe mencionar que el area de empaque de la linea es tomada como una

maquina o subconjunto donde se realiza un proceso manual ya que contiene

equipos (motores, cajas reductoras) a tomar en cuenta.

o Maquinas de linea de envasado No. 3

Prelavado thermo
Lavadora Niagara
Llenadora
Taponadora
Etiquetadora
Codificadora
Mesa de empaque

Subconjuntos principales de las maquinas: los subconjuntos representan

las unidades de importancia dentro del conjunto global de la maquina.

o Lavadora Niagara: dividida en 5 subconjuntos principales

Tanque de soda
Cedazo de limpieza
Cadena canasto
Panel de arranque

Panel de electrovalvulas

116



Magquina llenadora: esta divida en 4 subconjuntos

. Transportador de envase
" Traccion principal

" Bomba vacio

. Panel de operacion

Maquina taponadora

. Traccion principal
. Traccion tolva
. Panel de operacion

Transportador intermedio

. Soplador intermedio

Etiquetadora

. Traccion principal
" Traccién rodo engomador
" Panel de arranque

Codificadora

" Panel de operacion

Mesa de empaque

. Area de empaque

Lavadora de prelavado thermo

. Traccion lavado
" Preenjuague
" Transportador cajas
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o Recopilacion de informacion:

Una vez determinados los subconjuntos de las maquinas, se realiza la
identificacion de los equipos y elementos de importancia inmersos en los

subconjuntos; como por ejemplo:

o Maquina: lavadora Niagara — L3

o Subconjunto: tanque soda

o Equipos/elementos:
. Motor para tanque de soda
" Motor bomba preenjuague
" Bomba, tanque de soda
. Bomba de preenjuague
. Trampa de vapor 1
. Separador trampa de vapor

De esta manera se detalla cada equipo perteneciente a los subconjuntos
que forman parte de cada maquina. A estos equipos posteriormente se les

asigna un codigo de equipo.
Es necesario que el nivel de detalle de cada maquina describa los equipos
acoplados a la misma, porque es ahi donde se realizan las mayores tareas de

mantenimiento de una linea de produccion.

Los equipos que se identificaron en las maquinas de la linea de envasado

No. 3 se describen a continuacion:
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Tabla XXV. Subconjuntos lavadoras de la linea de envasado 3

LAVADORA

No. sub Subconjunto No. equipos Descripcion de equipos

1 Tanque de soda, lavadora Niagara

Motor para tanque de soda

Motor bomba pre enjuague

1 Tanque 1 Bomba, tanque de soda

Bomba de preenjuague

Trampa de vapor, tanque soda

Separador entrada de vapor

Cedazo de limpieza, lavadora

Motor cedazo de limpieza

2 Cedazo limpieza

WIN|[PINOO|BR[W|N

Caja red , cedazo de limpieza

Cadena de canasto, lavadora

Motor, cadena de canasto

3 Cadena canasto -
3 Caja red, cadena de canasto

4 Panel de arranque 1 Panel de arranque, lavadora

5 Panel electrovéalvulas 1 Panel electrovéalvulas

LAVADORA PRELAVADO

1 Motor cedazo de lavado

1 Traccion principal
Motor cadena de canastos

Motor bomba pre enjuague

Motor bomba enjuague final

2 Preenjuague

WIN|FIN

Bomba de pre enjuague

Bomba enjuague final

Motor

3 Transportador cajas

N |

Caja reductora

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXVI. Subconjuntos de maquinas de la linea de envasado 3

LLENADORA
No. Sub Subconjunto No. Equipos Descripcion de equipos
1 Transportador envase 1 Mo.tor
2 Caja reductora
2 Traccién principal 1 Mo.tor, tracuon. prlnc.lpa.l
2 Caja red, traccién principal
. 1 Motor de cambio de vacio
3 Bomba vacio
2 Motor - bomba de vacio llenadora
4 Panel de operacion 1 Panel operacion llenadora
TAPONADORA
1 Traccion principal . Mo.tor
2 Caja reductora
2 Traccion tolva 1 Mo.tor
2 Caja reductora
3 Panel de operacion 1 Panel de operacion
TRANSPORTADOR INTERMEDIO
1 Soplador intermedio ‘ 1 Soplador envase L3
ETIQUETADORA
1 Traccion principal L Mo_tor
2 Caja reductora
2 Traccién rodo engomador 1 Mo.tor
2 Caja reductora
3 Panel de operacion 1 Panel de operacion
CODIFICADORA
1 | Panel de operacion ‘ 1 ‘ Panel de operacion
CODIFICADORA
1 ‘ Mesa empaque ‘ 1 ‘ Motor mesa empaque

Fuente: elaboracion propia.
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o Asignacion de ubicaciones técnicas

Ya descritos los subconjuntos de cada maquina, tanto los equipos e
instalaciones fisicas deben tener asignados una ubicacién técnica. El primer
paso para la asignacion de la ubicacion técnica es realizar una sectorizacion
general de todas las éareas, lineas productivas de la planta, logrando que

existan cinco niveles de detalle hasta llegar a la asignacién de los equipos.

En el centro productivo Nahualate los cinco niveles de la estructura de

ubicaciones técnicas quedan especificados de la siguiente manera:

Primer nivel Planta

Segundo nivel Edificio/area

Tercer nivel Linea/sector

Cuarto nivel Maquina

Quinto nivel Subconjunto/elemento

A continuacién se detallan algunos sectores asignados bajo estos

lineamientos de la estructura general a un segundo nivel de detalle.

Tabla XXVII. Ubicaciones técnicas de segundo nivel
CPN EN1 Edificio de envasado I1 (area de envase limpio) y linea 2
CPN EN2 Edificio de envasado, donde se encuentra lineas 3,4y 5

CPN EN3 Edificio de envasado 2 (vip)

CPN BP1 Bodega de producto terminado

CPN BP2 Centro distribucion regional

CPN BE1 Bodega de envase contigua a &rea de envase sucio linea 1

Fuente: elaboracion propia.
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La asignacion de tercer nivel se especifica en la ubicacién técnica
CPN-EN2 ya que en esta ubicacion se encuentran las lineas de envasado 2,3y
5.

Tabla XXVIII. Ubicaciones técnicas de tercer nivel
CPN |[EN2 Edificio de Envasado - Lineas 3,4y 5
CPN |EN2 |LES3 Linea de envasado 3 (envases 1/2L, 3/4L, 1L, 13/4L)
CPN [EN2 |LE4 Linea de galén
CPN [EN2 |LE5 Linea de latas (cubata)
CPN [EN2 |LP5 Preparacion licor linea 5

Fuente: elaboracion propia.

El cuarto nivel de ubicaciones técnicas corresponde a las maquinas que
se encuentran en el proceso de envasado de la linea 3. La asignacion de la

ubicacion técnica para cada maquina queda de la siguiente manera:

Tabla XXIX. Ubicaciones técnicas de cuarto nivel de la linea 3
ler 2do 3er 4to Descripcién
CPN EN2 LE3 LAVAD Lavadora Nidgara
CPN EN2 LE3 LLENA Llenadora

CPN EN2 LE3 TAPON Taponadora

CPN EN2 LE3 TRANS Transportador intermedio

CPN EN2 LE3 ETIQU Etiguetadora
CPN EN2 LE3 CODIF Codificadora
CPN EN2 LE3 LAVTH Lavadora prelavado

Fuente: elaboracion propia.

El quinto nivel de ubicacién técnica corresponde a los subconjuntos

principales de cada maquina de la linea de envasado.
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Tabla XXX. Ubicaciones técnicas de quinto nivel, de lalinea de

envasado 3
CPN Centro Productivo Nahualate
CPN EN2 Edificio envasado (sector 2)
CPN EN2 LE3 Linea envasado 3
Primer | Segundo | Tercer | Cuarto Quinto nivel Descripcidon maquina
CPN EN2 LE3 LAVAD Lavadora Niagara
CPN EN2 LE3 LAVAD |TANQUE 1
CPN EN2 LE3 LAVAD |CEDAZO 1
CPN EN2 LE3 LAVAD | CADENA DE CANASTO
CPN EN2 LE3 LAVAD |PANEL DE ARRANQUE
CPN EN2 LE3 LAVAD | PANEL DE ELECTROVALVULAS
CPN EN2 LE3 LLENA Llenadora
CPN EN2 LE3 LLENA | TRANS ENVASE 01
CPN EN2 LE3 LLENA | TRACCION PRINCIPAL
CPN EN2 LE3 LLENA | PANEL DE OPERACION
CPN EN2 LE3 LLENA | BOMBA VACIO
CPN | EN2 LE3 TAPON Taponadora
CPN EN2 LE3 TAPON | TRACCION PRINCIPAL
CPN |EN2 LE3 | TAPON | TRACCION TOLVA
CPN EN2 LE3 TAPON | PANEL DE OPERACION
CPN EN2 LE3 TRANS Transportador
CPN EN2 LE3 TRANS | SOPLADOR INTER
CPN EN2 LE3 ETIQU Etiquetadora
CPN EN2 LE3 ETIQU TRACCION PRINCIPAL
CPN EN2 LE3 ETIQU TRACCION RODO ENGOMADOR
CPN EN2 LE3 ETIQU PANEL DE ARRANQUE
CPN EN2 LE3 CODIF Codificadora
CPN EN2 LE3 CODIF | PANEL DE OPERACION
CPN EN2 LE3 MESAE Mesa de empaque
CPN EN2 LE3 MESAE | MESA DE EMPAQUE
CPN EN2 LE3 LAVTH Lavadora de prelavado
CPN EN2 LE3 LAVTH | TRACCION DE LAVADO
CPN EN2 LE3 LAVTH | PREENJUAGUE
CPN EN2 LE3 LAVTH | TRANS CAJAS 01

Fuente: elaboracion propia.
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Ya establecidas las ubicaciones técnicas a un quinto nivel y cada una de
las areas de la planta, se procede a seleccionar los equipos que se encuentran
dentro del ultimo nivel y son asignados a través de la codificacion que tiene

cada equipo.

El uso del moédulo PM de SAP en este proceso facilita la asignacion de
equipos dentro del sistema; ya que al ingresar a una ubicacion técnica desglosa

todos los equipos asignados a la misma.

La implementacion de esta estructura es facilitar la identificacion y el
proceso al cual un equipo esta asignado. En el centro productivo Nahualate
existe un numero elevado de motores en cada una de las lineas de produccién
y es necesario a través de las ubicaciones técnicas conocer realmente la

funcion que tiene cada uno de los motores y el mantenimiento que deben llevar.

4.3.2. Manual de criticidad de activos

En funcién de mejorar la gestion de activos a través de un sistema de
codificacion, es indispensable ademas elaborar una guia de criticidad de los

activos fisicos de la empresa.

El manual de criticidad ayudara a describir los pasos necesarios para
elaborar la guia de evaluacién de activos criticos como realizar la ponderacion
de los activos de la planta de produccién; con la finalidad de identificar en qué
parametros se encuentran, enfocar los esfuerzos de mantenimiento de acuerdo

a su nivel de criticidad y acertar en la toma de decisiones de los activos.
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4.3.2.1. Elaboracion de guia de criticidad

La guia de criticidad es una hoja con criterios de evaluacién acerca de
factores técnicos que influyen en el desempefio de los activos, para asignar un
puntaje determinado y concluir en que rango se encuentra cada uno. Por lo que
se puede deducir que la guia de criticidad es el instrumento de evaluacion de
los activos en funcién de las frecuencias de fallas y sus consecuencias

(operacional, mantenimiento, seguridad y ambiente).

El proceso de elaboracion se detalla en el diagrama de procedimientos

para evaluar activos (ver figura 15).

El primer paso es la identificacion de los activos en la planta a ser
evaluados, posteriormente se deben establecer los criterios de evaluacion
(impacto operacional, costos de mantenimiento, impacto en seguridad y

ambiente).

Como los criterios de evaluacion ya estan estipulados se procede a
asignar los rangos de cada criterio y su puntaje. Los rangos se refieren a los
aspectos a evaluar en cada criterio que influyen en los activos, pueden ir

ordenados de mayor puntaje a menor puntaje.

Ya asignados los criterios debe disefiarse una hoja que reuna todos los
criterios y rangos para que la persona pueda valorizar la criticidad de los
activos. La hoja de criticidad puede evaluar un activo o disefiarse para que
evalle un conjunto de activos; esto con la finalidad de que puedan

jerarquizarse los activos, segun activos criticos, semicriticos y no criticos.
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Figura 15. Diagrama de procedimientos para la evaluaciéon de activos

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXXI.

Area:

Formato basico de criticidad de activos

Responsable:

Industria Licorerade Guatemala
Centro Productivo Nahualate

Variables de Consecuencia

C = (Sumatoria Variables)

Andlisis de Criticidad de Activos FrdecheTlcm Olmpactto . glel(lblll-dﬁ.: ISedgurtlc!aT AMZ‘.:‘IDE Costo
& Falla Eracion; eracion; ndustria mbients | Mantto
P P C=F Criticidad de Activos
Ubicacion | Codigo Diescripcion Rango Rango Rango Rango Rango Rango
Técnica Equipo | delActiva {1-10}) {1-10) (1-109 {1-10) {1-10) (1-20)
Fuente: elaboracion propia.
4.3.2.2. Pasos para la evaluacion

La metodologia usada para la evaluacion de los activos segun la hoja de

criticidad (ver tabla XXXI) debe tomar en cuenta los siguientes aspectos:

o El personal a cargo de la evaluacién debe tener un nivel de conocimiento

especifico de los activos que evaluara.

o Disponer de datos estadisticos o registros histéricos necesarios para la
evaluacion (frecuencia de fallas por equipo, costos de mantenimiento por
activo, etcétera) y todos aquellos documentos que soporten una decision

de evaluacion.

o La hoja o guia de criticidad puede realizarse para un activo o conjunto de

activos.
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Los puntajes para cada activo deben redactarse en una tabla de
resultados, donde se encuentren todos los puntajes, los valores para
determinar si un activo es critico, semicritico y no critico deben ser

designados por el jefe de mantenimiento.
Si se realiza un analisis general de la planta, deben ordenarse los activos
de mayor criticidad a menor criticidad; si se realiza por areas de igual

manera.

La valorizacién final de los activos deben proyectarse en una matriz de

criticidad que indique y sectorice los activos.
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5.  SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

El seguimiento a las acciones propuestas es indispensable para asegurar
la eficacia y eficiencia de los procesos de mejora en la gestion de
mantenimiento. Debe existir un apoyo constante por parte de la alta direccion
para realizar acciones de supervision, monitoreo y evaluacion de los resultados

gue se han obtenido.

La mejora continua debe ser un objetivo permanente en el sistema de
gestion de mantenimiento, deben existir acciones destinadas a implementar
mejoras de acuerdo a instrumentos de analisis, evaluacién y verificacion de
resultados. Es el medio para asegurar competitividad a nivel mundial y lograr

cambios dentro del Departamento de Mantenimiento.

5.1. Monitoreo y evaluacion

La informacién es esencial para la toma de decisiones y acciones futuras,
la informacion oportuna y precisa permite aprender de las experiencias,

identificar oportunidades como también evitar situaciones de riesgo.

El monitoreo es un tipo de supervision perioddica en la implementaciéon de
las tareas de mantenimiento. Busca establecer si los recursos invertidos
(humanos, fisicos, tiempo, etcétera) asi como, los resultados deseados
proceden de acuerdo a la planificacién. Incluye la recopilacién y analisis de la
informacion para apoyar a tiempo la toma de decisiones, asegurar la

responsabilidad y proporcionar bases para las evaluaciones y aprendizaje.
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La evaluacién es el proceso que pretende determinar desde lo mas
sistematico y objetivo posible, la efectividad, eficiencia, sustentabilidad o
impacto que esta teniendo la implementacion de las tareas. Procura

proporcionar informacion valiosa para acciones futuras y toma de decisiones.

El monitoreo y la evaluacion se puede resumir en recopilar y usar
eficientemente la informacion que el Departamento de Mantenimiento esta

proporcionando en la realizacion de sus actividades.

Uno de los instrumentos que puede utilizarse en el monitoreo de las tareas
es la lista de control. Es un instrumento en donde se formulan preguntas con
ciertos valores de respuestas, que de acuerdo a criterios dara una valorizacion

positiva, negativa o una llamada de atencion en el cumplimiento de las tareas.

Figura 16. Patron de respuestas de la lista de control

(Pregunta Formulada)
Si / Si se estéa realizando

Tal vez / Se esta coordinando

No / No se esta realizando

OO0O0O0

No corresponde a mi area

Fuente: elaboracion propia.

La lista de control debe estar seccionada por criterios que deben evaluar
las areas de cumplimiento con las tareas asignadas, responsabilidades y
procedimientos. Esta lista ayudara a evaluar el grado en que la empresa esta
implementando el proyecto; las preguntas deben ser directas y claras para que
el personal identifiqgue aquellas areas donde necesite fortalecerse.
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Esta lista ofrece al jefe de mantenimiento una retroalimentacion acerca de
cOmo se estan ejecutando las fases del proyecto como también el conocimiento
qgue el personal dispone de cada tarea especifica. La lista de control no solo
detalla aspectos propios de un proyecto sino también de como se desenvuelve

todo el personal en el Departamento de Mantenimiento.

Tabla XXXII. Ejemplo lista de control con criterios de evaluacion
Qe
&
Departamento de Mantenimiento — | o| E
wlzl s
(&)
(Criterios) ©
[
CAPACITACION
1 ¢Se le brinda la capacitacion necesaria para X
realizar su trabajo?
5 ¢, Se le brinda la instruccién adecuada en cuanto al X
equipo que utilizara?
¢Conoce completamente las propuestas de
3 . . X
mantenimiento de clase mundial?
PROCESO DE TRABAJO
4 ¢Conocen los trabajadores detalladamente las X
tareas a realizar?
5 ¢ Estan trabajando eficientemente con el equipo de X
trabajo?
PROCEDIMIENTOS
¢ Se estan realizando las tareas de trabajo de X
acuerdo a los manuales e instructivos?
¢Existen diagramas de flujo para todas las
6 - X
actividades?
¢El personal cuenta con un perfil de funciones y
7 - e . X
responsabilidades especificas de mantenimiento?

Fuente: elaboracion propia.
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5.1.1. Observacion

Uno de los grandes aportes para evaluar el progreso del proyecto es a
través de la observacion; las tareas asignadas y el desenvolvimiento del
personal deben ser evaluados mediante este recurso, que resulta ser el
instrumento basico de apreciacién de como cada una de las partes involucradas

estad desempefiando las tareas de mantenimiento.

La observacion puede ser directa o indirecta, participante 0 no
participante, individual o de equipo.

Es directa cuando la persona a cargo se pone en contacto personalmente
con la actividad a evaluar; indirecta cuando el observador realiza la evaluacién
apoyado de otra persona que ha estado presente en las tareas anteriormente o

a través de visualizar los informes.

La observaciébn es participante cuando para obtener los datos, el
evaluador se incluye en el equipo de trabajo de mantenimiento para conseguir
la informacion desde adentro. La observacién no participante es aquella en la
gue se recopila informacion sin intervenir de manera directa con el equipo de

trabajo.

La observacion puede realizarse de manera estructurada con el apoyo de
instrumentos técnicos como fichas, cuadros, tablas, entre otros por lo que

comunmente se le denomina sistematica.

Es recomendable realizar una observacion de manera individual para
evaluar aspectos especificos como tareas delegadas a una persona y calificar

el desempefio individual para futuras acciones correctivas.
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51.2. Indicadores

Los indicadores pueden ofrecer una oportunidad de mejora continua en el
desarrollo, aplicacion de métodos y técnicas especificas de mantenimiento; la
magnitud de los indicadores sirve para comparar con un valor o nivel de
referencia con el fin de adoptar acciones correctivas, predictivas segun sea el

caso.

Los indicadores son necesarios para mejorar, lo que no se mide no se
pude controlar y lo que no se controla no se puede gestionar; hay que
puntualizar que existen diferentes indicadores que pueden aplicarse en la

gestion de mantenimiento:

Indicadores de cumplimiento: tomando en cuenta que cumplir tiene
relacion con la finalizacién de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan
relacionados con los valores que indican el grado de finalizacion de tareas y

trabajos.

Este tipo de indicador puede utilizarse para verificar el grado de
cumplimiento con las fases de mejora en la gestion de mantenimiento que se

tiene propuesto.

Indicadores de evaluacion: la evaluacion tiene que ver con el rendimiento
gue se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacién
estan relacionados con los valores y métodos que ayudan a identificar las

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

Indicadores de eficiencia: la eficiencia tiene relacion con la actitud vy

capacidad para desempefiar un trabajo con el uso minimo de tiempo.
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Estos indicadores estan relacionados con los valores que indican el tiempo
invertido en la finalizacién de la tarea. En la evaluacién y el monitoreo de las
actividades de mantenimiento son utilizados para detallar el avance del

proyecto como también el desempefio.

5.1.3. Informes

El informe de mantenimiento es otro instrumento para evaluar la
progresion de las actividades del personal, los informes son utilizados para que
cada persona en particular pueda describir de manera sistematica y ordenada
las actividades que ha ejecutado en un tiempo determinando, los recursos que

ha empleado y algunas observaciones que sean importantes a enmarcar.

Es frecuente que exista este tipo de informes pero a nivel gerencial, donde
el jefe de mantenimiento reporta la programacion o planificacion de
mantenimiento y el progreso que se ha tenido en un tiempo especifico. Pero es
indispensable utilizar este instrumento de verificacibn a nivel interno, para

obtener esa retroalimentacion de todas las actividades que se estan ejecutando.

Mientras exista mas retroalimentacion de todos los procesos y actividades
que se estan realizando como Departamento de Mantenimiento, se tendra
mayor informacion y el tener mayor informacién de todos los procesos da cierta

ventaja para identificar y tomar las mejores decisiones dentro del departamento.
La realizacion de informes, la verificacion de los indicadores de

mantenimiento y la observacion de los procesos se podra efectuar

eficientemente a través del monitoreo y evaluacién de mantenimiento.
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5.1.4. Anélisis de mantenimiento

Este analisis consiste en comparar la situacion actual de mantenimiento
en funcion de los cambios que se efectuaran con la propuesta de mejora en la

gestion.

5.1.4.1. Antes y después

Este andlisis consiste en detallar la situacién actual de mantenimiento a
través de un diagnéstico y la elaboracion de un informe en donde se describan
las deficiencias, aspectos negativos, debilidades, fallas que se consideren
oportunas en el Departamento de Mantenimiento, para que posteriormente
cuando las tareas o actividades propuestas de mejora sean realizadas, se
pueda elaborar un informe final en donde se compare el informe final y el inicial

para identificar qué aspectos dentro del departamento han mejorado.

5.1.4.2. Analisis de porcentaje de costos

Este andlisis consiste en verificar si la implementacion de las actividades
establecidas en la propuesta influyen en los costos de mantenimiento,
realizando un analisis de costos inicial y posterior a las actividades para
determinar qué porcentaje de los costos de mantenimiento han reducido o

aumentado.

5.2. Capacitacion del personal

Dificilmente pueden implementarse proyectos dentro de un departamento,
si el personal que labora en él no cuenta con los conocimientos, habilidades y

técnicas para realizarlo.
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La capacitacién es uno de los procesos que se tiene en la metodologia
para inculcar a los empleados las habilidades basicas que necesitan para
desempefiar su trabajo en cada fase establecida en la gestion de
mantenimiento y estan muy relacionadas con los procedimientos de instruccion
a utilizarse: casos, discusion de problemas, proyectos, dindmicas de grupos o
bien una forma nueva de ensefianza. Las técnicas de capacitacion estan
influidas en incrementar los conocimientos, desarrollar las habilidades de

mantenimiento y desarrollar actitudes con los empleados.

5.2.1. Preparacién académica del personal

La preparacion académica y la capacitacion pueden aumentar la aptitud
de un empleado para el desarrollo de la gestibn de mantenimiento de clase
mundial, puede auxiliar a los miembros de la organizacién a desempefiar
correctamente su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su
vida laboral y auxiliar en el cumplimiento de las futuras acciones que se tengan

estipuladas en el area de mantenimiento.

La preparacion académica puede desarrollarse a través de programas
internos de la organizacion, por medio de cursos, proyectos, capacitaciones de
desempefio, seminarios e investigaciones. A medida que se vaya preparando el

personal los beneficios para la empresa se irdn notando progresivamente.
5.2.2. Beneficios de la preparacién académica
La preparacion académica da beneficios directos a la organizacion como

también al personal y debe estudiarse cuales estan siendo aprovechados por

las partes involucradas.
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o Beneficios a la organizacion

o Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
o Conduce a rentabilidad més alta y actitudes positivas.
o Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la

organizacion.
o Auxilia en la adaptacion de la gestion de clase mundial.
o Elimina costos para recurrir a consultores externos en temas que

domine el trabajador.

o Beneficios al empleado
o) Ayuda al empleado en la solucion de problemas y toma de
decisiones.
o Aumenta su confianza y desarrollo.
o Mejora las aptitudes comunicativas.
o Sube el nivel de satisfaccion del puesto.
o Permite el logro de metas individuales.
o Elimina temores de incompetencia o la ignorancia individual.

5.2.3. Motivacion

Para implementar de manera efectiva un sistema de gestion de
mantenimiento, se requiere que la fuerza de trabajo de la organizacion esté
altamente comprometida, con los nuevos valores que promueve la direccién y

gue desarrolle iniciativas que promuevan la motivacion personal.
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La motivacion esta influenciada directamente con factores tales como la
personalidad, diferencias individuales (teoria de las necesidades), pero también
dependera de gran medida de como lo estimula el medio en el cual se
desempeiia, de modo que es un factor fundamental el modo de gestion

motivacional que desarrolla la organizacion.

La motivacion del personal puede alcanzar altos niveles de compromiso a
través de la aplicacién de iniciativas, cada una de las cuales aporta un papel

vital en el sistema de gestion de mantenimiento.

Introducir los nuevos valores: hacer énfasis en los valores esenciales que
surgen de la implementacién de herramientas de clase mundial en el sistema de
gestibn de mantenimiento actual, proveyendo a todos los empleados una

orientacion basica sobre su involucramiento y compromiso.

Exhibir un fuerte compromiso: que exista por parte de la direccién un

fuerte compromiso ante la aplicacion de estas herramientas.

Reconocer y recompensar: reconocer publicamente actuaciones vy
comportamientos especificos de empleados que claramente apoyen la
implementacion de la propuesta. Cuando se recompensa a los trabajadores
clave de cada area, se obtiene un mayor compromiso del mismo e influyen en

los demas.

Ofrecer retroalimentacion: retroalimentacion que permita involucrar al
personal. Todo empleado anhela que su contribucién en el trabajo tenga un
impacto en el mismo, por lo que se debe desarrollar el ambiente en el cual

puedan incluirse.
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El personal involucrado en la toma de decisiones participa con mayor
entusiasmo ya que tienen un interés personal en las consecuencias de sus
decisiones y se convierten en duefios del proceso. Aunque se debe considerar

también aceptar criticas constructivas.

Factores de motivacion monetarios y no monetarios: como se ha evaluado
en los ultimos afos que los factores como salarios y beneficios no figuran como
los factores motivacionales principales, actualmente el hecho que los
empleados no siempre asumen que el dinero es el Unico motivador. Una de las
tareas importantes es lograr un equilibrio entre factores motivacionales

monetarios y no monetarios.

Es importante que el personal se sienta satisfecho tanto de los aspectos
econdmicos como de otros factores no monetarios relacionados con las
condiciones de trabajo, la percepcion que se hace de si mismo y de su posicién

e importancia en la empresa.

5.2.4. Aprendizaje organizacional

La manera idonea para asegurar que exista una mejora continua en la
organizacion es asegurar que exista un aprendizaje permanente y eficiente en
el mismo. Las empresas siempre invierten en tecnologia, maquinaria, equipos,
etcétera, pero hoy en dia también se habla de invertir en el recurso humano
gue permita a la empresa no sé6lo asegurarse un mejoramiento continuo sino
que la empresa aprenda en conjunto. Las empresas que desean ser
competitivas en todos los ambitos aplican el aprendizaje organizacional dentro

de su programa de formacién y capacitacion.
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El aprendizaje organizacional es un proceso mediante el cual la
organizacion adquiere y crea conocimiento, a través de sus trabajadores, con el
propésito de convertirlo en conocimiento organizacional que le permita a la

empresa adaptarse a las condiciones de su entorno.

El aprendizaje organizacional genera innovacion y procesos de cambio
positivos en los estilos de vida y actitudes del personal. Dicho en otras palabras
este aprendizaje busca asegurar que todos los miembros del personal estén
aprendiendo y poniendo en practica todo el potencial de sus capacidades como
la capacidad de comprender, de adquirir compromisos, responsabilidades, de

buscar el continuo crecimiento y crear sinergia a través del trabajo en equipo.

Peter M. Senge es uno de los personajes que abarca este tema
detalladamente en uno de sus libros donde explica que ya no basta con tener
una persona que aprenda en la organizacion, sino que exista un aprendizaje

organizacional a lo que él llama organizaciones inteligentes.

5.2.4.1. Organizaciones inteligentes

Las organizaciones inteligentes son organizaciones donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde
se cultivan nuevos patrones de pensamiento, donde la aspiracidon colectiva

gueda en libertad y donde la gente aprende a aprender en conjunto.
Las organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todo el

personal es un aprendiz y no solo forma parte de la naturaleza sino también

desea aprender.
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Existen cinco disciplinas que nacen para innovar las organizaciones
inteligentes. Aunque cada uno se ha desarrollado por separado, su resultado es
decisivo para el éxito de todas las demas, tal como ocurre con cualquier
conjunto. Cada cual brinda una dimension vital para la construccion de
organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje, aptas para
perfeccionar continuamente su habilidad para alcanzar sus mayores

aspiraciones.

o Dominio personal

Es la disciplina que consiste en que el personal de la organizacion pueda
reconocer las verdaderas capacidades y la gente que lo rodea. Permite aclarar
y ahondar continuamente la visidbn personal, concentrar energias, desarrollar
paciencia y ver la realidad objetivamente. So6lo si se tiene conocimiento de
quienes forman parte de la organizacién, que desean, sus habilidades; se
tendra la capacidad para identificarse con la vision de la organizacion, de
proponer soluciones y aceptar el compromiso de crecer juntamente con la

organizacion.

. Modelos mentales

Los modelos mentales son supuestos profundamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen en el personal de la organizacién

sobre la manera de comprender el mundo y actuar.

La manera de pensar o los modelos (paradigmas) restringen la vision. Es
indispensable dentro de la organizacion identificar estos modelos o paradigmas
ya que permitira promover formas de comunicacion claras y efectivas dentro de

la empresa, para que exista apoyo y crecimiento continuo.
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o Vision compartida

La clave para que la vision de la organizacion se convierta en una fuente
de inspiracion y productividad en la empresa, es que todos los miembros de la
organizacion aprendan a descubrir en si mismos la capacidad de crear una
vision personal que dé sentido a su vida y trabajo, que apoye a la visioén central

propuesta por la organizacion.

Debe lograrse que las visiones personales de los empleados vayan
alimentando la gran visibn de la organizacion y que cada uno esté

comprometido para convertirla en realidad.

o Aprendizaje en equipo

La disciplina del aprendizaje en equipo (trabajo en equipo) es el crear y
fortalecer los equipos de trabajo en la organizacion y se centra
fundamentalmente en el didlogo, en que todo el personal pueda pensar
juntamente para tener mejores ideas. El didlogo enriquece y fortalece al equipo
de trabajo.

Es importante porque en la actualidad las organizaciones funcionan sobre
la base del trabajo en equipo, lo que significa que una organizacién no puede
aprender si los miembros del equipo no aprenden juntos.

° Pensamiento sistémico

La quinta disciplina consiste en lograr que toda la organizacion genere un
pensamiento sistémico de todos los procesos y el entorno en donde se

desenvuelve.
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La esencia del pensamiento sistémico consiste en un cambio de
perspectivas de las situaciones que se viven en la organizacion para identificar
las interrelaciones de todos los procesos en lugar de asociarlos a cadenas

lineales de causa y efecto.

Para entender la quinta disciplina es necesario comprender los elementos
de la teoria general de sistemas, en donde la organizacion forma parte de un
sistema que esta interrelacionado con subsistemas y suprasistemas y visualiza
todas las areas de la organizacion y el recurso humano como partes del

sistema.

Es vital que las cinco disciplinas se desarrollen en conjunto para que
exista un aprendizaje continuo, las organizaciones que aplican el aprendizaje
organizacional se transforman en organizaciones inteligentes, es decir,
empresas que aprenden permanentemente y que mediante el aprendizaje se
adaptan de manera constante a todos los cambios que puedan darse en la

organizacion.

El aprendizaje organizacional va mas alla de la obtencion de informacién
para el personal, sino que el aprendizaje organizacional busca mejorar a través
de las cinco disciplinas de las organizaciones inteligentes la capacidad para
iniciar acciones y lograr una mejora sostenida en el rendimiento y desempefio

de los empleados en el trabajo.

Si se desea lograr un mantenimiento de clase mundial es esencial lograr
qgue los empleados estén en constante aprendizaje bajo este pensamiento de
ser una organizacion inteligente y aplicar las cinco disciplinas no sélo en el area

de mantenimiento sino en toda la organizacion.
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CONCLUSIONES

La elaboracion del plan operativo en el Departamento de Mantenimiento
en Industria Licorera Euzkadi S.A. establecié el compromiso que debe
existir entre la Gerencia Administrativa y las dependencias de la
organizacion para el cumplimiento de las metas organizacionales, a
través de la formulacion de una vision y mision como departamento y la
estructuracion de un cuadro de mando integral para la evaluacion
mediante las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos

internos, aprendizaje) y los indicadores en el area de mantenimiento.

Se establecieron las directrices para la implementacion de una matriz
de Mantenimiento de Clase Mundial, tomando en cuenta los procesos
de mantenimiento que estan involucrados en la industria licorera como
la formulacion de iniciativas que puedan desarrollarse en los niveles de

la matriz.

Al realizar un sistema de codificacion de activos fisicos se provee a la
organizacion una plataforma de informacion que permite conocer e
identificar con mayor facilidad los objetos técnicos, optimizar mejor los
recursos y llevar un control y seguimiento de las acciones de

mantenimiento.

Para el Departamento de Mantenimiento la utilizacién de este sistema
de codificacion mejora sustancialmente los procesos de planificacion,
disminuyendo y optimizando las labores administrativas en la

designacion de las tareas de mantenimiento.
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5.

La elaboracibn de una guia de criticidad permite establecer una
jerarquia de los activos (sistemas, instalaciones y equipos) en Industria
Licorera Euzkadi S.A. mejorando la confiabilidad de los mismos en los
procesos industriales utilizando la evaluaciéon cualitativa y cuantitativa

de criticidad.

A través de la realizacion de este trabajo de graduacion se presenta un
manual que explica de forma eficiente como abordar y desarrollar un
proceso de codificacion de activos y la determinacion de la criticidad de
los activos en la Industria Licorera Euzkadi S.A.
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RECOMENDACIONES

Establecer un compromiso y seguimiento de avances en el proyecto
propuesto por parte de la alta direccion, por medio de reuniones

periddicas con el jefe de mantenimiento y supervisores.

Se debe establecer capacitaciones a todo el personal de mantenimiento
sobre las diversas fases y herramientas de la metodologia de la
implementacion, logrando la formacion e identificacion de personal
clave para la coordinacion de las actividades de mantenimiento y enlace

entre la direccion y el equipo de trabajo.

Desarrollar el sistema de codificacién de activos de acuerdo al manual y
los procedimientos descritos en la presente tesis, para que el personal a
cargo de este proceso cumpla con los requisitos establecidos en el

sistema SAP de manera eficiente y facil.

Aprovechar los recursos que la tecnologia y los sistemas de informacién
proporcionan estando dispuestos a un continuo aprendizaje. De esta
forma se evitara que los procesos actuales queden obsoletos y
adaptarse de mejor manera a los constantes cambios en el ambito

industrial.
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Formato de estructura de ubicacidon técnica en una linea
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ANEXO

Hoja de criticidad de activos
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Fuente: Industrial Management & Consulting Inc.
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