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INTRODUCCION

El mayor inconveniente que se presenta en el desa-
rrollo de la Gestién del Mantenimiento es saber en
cualquier momento qué tan lejos o qué tan cerca se
encuentra de las metas propuestas y de los niveles
reales y 6ptimos de las variables que controlan la
Gestion del Mantenimiento.

Por lo tanto se daran los pasos fundamentales con
ejemplo practico de cémo es el procedimiento técni-
co mas adecuado que le permita a una organizacion
estar midiendo constantemente los elementos mas
importantes de su Administracion del Mantenimiento
y a la vez estar monitoreando todas las estrategias
para lograr alcanzar los valores deseados en cada
una de las variables (valor 6ptimo) por medio de
andlisis comparativo y de superficie (Gréficas
Controladoras de la Gestion) lo que permite un
perfecto manejo de la organizacién gerencial del
mantenimiento.

Los pasos y objetivos que se desarrollaran son:
a. Filosofia moderna de la Gestién Gerencial.

b. Deteccién de los cuatro elementos y variables
mas importantes en cada uno de los ocho facto-
res del mantenimiento.

c. Medicién y determinacién del nivel real del
mantenimiento, con base en la actual organi-
zacion.

d. Determinacién del nivel 6ptimo o deseado enlos
valores de las variables (cuatro mas importantes
en cada uno de los ocho factores).

e. Elaboracion de Graficas Controladoras de
Factores con base en los dos pasos anteriores,

f. Construccién de los Gréaficos de superficie
contraladores de la Gestién y Desarrollo .del
Mantenimiento.

g. Desarrollo, construccién y Andlisis del grafico
Controlador unico de superficie en la Gestién
Gerencial del Mantenimiento.

h. Replanteamiento de estrategias y de valores
6ptimos de las variables y factores de manteni-
miento con base a la misién y politicas actuales
de la organizacion. .

DESARROLLO

a. Filosofia moderna de la Gestién Gerencial
del Mantenimiento

Con la innovacién del concepto de gestion
gerencial en la Direccion del Mantenimiento, es alto
el avance que se ha logrado en el cambio de filosofia
del Mantenimiento.

El esquema gerencial lo hemos basado en que el
Director de mantenimiento administra Recursos
Productivos (Capital, Recurso Humano, Espacio
Fisico, Tecnologia, Informatica, Recursos Natura-
les, Poder de Negociacion. Planeacidn). Los cuales
a su vez estan compuestos de variables y elementos
importantes, siendo este nivel de importancia
flexible, que se va modificando con base en las
variables (exdégeneas, intermedias y directas) y en
las actividades y circunstancias empresariales y
organizacionales donde se encuentre dicha
Compafiia.

Por otro lado el Director de Mantenimiento al utilizar
los recursos productivos a su encargo, en cada una
de las gestiones del Mantenimiento (Correctivo,
Preventivo, Programado, Predictivo, Otros) esta
definiendo el género y tipo de administracién que
desea realizar.

Para lograr ambos cruces se hace necesario definir
metas y objetivos sobre el comportamiento de las
variables importantes del mantenimiento, esto adi-
cionado a politicas motivacionales en el Recurso
Humano implicando autorrealizacién y orientacién al
logro de las personas encargadas del manteni-
miento; el tercer factor importante en la Filosofia del
Mantenimiento es el concepto del Departamento de
Servicio orientado hacia el cliente, este enfoque
moderno funciona con base en que las metas y
logros definidos (valor de las variables importantes
que se desean mejorar) en el mantenimiento deben
tener como principal mira las necesidades, deseosy
requerimientos que tiene el usuario del servicio
(persona, departamento interno o entidad externa).

Por ultimo para lograr que todo lo anterior funcione
es necesario que el Marco Filosotal de la Gestién
Gerencial del Manteimiento esté gobernado y
estimulado por adecuadas estrategias que permitan
tal movimiento.
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DE LA GESTION GERENCIAL
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Funcidén Objeto
- Maneja FACTORES PRODUCTIVOS
- Aplicaen GESTIONES DE MTTO.
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- Determinacion de METAS, LOGROS Y OBJETIVOS
de variables de m.
+
- Estimulacion RECURSO HUMANO
+
- Orientacion al USUARIO = Nec-des-req.
- Creando y utilizando ESTRATEGIAS

Figura 1
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b. Detecciénde las cuatrovariables masimpor-
tantes en cada uno de los ocho factores

En esta segunda fase se trata de encontrar la
mayor cantidad posible de variables que imperan en
la realizacién de actividades propias de! manteni-
miento, a partir de Ias gestiones de mantenimiento
que realiza y de las caracteristicas de la empresa
(Activos, Cultura Organizacional, Actividad econé-
mica, Sector Industrial donde se encuentra, Porcen-
taje de trabajadores dedicados al Mantenimiento,
Mantenimiento propio o mixto o con terceros, etc.)

Una vez encontradas todas las variables en cada
factor mediante analisis o investigacion exploratoria;
se debe tratar de mantener un sistema de infor-
macién que constantemente las esté midiendo
{monitoreando), usando las técnicas de andlisis e
investigacion (definiendo la oportunidad o problema,
esquematizando la informacién que se necesita
encontrar, tipo de analisis a realizar: Exploratorio y/
o descriptivo y/o experimental, determinando la
clase de muestreo: Probabilistico 0 no, recopilando
fainformacién, analizandola y concluyendo) y que en
cualquier momento sea capaz de mostrar las cuatro
mas importantes en cada uno de los ocho factores.

Para tratar de asimilar mas facil cémo se debe medir
la gestidn gerencial del mantenimiento iremos desa-
rrollando en paralelo un ejemplo integral de cada
paso; en este punto listaremos algunas variables
en cada uno de los factores productivos:

Capital (K)

1. Rentabilidad del Departamento.

2. % Tiempo perdido produccion imputable a
mantenimiento.

‘3. Rentabilidad de la Organizacion.

4. Costo paradas totales produccion periodo.
Ventas totales periodo.

5. Costo repuestos almacenados periodo/costo
produccion periodo.

6. Costo herrramientas equipos mantenimiento/
activos.

Espacio Fisico (V)

1. % del espacio total dedicado a labores de repa-
raciones (taller) de Mtto.

2. %delespaciofisico total dedicado arecreacion.

3. % del espacio fisico dedicado a almacenes de
repuestos para Mtto.

4. Rentabilidad por mt?.de 4reas de trabajo.

5. Rentabilidad promedio mi2, area total,
6. % Espacio Fisico Indtil.

Recurso Humano (N)

1. % de tiempo total ejecutando 6rdenes trabajo
previstas.

% de tiempo total ejecutando 6rdenes impre-
vistas.

% de sobretiempo realizado.

% de tiempo no utilizado

% de mano obra mtto./mano obra total.

% costo R.H. mtto. periodo/costo R.H.

total fabrica.

N

o0 w

Informatica (1)

—h

% de valor equipos informatica/activos totales.

2. %valortotal de Sistemas informacion, servicios
+ recurso humano en informatica Manteni-
miento/total.

3. % actividades Mtto. sistematizadas/actividades
totales mantenimiento.

4. % valor software y/o hardware/valor activos.

5. Decisiones tomadas con base sistematizacion.
(ndmero)

6. No. personal informéatica Mantenimiento/Perso-

nal total Mantenimiento

Recursos Naturales(RN)

1. % costo servicios energéticos y servicio/costo
total produccion periodo.

2. Grado de recuperacion de aguas y/o recursos
utilizados, post-uso.

3. % factor de potencia.

4. %costo energia usaday recuperada/costo total
energia.

5. % costo servicios usados directamente de la
tierra/costos totales servicios.

6. % porcentaje de material desechable produc-
cién reusable y reutilizada.

Tecnologia (T)

1. Promedio produccién fabrica linea/promedio
produccién maquinaria moderna.

2. Valor equipos produccién/valor total activos.
3. Valor equipos sin depreciar/valor total activos.
4. Porcentaje periodo costo reposicién de bienes
capital/utilidades periodo.

Grado de automatizacion.

Grado de robotizacién.

o on
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Poder Negociacion (P.N.)

1. % Costo capacitacién negociacién Manteni-
miento/capacitacién total.

2. % Conflictos en Mtto/conflictos totales.

3. % Periodos parada costo mtto./costo total mtto.

4. % personal decisorio compras/Pnal. total
compras.

5. 1magen decisiones ejecutivos mitto.

6. % Personal mtto., decision- seleccién personal.

Planeacion (P)

1. % de metas logradas por mes en el depto. mtto./
metas propuestas.

2. % de eficiencia global planta.

3. %detiempo dedicado a planeacién/tiempo total
disponible mantenimiento.

4. % de tiempo dedicado a capacitacién de perso-
nal de mando/tiempo total disponible mtto.

5. % Eficacia (Productividad) en cada uno de los
ocho factores productivos.

6. % de tiempo Gerencial dedicado a aprovechar
oportunidades y/o probiemas (100%-P)

Una vez encontradas todas las variables se debe
medir el grado de importancia relativa en cada factor
y tabular las treinta y dos primeras (cuatro por factor).

La evaluacioén arroja actualmente (ya que esta varia
y debe cambiar en cada medicion) es:
EVALUACION GRADO RELATIVO
IMPORTANCIA (0 a 5)

FIGURA 3

*

34|48 | 27|18 |23

Vv 25272527127 |29

N 41149140 | 12|35 |39

| 29141139 |30]|43 |28

RN 49 | 32]30]140}]32 |10

( DETECCION DE LA CUATRO VARIABLES )

MAS RELEVANTES DE CADA FACTOR
Pasos:
1. Listar todas las variables a partir de :

a. Gestiones de Mantenimiento (Co.,
Prvitvo., Prog., Prdiva., otras., etc.)

b. Caracteristicas Organizacionales:
Activos,Cultura Organizacional, Actividad
econdmica, Sector Industrial, % trabaja-
dores en mantenimiento, Mtto. propio o
mixto o con terceros, etc.

c. Analisis exploratorio.

2. Maedir constantemente el grado relativo de
importancia con base en las técnicas.

a. Andlisis exploratorio, descriptivo, experi-
mental.

b. Analisis descriptivo 0 concluyente.
c. Pasos del andlisis.

d. Cruce y validacién de valores de impor-
tanciarelativa hallados en cada unade las

k variables de los factores. y

T 44 130]125]120]|48 | 40

PN 32 |37|28]|40|36 |28

Obteniendo como variables importantes:

FIGURA 4

K -1 - 3 - 2 - 4
' - 6 - 2 - 4 - 5
N - 2 - 1 - 3 - 8
1 - 5 - 2 - 3 - 4
RN | - 1 - 4 - 2 - 5
T - 58 - 1 - 6 - 2
P -1 - & - 3 - 2
PN |- 4 - 2 - 5 - 1
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C.

Medicion y determinacién del nivel real
del mantenimiento, con base en la actual
organizacion.

Una vez encontradas las variables importantes

(32) se debe determinar en cada una de ellas el tipo
de escala de medicién a utilizar, posteriormente con
base en la filosofia actual de la gerencia y el estado
presente de la variable, el cual se debe obtener
con la técnica de medicién adecuada y con base
en informacién veraz y actualizada, se pasara a
asignar el VALOR REAL del periodo de la variable
en cuestion:

ESCALAS DE MEDICION
Porcentual (%) de 0.0 a 100.0%

-K2 - K4

-V6 - V2

-N2 - N1-N3-Né6
-2-13-14

-RN1 - RN4 - RN5
-T1-T2
-P1-P6-P3-P2
-PN4 - PN1 - PN2

De las anteriores en la Gréfica Controladora algunas
solo se presentaran en rangos % mas estrechos.

Cualitativas: RN2 - T5 - T6 - PN5

A - Alto

MA - Medianamente alto
MM - Medianamente medio
MB - Medianamente bajo
M - media

B - bajo

Cuantitativas

K1 - de - 100.000 a + 1'900.000 U.E.
(Unidades Econdmicas = U.E.)

K3 - de - 100' a + 380' millones U.E.

. V4-V5-de-3 a+ 7 millones U.E.

15 - de 0 a 400 decisiones.

Otras, es factible disefiar y plantear escalas de
medicion continuas especiales para variables
especiales, esto ya lo establecera cada Organi-
zacion en particular.

Una vez realizado el analisis se encontraron los
siguientes valores: (figura 5) .

8.

Determinacion del nivel deseado (6ptimo)
en los valores de las cuatro variables mas
importantes de cada uno de los ocho
factores.

Criterios:

Estrato a que pertenece la Organizacion para
establecer valor ideal, y normal de las variables
en cuestion.

Caracteristicas y cultura organizacional.|

Gestion de Mantenimiento aplicada (C, P, P, P,
otra, etc.)

Definicién de la meta (claridad, motivacion,
lograbilidad, mensurabilidad, tiempo)

Factores productivos.
Arbol decisional.

Puesta en marcha - ejecucidn - estrategias para
lograr las metas.

Monitoreo, seguimiento y retroalimentacion.

Utilizacién:

1.

Se define estrato aquel grupo conformado por
empresas que tienen los mismos elementos de
corte (Sector econémico, actividad industrial,
activos brutos, ClIU, % trabajadores manteni-
miento, fabricante y/o distribuidor, manteni-
miento propio o mixto o terceros, gasto e
inversién anual en mantenimiento) a los cuales
se les ha definido los valores ideales (maximo
posible y deseable de alcanzar) de las variables
y en los cuales también se conoce el valor pro-
medio de la variable en cada estrato.

Aqui enlas caracteristicas y culturaorganizacio-
nal van a tener influencia todos los factores,
variables (exdgenas, intermedias y propias) del
mantenimiento y de otras areas (situacion de
mercado, calidad total, etc.), al igual que la
historia de la Empresa.

Los diferentes parametros de cada una de las
gestiones de mantenimiento van a influenciar
enque la variable adquiera como valor deseado
uno mas alto o mas bajo dependiendo de la
gestiéon en particular,
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VALORES REALES

DE LAS VARIABLES CON BASE EN CRITERIOS ESPECIFICOS

VARIABLE
No.

1 2 3 4 5 6

FACTOR
+ 0'01 +200

Capital K JU.E.]16%]| U.E.| 6%
Espacio +2' | +1'
Fisico \') 6% U.E.| U.E.|14%
Recurso
Humano N |86%]|14%]| 9% 16%
Informatica | 14%] 40% | 5% | 130d
Recursos
Naturales RN | 8% | MM 10% | 20%
Tecnologia T | 65%|60% MB| B
Planeacion P | 60%]55%]15% 40%
Poder de
Negociacion | PN | 16% | 10% 10% | MM

Figura 5
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VALORES DESEADOS (METAS)

DE LAS VARIABLES CON BASE EN CRITERIOS ESPECIFICOS

VARIABLE
No.
1 2 3| 4 5 6
FACTOR
_ +0'2 +24'

Capital K |U.E.|10%| U.E. | 3%
Espacio +4' | +4'
Fisico v 18% U.E.|U.E. | 14%
Recurso
Humano N 191% |10%] 7% 16%

- ; 260
Informatica | 30%]80% | 10% dgs
Recursos
Naturales RN | 6% | MA 30% ] 30%
Tecnologia T 195% | 65% MA| B
Planeacion P |95% | 85%|25% 40%
Poder de
Negociacion | PN | 25% | 5% 40%| A

Figura 6
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Aqui se debe seguir lametodologia correcta que
existe para definir objetivos, los cuales deben
ser disefiados con la participacion de todas las
personas y departamentos involucrados.

Se debe analizar la posibilidad de variar los
factores productivos del mantenimiento y qué
influencia va atener esto en el logro de la metas
propuestas:

Ya que al variar los factores productivos, se van
a tener que tomar decisiones no programadas
es necesario hacer el desarrollo de “Enfoques
formales en la toma de decisiones” para cada
caso.

Es de pronto este el paso mas importante, pues
aqui es necesario plantear las estrategias ade-
cuadas que nos van a permitir alcanzar el valor
optimo o deseado de la variable en cuestién, y
esto es lo que va a tener mayor influencia en la
evaluacion de la gestion gerencial en la superfi-
cie controladora...

Se debe utilizar la medicién permanente de los:

valores (real y deseado) de las variables en
tratamiento por medio de los graficos controla-
dores para ver el logro obtenido o en su defecto
replantear las estrategias del logro o meta u
objetivo deseado.

Elaboracion de Graficas Controladoras de
Factores

Con base en los datos de: Las variables mas

importantes, el nivel de importancia de cada una de
ellas en cada factor, el valor real, el valor deseado, y
demas informacién obtenida hasta el momento
podemos pasar a elaborar el grafico controlador de
cada factor, los cuales construiremos teniendo pre-
sente las siguientes condiciones:

Se graficara verticalmente superior con la varia-
ble mas importante y verticalmente inferior la
menos importante.

tercera en orden de importancia. El paso uno
y éste logran suavizar el efecto total de impor-
tancia relativa de cada variable en cada factor.

Definir los rangos de medicién que se van a
controlar en cada variable, esto se hara con
base en: valores alcanzables, datos de varia-
bles histéricos, valor real y deseado, rango de
importancia y ubicacién.

Hallense los valores reales y deseados de cada
variable en cada factor.

Unanse valores reales opuestos (verticaly
horizontalmente) con linea llena (——) y los
valores deseados opuestos con la linea seg-

mentada (----- ) generando esto dos cruces:
N\ 7
AN Ve
N Ve
\N 7
y x
7 N\
7/ N
7/ AN
/ AN

Establecer con juicio, andlisis, criterio y expe-
riencia gerencial ias zonas evaluativas en cada
uno de los ocho graficos controladores de
factores, esto se debe realizar en varias fases
preferiblemente - definiendo estas zonas en
grupos de trabajo (formado por niveles geren-
ciales) y con revisién histérica de datos y
apreciaciones.

Para el ejemplo presente se han definido cinco
(5) zonas:

AE - Gestion altamente eficiente
ME - Gestidon muy eficiente

E - Gestidn eficiente

R - Gestion regularmente eficiente
D - Gestion deficiente

A continuacion se presentan los ocho

2. Se colocara horizontalmente a la izquierda Graficos controladores de factores:
la segunda variable en orden de importancia de ‘
cada factor; y horizontalmente a la dergcha la K-V-N-RNyl-T-P-PN
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f. Elaboracion de graficos unicos
controladores de Gestion y Desarrolio del
Mantenimiento

A partir de los Gréaficos Controladores de los
ocho Factores, determinamos de alli cuales fueron
los valores reales y deseados en los puntos de cruce
y con ia escala de gestién (B, R, E, ME, AE).

Elaboramos posteriormente el grafico (&) de Desa-
rrollo donde colocamos en los ejes los factores: K-V-
N-RN (Capital, Espacio Fisico, Recurso Humano y
Recursos Naturales) cada uno con sus dos valores
(real y deseado), se unen los dos reales y los dos
deseados verticalmente y los otros horizontalmente.
Obteniendo de esta forma uncruce parlas dos lineas
real (——)y otro cruce para las dos lineas desea-
das(----- )-

. RECURSO AUMANO [N -~ -
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En igual forma elaboramos el grafico B Unico
Controlador de la Gestiéon donde ubicaremos I-T-P-
PN (Informatica, Tecnologia, Planeacién, Poder de
Negociacién) donde también se encuentran los
dos puntos de interseccién de los valores reales y
deseados.

En forma diagonal de abajo hacia arriba y de
izquierda a derecha tabularemos la escala evaluati-
va gerencial que va de 00.00 a 100.00% de eficiencia
Gerencial, en ella podremos leer y encontrar el valor
de la medicién de los dos cuadros trayendo en forma
perpendicular a la diagonal evaluativa las cuatro
intersecciones.

INFORMATICA (1]

(PN

NEGOCIACION

ANEACION
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g. Determinacion de Valor Unico de la Gestién
Gerencial de Mantenimiento Real y Deseada

Simplemente hacemos un promedio aritmético
para obtener el valor de la Medicién Real y de la

Deseada:
MEDICION DE LA GESTION
GERENCIAL DEL MANTENIMIENTO
@ ACTUAL GESTION
+ + 2 GERENCIAL
46 34 40.0 REAL
@ META GESTION
+ + 2 GERENCIAL
67 76 715 DESEADA
h. Conclusion y Analisis BIBLIOGRAFIA
Una vez obtenida esta informacion la Alta - Administracion de Mantenimiento Industrial, por E.T.
Gerencia debe hacer una evaluacion total y decidir Newbrough, Albert Raimont y Asociados, México:
cudles son las Estrategias que va a seguir para lograr Editorial Diana,1982.

cambiar y subir los puntos requeridos de tal forma
que el valor real de las variables, los factores, la
gestiony el Desarrollo suban (o bajen) y logre ubicar-
se en los valores deseados y establecidos como
meta.

- Gerencia, Sistematizacién e Investigacion Aplicadas
al Mantenimiento, por Carlos Pérez y Luis Alberto
Mora G., Medellin: Universidad EAFIT, 1989.
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