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RESUMEN EJECUTIVO.

Se puede resumir el contenido del presente Estudio, en tres elementos:

a) Reconocimiento de la situacion actual.- Mediante ia cual, se
pretende llegar al conocimiento profundo de la situacién actual del
Departamento de Mantenimiento en todos sus aspectos, tanto de

administracion, planificacion y operacion, asi como de sus

capacidades y limitaciones.

b) Andlisis y Propuesta de Mejoramiento.- Partiendo del conocimiento

de la situacién actual del Departamento de Mantenimiento, de sus

potencialidades, sus limitaciones, o basicamente de su situacion

operativa, se podra entonces, plantear una propuesta que contenga la

respuesta a:

- Cdmo el Departamenio debe airontar su entorno en el horizonte de
tiempo propuesto.

- Qué hacer frente a las condiciones impuestas por su entorno.

- Hacia qué objetivos dirigir sus esfuerzos departamentales.

c) Planteamiento de Proyectos y Estrategias.- Se propondran algunas
actividades, proyectos y estrategias bdsicas, las cuales deberan
realizarse en el corto plazo. En esta parte, se expondran los
elementos y recursos necesarios para llevar a cabo dichos proyectos.
La presentacion de conclusiones y recomendaciones, recogerd los
aspectos mas relevantes de todo el proceso de estudio, a fin de

facilitar su entendimiento y su ejecucién.
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CAPITULO I. MARCO REFERENCIAL

[.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
En la Divisién Artes Graficas del Instituto Geografico Militar, se realiza la
impresién de documentos valorados y de seguridad como timbres fiscales,

sellos postales y toda especie valorada que necesite de seguridades extremas
para su emision.

Todos estos trabajos se elaboran en la Planta Industrial de la mencionada
Division, la cual en su organizacion cuenta con el Departamento de
Mantenimiento, el que por motivos de desorganizacion y una falta de
planificacién, ha ido generando ciertos problemas en el desarrcllo de sus
actividades, entre estas el manejo de los recursos administrativos,
proveedores, planificacion de las tareas de mantenimiento preventivo, vy
manejo de la bodega, en la que se trabaja principalmente con repuestos

criticos, insumos, consumibles y materiales de uso frecuente en todas las

maquinas de la Planta.

2. ANTECEDENTES

La aplicacion de los conocimientos adquiridos en la ejecucidn del presente
estudio, trasciende en la intencion de aportar con soluciones positivas a la
gestion del mantenimiento en la Divisién Artes Gréficas, y asi complementar y

apoyar el desarrollo de las nuevas politicas y estrategias del Instituto
Geografico Militar.

[.a Ingenieria del Mantenimiento modernamente comprende una serie de
funciones de: aplicacién de procesos creativos cientifico - técnicos, de
planificacién y gestién empresarial, que permiten alcanzar el mayor grado de

confiabilidad en sus sistemas, maquinas, equipos, instalaciones, procesos e
infraestructura.
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En términos industriales la Ingenieria del Mantenimiento conjuntamente con la
de Produccidn permiten obtener productos altamente competitivos por su

calidad, cantidad y bajo costo.

GENERALIDADES DE LA INSTITUCION.

a) Resefa Historica.

El inicio del Instituto Geografico Militar se enmarca en la década de los afos
veinte y respondid al imperioso requerimiento de las Fuerzas Armadas de
disponer de la Carta Basica del pais que permitiera planificar la seguridad del
estado ecuatoriano.

Fue el Dr. Isidro Ayora, hombre con vision de futuro y devocion por la ciencia y
la cultura, que atendiendo los requerimientos planteados por el Ejército,
mediante Decreto Ejecutivo No. 163 del 11 de abril de 1928, cred el Servicio
Geografico Militar como un Departamento adscrito al Estado Mayor del
Ejército. En 1947, durante el periodo presidencial del Dr. José Maria Velasco
Ibarra, fue elevado a la categoria de Instituto. Es la institucién que grafica
palmo a palmo el verdadero rostro geografico del Ecuador de manera
esforzada y silenciosa, cumpliendo 77 afios de vida institucional y siendo

artifice de su propio destino y desarrollo integral, de cuyos réditos ha sido

beneficiaria la nacion ecuatoriana.

En esta larga trayectoria son muchos los logros alcanzados por el IGM, en
agosto de 1978 se promulga la Ley de la Cartografia Nacional, en la cual se
establece su misidn de realizar las actividades requeridas para la elaboracion
de la Cartografia Nacional y del archivo de Datos Geograficos y Cartograficos
del pais. De igual forma en el mismo afo, mediante decreto No. 014 se facultd
al .G.M. la impresién de documentos valorados y de seguridad como timbres

fiscales, sellos postales y toda especie valorada que necesite de seguridades
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extremas para su emision, contribuyendo de esta forma al desarrolio

socioeconémico y seguridad del pajs.’

b) Cultura Corporativa
El Instituto Geogréfico Militar del Ecuador es una institucion técnica y cientifica,
encargada de la elaboracion de la Cartografia Nacional y del archivo de datos
geograficos de nuestro pais. Su actividad se enmarca en la Ley de la
Cartografia Nacional y elabora mapas, cartas y demas documenios
cartograficos oficiales del territorio ecuatoriano que son la base para la
planificacion de obras y trabajos vitales para el desarrollo y progreso de la
Patria, en areas como vialidad, exploracién petrolera, obras de ingenieria,
planificacion urbana, catastros, educacion, turismo, entre otros.
Principios Corporativos

Disciplina

Etica

Honestidad

Lealtad

Compromiso social y ambiental

Trabajo en equipo

- Mejoramiento Continuo

Competitividad y Calidad

c) Visién de la empresa

Satisfacer a los clientes a nivel nacional con proyeccién internacional, mediante
soluciones integrales de cartografia, geografia, artes graficas y seguridad
documentaria, basados en una cultura de calidad y respaldados en ia

investigacidn técnica y cientifica.
d) Mision de la empresa

Es el organismo autorizado por el Estado Ecuatoriano para generar y regular la
informacion y bases de datos Cartografica - Geografica del pais, proveer

soluciones graficas y de seguridad documentaria; extensién cultural en el

| -
WWW.1gm.gov.ec
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campo cientifico de [a astronomia y ciencias afines, que fortalecido con
personal calificado, tecnologia de vanguardia, procesos de mejoramiento

continuo y respeto al medio ambiente, contribuye con el desarrollo nacional.

1.3. FORMULACION DEL PROBLEMA

El principal problema del Departamento de Mantenimiento, constituye la fakta
de planificacion, al no contar con la debida definicion de la posicidén
competitiva, estrategias y actividades destinadas a gestionar y administrar el
Mantenimiento de la Planta Industrial de Artes Graficas, ha llevado a que el
Departamento de Mantenimiento se convierta en una seccidn reactiva y que
solamente se ajusta a las imprevistas condiciones del medio en el que se

desenvuelve.

La falta de un plan que permita encaminar positivamente al Departamento,
tomando en cuenta objetivos y metas realistas, dentro de un ambiente
extremadamente fluctuante, se convierte entonces, en una necesidad basica si
se desea por lo menos pensar en el desarrolio de la Institucion, que aunque
lleva ya una trayectoria y actualmenie se encuentra en un proceso de
implementacion de nuevas politicas y estrategias guiadas por una Planificacion
Estrategica Global para el IGM, no ha encontrado aun su rumbo y direccién

correctos, a fin de conseguir el éxito buscado.

1.4. DELIMITACION DEL PROBLEMA
El presente estudio se limitard a tratar basicamente el problema de la falta de
planificacion y coordinacion de las tareas de mantenimiento y administracién

del Departamento, asi como del inttil manejo de la bodega de repuestos y
materiales.

Los problemas especificos a tratar son los siguientes:

- Falta de comunicacion y coordinacion de trabajos entre el departamento de

produccién y el de mantenimiento.

— Falta de un programa de mantenimiento global planificado.
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—~ Demora en la adquisicién de repuestos y materiales.

— Excesiva contratacion de servicios exiernos por mantenimiento
especializado.

— Demora en los tramites para la contratacion de servicios externos.

- Falta de proveedores calificados y estabilidad por demora en pagos.

- Doble trabajo al ingreso y egreso de repuestos y materiales de la Bodega,
por falta de software para su manejo.
- Tareas de mantenimienio correctivo no planificadas sin el control de érdenes

de trabajo y reportes de falla.

— Falta de capacitacién especializada en mantenimiento de maquinaria gréafica
especifica de la Planta Industrial.

1.5. OBJETIVOS:

1.5.1. GENERAL

Desarrollar un estudio para optimizar el sistema de organizacién administrativa,
de planificacion y ejecucion de las tareas de mantenimiento y bodegaje en el
Departamento de Mantenimiento Industrial de la Divisidon Artes Graficas del
Instituto Geogréfico Militar.

I.5.2. ESPECIFICOS.

¢ Alcanzar conclusicnes y recomendaciones que contribuyan de manera

eficaz a promover y robustecer la gestién y mejora del Departamento de
Mantenimiento.

s |dentificar los puntos fuertes y débiles del proceso, asi como las mejores

opcicnes que se tienen para el desarrollo eficaz de las tareas que se
ejecutan en el Departamento.

» Desarrollar un Programa de Mantenimiento Globalizado, esto es, integrando

todas las secciones de la Divisidn, la parte administrativa, de soporte o
planificaciéon y de produccion con la finalidad de conseguir una mayor
rentabilidad a través de una produccién eficiente de acuerdo con las

premisas del desarrollo tecnoldgico de este siglo.
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o Promover el estudio realizado a nivel interno de la Institucion a fin de
conseguir Excelencia en Mantenimiento, para estar a la altura de una
empresa de Clase Mundial.

+ Mejorar los resultados de la organizacidon basados en una administracion de
mantenimiento moderna.

» Analizar el ambiente interno y externo del Departamento de Mantenimiento,

y desarrollar estrategias para aprovechar y potencializar lo beneficioso y
minimizar lo negativo.

e |dentificar y priorizar tanto los objetivos como las metas que pretende
alcanzar el Departamento de Mantenimiento en el horizonte de tiempo, con

la finalidad de Plantear las Estrategias que permitan alcanzarios.

1.6. JUSTIFICACION
Justificacidn Teorica del Proyecto.

La planificacion ha llegado a convertirse en una de las principales herramientas
para la subsistencia de las empresas en la actualidad, y mas aun, en un
entorno tan inestable, se hace necesario e imperativo llevar a cabo planes que
direccionen las actividades dentro de una empresa, y la encaminen por un

sendero conocido o por lo menos planificado, factible y efectivo, hacia la
consecucion de sus mas altos ideales.

“Plantear objetivos, planificar las estrategias, ejecutar acciones, y medir
resuftados, para muchos autores, son actividades inherentes a la
administracion de un negocio, pues segun ellos, brindan la posibilidad de dirigir

los esfuerzos de manera consciente, sin desperdiciar “energias” persiguiendo
metas inservibles.” (1)
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Para otros autores, la estrategia es emergente, y surge desde dentro de la
organizacion solo cuando se presenta una situacion inesperada. Para ellos, el
hecho de planificar impone paradigmas que interfieren en el normal
desenvolvimiento de la empresa y desvian los esfuerzos hacia metas que tal

vez no funcionen.

“Estrategia, es mads de lo que una empresa u organizacion pretende o planea
hacer, es lo que en realidad hace; de alli que la estrategia es un conjunto o
corriente de actividades planeadas, intentadas y ejecutadas atn de manera
emergente.”(2)

Pero unos y otros coinciden en gque una organizacion debe tener propositos,
debe contar con una razén de ser, y por lo menos debe tener un objetivo, su
VISION. De hecho, es de esperar, que durante el desarroilo de un negocio, se
encontrardn situaciones inesperadas, y es alli donde son validas las
estrategias emergentes, y tal vez todo un plan previamente establecido puede
truncarse; pero es mejor transitar por un camino por lo menos pensado, que

por un sendero donde lo Unico que no se sabe es qué vendra.
Justificacidn desde las necesidades de la Institucion,

La globalizacidon de los mercados impone a las empresas el desafio de
obtener, a corto plazo, estandares superiores de calidad y productividad, para

de esta forma asegurar la supervivencia en un ambiente cada vez mas
competitivo.

En este escenario, un numero cada vez mayor de empresas acuden a
herramientas como el benchmarking, el outsorcing de servicios o alianzas
estratégicas para optimizar sus operaciones. El mantenimiento, que por su

complejidad, siempre se ha visto como un gasto, puede proporcionar

beneficios significativos a través de una accion de administracion eficiente.

2

(1) Administracién Estratégica, HILL Charles W. Ed. Mc Graw Hill, 3ra edicidn.
{2) El Proceso Estratégico, MINTZBERG Henry. Ed. Mc Graw Hill, 1ra edicion.
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Se vio la necesidad de realizar este trabajo ya que con su ejecucion e
implementacion, mejorara la eficiencia del Departamento de Mantenimiento

Industrial, y asi la productividad de la Planta de Artes Graficas del IGM.

1.7. METODOLOGIA

Se seguird una metodologia de investigacion y aplicacidon de tecnicas de
estudios administrativos y gestion empresarial, en donde se definiran objetivos
para generar una cadena de valor interna del Departamenio de Mantenimiento,
basados en ejes estratégicos, reorganizacion de la estructura organica,
definicién de principios y pilares departamentales, indicadores de gestion,

responsables, planes de accidn y fijacion de metas.

En la parte técnica se aplicaran los procesos necesarios para el estudio,
desarrollo e implementacion de Sistemas de Administracion del Mantenimiento
modernos come el Mantenimiento Productivo Total, Benchmarking,
Confiabilidad (RCM), Mantenimiento Gilobalizado, con los cuales se buscara
seguir una metodologia sistematica, objetiva y documentada que pueda ser
aplicada a la realidad actual de la Planta Industrial de Artes Graficas del IGM,
enfocados a conseguir resultados positivos en cuanto a productividad vy

competitividad a nivel nacional e internacional.
Métodos de Investigacion

Principal.- Método Deductivo

Para el desarrollo del Proyecto, se utilizara, como método principal, El Método
Deductivo; Segun el cual, partiendo de conceptos, principios, definiciones y
normas iecricas generales, se pretende llegar a conclusiones aplicables

basicamente al area de Gestidn y Planificacion del Departamento de
Mantenimiento Industrial.
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Los conceptos y principios en que se basara la investigacion, cubrirdn

principalmente el area de Planeacion Estratégica y Gestion del Mantenimiento.

Auxiliares.- Métodos Inductivo y Analitico
Como Auxiliares, se utilizaran los Metodos Inductivo y Analitico. Pues
estudiando casos especificos, que no representan sino excepciones, se

pretende llegar a conclusiones que en de alguna manera podrian ser de
utilidad dentro de la Institucion.

Fuentes de Informacion

Se utilizaran dos tipos de fuentes de Informacidn, las cuales necesariamente

deberan cumplir con el requisito de confiabilidad y validez:

a) Fuentes de informacién Primarias.- Son fuentes que presentan la
informaciéon de primera mano; y en la Institucidon las encontramos en:

directivos, empleados, desarrollo de actividades y trabajo diaric en la
Institucion.

b) Fuentes de Informacién secundarias.- Son fuentes de informacién que ya
han obtenido su contenido a partir de una fuente Primaria, y que se
presentan a manera de reportes, resimenes, etc. Por lo general son de tipo
bibliografico, y pueden ser: libros, revistas, reportes y estados financieros,

inventarios, archivos internos de la empresa, otras.

Técnicas de Investigacion
Durante el desarrollo del Proyecto, se utilizaran indistintamente en varias

etapas de éste, varias técnicas de investigacion, destinadas a recoleciar

informacion de fuentes tanto Primarias como Secundarias:

» Observacidn.- Consiste en acudir al lugar de los hechos, y recolectar
_ informacion de manera directa; es la forma mas confiable de informarse, v

es a la vez la mas llustrativa, pues el observador tiene la oportunidad de
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“vivir” la realidad. Este tipo de investigacion, se utilizaré especialmente para

la descripcion de la empresa, su macroambiente, situacion social, etc.

Investigacion Bibliografica.- Para la recoleccion de datos a partir de
documentos escritos como Libros, revistas, articulos y otros. Este tipo de
Investigacion, se utilizard especialmente para la redaccion de los temas en
los que se deba incluir Teoria, como por ejemplo, el marco tedrico de La
Planificacion Estratégica, sus Generalidades y su Importancia, asi como de
la Gestién y Administracion del Mantenimiento.

Investigacién Documental.- Se trata de una investigacion mas especifica.
Consiste en recolectar datos de fuentes documentales como Estados
Financieros, Reportes, Archivos internos, etc. Esta técnica de investigacion,
se aplicard especialmente para la elaboracidon del Diagnostico de la

Empresa, en el area de analisis interno.

1.8. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

v SISTEMAS DE GESTION GERENCIAL

o Planificacién Estratégica

La Planeacion Estratégica es el puente entre la situacion actual de la
organizacion y el futuro deseado. Pretende, mediante un andlisis de la
situacién actual de la organizacion, establecer aquellos objetivos vy

acciones concretas que contribuiran a alcanzar los resultados esperados.

Conlleva un anélisis interno y externo del ambiente organizacional vy la
determinacion de aspectos filosoficos que regiran su desempefo. Traza el

campo de accion para que el desarrollo de la empresa se enmarque en la
mision y vision.

10
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Requerimientos para un Plan Estratégico eficiente:

Informacion de clientes y stakeholders:

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos cuyos objetivos y logros
dependen de los resultados de la Organizacion y de los que a su vez, depende
los de la Organizacion.

El que los lideres comprendan, esta relacion simbidtica, de cocdependencia
{los resuftados de la Organizacion dependen de los de los logros de los

Stakeholders y viceversa) es critica para la sostenibilidad de la Organizacién.

El ané[isis PEST:

Es un analisis del entorno politico, econdémico, social y tecnoldgico gque se
relaciona e influye directamente en el desarrollo de la organizacion.

Define cuales son los principales impulsores y bloqueadores del futuro de la

empresa.

El analisis FLOA

El analisis FLOA permite establecer mediante la correlacién de los factores

béasicos del ambiente interno y exierno de una organizacion, los temas
estrategicos.

Temas Estratégicos son aquellos grandes objetivos cuyo cumplimiento influye

directamente en el logro de la estrategia organizacional.

Anélisis del ambiente interno de la organizacion:

Busca identificar claramente los factores clave del ambiente interno de la
organizacién que estan favoreciendo o limitando su desarrollo.

Luego de un andlisis cuidadoso y sincero se estableceran cuales de ellos se

constituyen en Fortalezas y Limitaciones:

11
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Fortalezas.- Representan los principales puntos a favor o aspectos positivos
relevantes con los que cuenta la organizacion, que le permitiran aprovechar las

oporiunidades y minimizar las amenazas de su entorno.

Limitaciones.- Son aquellas limitaciones que deben minimizarse o superar
mediante acciones concretas, de forma gue no impidan el avance esperado de

la organizacion.

Analisis del ambiente externo de la organizacion:
Comprende una clara identificacion de los factores clave del entorno
organizacional que pueden influir considerablemente en su desempefio.

Los que una vez que sean analizados y discutidos se transforman en
Oportunidades y Amenazas:

Oportunidades.- Son ciertos eventos que ocurren © se espera que ocufran en
el mundo exterior y que podrian tener un impacto positivo en el futuro de la

organizacion, siempre y cuando se las aprovechen.

Amenazas.- Son eventos o circunstancias que se estan dando o pueden ocurrir
en el mundo exterior y que pudieran tener un impacto negativo en el futuro de

la organizacién; con un enfoque creative y cuidadosa planeacion, pueden
minimizarse.

Estructuracion Estratégica.

La Estructuracién Estratégica tiene como proposito fundamental, el definir la
estructura loégica en que deben organizarse los diferentes temas estratégicos,
identificar su interaccién, sus inductores, los pardmetros de evaluacién vy la
manera como los diferentes componentes de la organizacion deben contribuir
para lograrlos.

Lo anterior con el fin de acercarnos a la Visién de futuro, garantizando el

cumplimiento de la Mision Organizacional.

12
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Gestion de la Estrategia:

s Estructurar a la organizacidén para el cambio, romper paradigmas.

+ Introducir mejoras integradas en la cadena de valor.

+ Generar vinculos emocionales entre empleados, clientes y sociedad.

e Generar soluciones
+ Innovar y optimizar procesos, productos y servicios.

+ [Establecer convergencias de industrias, fusionar productos.
‘Herramientas para la Gestién de la Estrategia:

BSC (Balanced Score Card):

El proposito fundamental del BSC es el de que una organizacion cuente con

una estructura logica de objetivos prioritarios claramente identificados e
interrelacionados, dotados de indicadores optimos que faciliten su ejecucion,

seguimiento, control y toma de decisiones oportuna.

Provee a la gerencia de una figura comprensiva de la operacion del negocio y
una metodologia que facilita la comunicacion y comprensién de las metas y
estrategias a todo nivel de la organizacién. Se basa en el analisis de cuatro -
perspectivas que permitirdn la ejecucion, seguimiento y control de las
estrategias a seguir.

v" Perspectiva Financiera
Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor, incluye
las prioridades de Crecimiento, Productividad y Rentabilidad. Es una

perspectiva de resultados, tiene como objetivo incrementar valor para la
empresa.

v Perspectiva del Clienie
En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. La
satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la

organizacion les plantee, busca maximizar la satisfaccion del cliente.
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v" Perspectiva de Procesos
En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacién, de cuyo éxito depende la
satisfaccién de las expectativas de clientes y accionistas, tomando como

objetivo optimizar la gestidn de procesos.

v" Perspectiva de Aprendizaje
Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempefio futuro de la organizacion, y reflejan su

capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar, al
desarrollar capacidad de gestion.

v" Mapa Estratégico
Un Mapa Estratégico (Modelo del negocio), es una representacion grafica

que indica las hipdtesis y acciones que una empresa emprendera para crear

valor, es la integracién del sistema de Valor Organizacional.

SISTEMAS DE ADMINISTRACION Y GESTION DEL MANTENIMIENTO.

El hacer mantenimiento con un concepte actual no implica reparar un equipo
roto tan pronto como se pueda sino mantener el equipo en operacion a los
niveles especificados. En consecuencia, buen mantenimiento no consiste en
realizar el trabajo equivocado en la forma mas eficiente; su primera prioridad es
prevenir fallas y, de este modo reducir los riesgos de paradas imprevistas.

El mantenimiento no empieza cuando los equipos e instalaciones son recibidos
y montados, sino en la etapa inicial de todo proyecto y continda cuando se

formaliza la compra de aquéllos y su montaje correspondiente.

14
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Propdsito del Mantenimiento

Es el medio que tiene toda empresa para conservar operable con el debido
grado de eficiencia y eficacia su activo fijo. Engloba al conjunto de actividades
necesarias para:

- mantener una instalacion o equipo en funcionamiento,

- restablecer el funcionamiento del equipo en condiciones predeterminadas.
El mantenimiento incide, por lo tanto, en la cantidad y calidad de la produccidn.
En efecto, la cantidad de produccidn a un nivel de calidad dado esta

determinada por la capacidad instalada de produccidn y por su disponibilidad.
¢ Cuanto Mantenimiento Hacer?

L.a cantidad de mantenimiento esta relacionada con el uso de los equipos en el
tiempo, por la carga y manejo de los mismos. El control del mantenimiento se
basa en el control de condicién de los equipos que se realiza mediante el uso
de los seniidos complementado con el empleo de procedimientos técnicos. En
su mayoria, estos procedimientos comprenden una actividad directa de
medicion o indirecta, lo que puede significar un ensayo de funcionamiento o la
observacion de una disfuncién.

¢ Para Qué?

El mantenimiento constituye un sistema dentro de toda organizacion industrial
cuya funcién consiste en ajustar, reparar, remplazar o modificar los
componenies de una planta industrial para que la misma pueda operar

satisfactoriamente en cantidad/calidad durante un periodo dado.

El mantenimiento, por su incidencia significativa sobre la produccion y la
productividad de las empresas, constituye uno de los modos iddneos para
lograr y mantener mejoras en eficiencia, calidad, reduccién de costos y de
pérdidas, optimizando asi la competitividad de las empresas que lo

implementan dentro del contexto de la Excelencia Gerencial y Empresarial.

15
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Benchmarking.

“Benchmarking es un proceso continuo para evaluar las practicas y métrica de
una organizacion de mantenimiento, comparandolas con compafias
reconocidas como los lideres, apuhtando identificar e incorporar las

oportunidades de mejora con respecto a la reduccidn del costo y optimizacion

de la produccion.” ®

Objetivos del Benchmarking:
o Saber las fuerzas y debilidades de los procesos
- o Conocer a sus competidores

o Saber las buenas practicas, las nuevas ideas e incorporarlas
o Adquirir una mayor eficiencia.

Tipos de Mantenimiento.
Con el propdsito de obtener una cierta perspectiva acerca de los programas de
mantenimiento modernos, presentamos a continuacion una breve resefa

con los tipos de mantenimiento que existen.

Mantenimiento Contra Falla (Correctivo)

Este tipo de mantenimiento se realiza sélo cuando una falla viene a interrumpir
el servicio.

Por mucho tiempo fue éstala forma dominante de mantenimiento de las
plantas, pero sus costos resultan relativamente elevados, debido a los tiempos
de detencion no programados, maquinaria dahada y gastos de tiempo extra del
personal que se generan.

En este caso, la gestidén del mantenimiento es gobernada por los caprichos
de las magquinas, dado que el estado actual de un conjunto de maquinas
solamente se conoce de una manera imprecisa. Esto hace casi imposible
planificar las necesidades de mantenimiento o, mucho menos, predecir el

estado general de disponibilidad de un sistema.

. s p ; R
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Maintenance Evaluation & benchmarking, ABB, Carlos Enrique Aruda,
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Mantenimiento Preventivo (o Asintomatico)

En este tipo de mantenimientc se analizacada maquina y se
programan intervenciones periddicas antes de gue ocurran los problemas, es
decir, en tiempos inferiores a los que estadisticamente podrian fallar.

El mantenimiento preventivo también incluye actividades como el cambio del
aceite, cambio de filtros, la limpieza e inspeccion periddica. La actividad de
mantenimiento se puede planificar en base a un calendario 6 a horas de
operacién de la maquina.

Si bien la practica de mantenimiento preventivo es un avance respecto del
mantenimiento contra falla, sigue haciendo un uso ineficiente de los recursos
para la mayoria de las maquinas, puesto que reemplaza partes de equipos que
aun se encuentran operativos y que no necesariamente requieren de
intervencion. Por otra parie, no asegura el evitar las fallas eventuales que
puedan producirse. En tal caso, se retrocede inevitablemente al tipo
de mantenimiento contra falla, lo que termina en una operacién costosa,

sobretodo en los casos en que existen equipamientos criticos y costosos.

Mantenimiento Predictivo (o Sintomatico)

El siguiente paso en la tecnologia de mantenimiento fue la llegada del
mantenimiento predictivo, basado enun analisis detallado del estado .0
condicién de operaciéon de las magquinas monitoreadas. El estado de la
maquina puede obtenerse mediante varias pruebas no destructivas. E! uso de
estas técnicas dara como resultado un mantenimiento mucho mas eficiente, en
comparacioén con los tipos de mantenimiento anteriores

La idea de este tipo de mantenimiento, esta en el hecho que la mayoria de las
partes de una maquina dard un tipo de aviso caracteristico antes de que se
produzca una falla mayor.

Un diagnostico anticipado da tiempo a los especialistas de mantenimiento para
coordinar y evaluar las intervenciones, logrando generar economias en l0s
tiempos de mantenimiento y ccupacién del personal, como asi también una
reduccion de los inventarios de equipos y repuestos.

Un buen nivel de informacién de la condicién de operacion de las maguinas,

junto con un adecuado diagndstico por parte de personal especialista que

17
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analiza la informacion, permiten identificar tempranamente los primeros
sintomas fuera de la operacién normal, antes de que estos se transformen en
fallas reales y costosas.

Mantenimiento Proactivo

La dlima innovacién en el campo del mantenimiento predictivo es el
mantenimiento proactivo, que usa gran cantidad de técnicas para alargar
la disponibilidad de las maquinas. La idea principal de un
mantenimiento proactivo es-el analisis de las causas fundamentales de las
fallas en las maquinas. Estas causas se pueden remediar y los mecanismos de

falla se pueden eliminar gradualmente en cada maquina, mejorando la
operacion de las maquinas.

Mantenimiento Productivo Total (TPM).

El TPM (Mantenimiento Productivo Total} surgid en Japoén gracias a los

esfuerzos del Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) como un sistema

destinado a lograr la eliminacién de las seis grandes pérdidas de los equipos, a

los efectos de poder hacer factible la produccién “Just in Time”, la cual tiene

como objetivos primordiales la eliminacion sistematica de desperdicios.

Estas seis grandes pérdidas se hallan directa ¢ indirectamente relacionadas

con los equipos dando lugar a reducciones en la eficiencia del sistema

productivo en tres aspectos fundamentales:

» Tiempos muertos o paro del sistema productivo.

» Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos.

* Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones en un
equipo.

El resultado final que se persigue con la implementacion del Mantenimiento

Productivo Total es lograr un conjunto de equipos e instalaciones productivas

mas eficaces, una reduccidén de las inversiones necesarias en ellos y un

aumento de la flexibilidad del sistema productivo.

El TPM es en la actualidad uno de los sistemas fundamentales para lograr la

eficiencia total, en base a la cual es factible alcanzar la competitividad total.

18
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Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad (RCM).

El Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad RCM, como herramienta
estructurada de analisis a partir de la informacidn especifica de los equipos y la
experiencia de los usuarios, trata de determinar qué tareas de mantenimiento
son las mas efectivas, asi mejorando la fiabilidad funcional de los sistemas
relacionados con la seguridad y disponibilidad, previniendo sus fallos vy

minimizar el costo de mantenimiento.

Es un procedimiento sistematico y estructurado para determinar los
requerimientos de mantenimiento de los activos en su contexto de operacion.
Consiste en analizar las funciones de los activos, ver cuales son sus posibles
fallas, luego preguntarse por los modos o causas de fallas, estudiar sus efectos
y analizar sus consecuencias.

A partir de la evaluacion de las consecuencias es que se determinan las
estrategias mas adecuadas al contexio de operacion, siendo exigido que no

solo sean técnicamentie factibles, sino econdmicamente viables.

Mantenimiento Globalizado.

Hoy el mantenimiento requiere un enfoque global que lo integre en el contexto
empresarial con la importancia que se merece.

Su rol destacado en la necesaria orientacion a los negocios y resultados de la
empresa es garantizado por su aporte a la competitividad a través de asegurar
la confiabilidad de los activos de |la organizacién.

Consiste en aplicar en el area de Mantenimiento la Excelencia Gerencial y
Empresarial como practica gerencial sistematica e integral que busque el
mejoramiento constante de los resultados, utilizando todos los recursos
disponibles al menor costo, teniendo presente que cada empresa y sus
sistemas se encuentran en un nivel diferente de desarrollo y que poseen

caracteristicas propias que la diferencian de las demas.

En consecuencia, cada departamento o area de mantenimiento debe tener

una solucidn propia, utilizando también todas aquellas herramientas
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desarrolladas en paises avanzados y a disposicion de los gerentes de area
que trabajan bajo esta filosofia de gestion.

La integracidn regional y el mundo sin fronteras imponen a las empresas
latinoamericanas una urgencia para alcanzar los niveles de competitividad
de las empresas de clase mundial.

Sistemas de Gestidon de Mantenimiento asistido por computador (CMMS).

Un sistema de gestidon de mantenimiento asistido por computador (CMMS) es
una herramienta valiosa para mejorar las utilidades de cualquier compafiia que
tenga que mantener activos de capital de alto valor tales como plantas,
instalaciones y equipos. En vista que el software y el hardware se han vuelto
mas accesibles, muchas compafiias optaran por implementar un CMMS.

Las compahias que apuntan a la flexibilidad, efectividad de costos y calidad
requieren el soporte de poderosos sistemas de informacion, especializados vy
estandarizados en su funcionalidad y al mismo tiempo disefados para
integrarse a ofros sistemas de informacioén de la compania. Los sistemas de
gestiéon de mantenimiento de la nueva generacidn estan desarrollados para

cumplir las dificiles exigencias de la industria actual y del futuro.

20
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CAPITULO H: DIAGNOSTICO - ANALISIS SITUACIONAL

2.1 Analisis Externo

2.1.1 Macroambiente (Analisis PEST)

m Globalizacion

Hoy en dia el mundo se ha globalizado, para bien o para mal este es un

dato que las organizaciones deben tomar en cuenta.

En ese marco se percibe una situacidon en la cual los Clientes buscan
calidad, precio y servicio; los Inversores buscan mayor rendimiento y
maxima seguridad para su inversién; el Personal persigue mejores
condiciones de trabajo; la Sociedad exige cada vez con mas fuerza,
atencion a temas de médio ambiente y al respeto por parte de las
empresas de normas de convivencia; el Estado cada vez mas se
concentra en la actividad fiscalizadora y recaudadora; por otro lado los
Competidores ya no son solo de nuestro pais sino del mundo entero, por

lo que la competencia ya no es local solamente, es global.

a) Factor Politico.

» Sistema politico inestable

Desde el retormno a la democracia en 1979, en 28 afios han existido 13
presidentes, de los cuales 8 responden a los Ultimos 10 afios. Este es un
indicador de la inestabilidad de la Republica y también de la ausencia de
una genuina vocacion democratica de los ecuatorianos. Segin los
analistas politicos y la percepcion de la poblacién, lo que vivimos es una
de las peores crisis que atraviesa el Ecuador, no obstante una mirada al
pasado, permite poner las cosas en su justo lugar, pues existieron etapas
en donde el Ecuador estaba al borde de la disolucién como pals, asi el

Ecuador crénicamente es un pais politicamente inestable, de alli la
permanente actitud “reformista”
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La profunda e insondable crisis del actual sistema politico conlleva dentro
de si la incertidumbre, la falta de credibilidad y el desnorteamiento hacia
donde debe ser enrumbado el Estado y la Sociedad. Este fenémeno no
es nuevo, ni reciente, desgraciadamente es cronico, atraviesa toda la vida
del Estado, de los Gobiernos y del pueblo; la edificacion del Estado ha
sido y es incierta, se asemeja al lento proceso de querer construir algo,
sin saber como hacerlo, ni como lograrlo, de alli la sensacion de una
sociedad fracasada. A su vez, la sociedad se ha desarrollado cobijada por
el tutelaje del Estado, quien no ha propiciado consiruir el verdadero
ejercicio de la ciudadania, asi pese a estar en los inicios del siglo XX,
tenemos un Estado sin ciudadanos, y por sobre todo un Estado inestable

que no favorece al crecimiento del Pais.

b) Factor Econémico.

m Dolarizacién

La dolarizacién no es la férmula mégica para resclver los problemas
econdomicos del pais, 1o que se logra a corto plazo, es una estabilidad
monetaria que incluye una reduccién de las tasas de interés, de la
inflacion y de la incertidumbre para invertir. La dolarizacion exige la
aplicacion de reformas adicionales, relacionadas sobre todo con

modernizacion, flexibilizacion laboral y disciplina fiscal.

La dolarizacién no afecta a los pequefios comerciantes. El impacto que
recibird este sector, generalizado para el resto de la economia nacional,
es la reduccion de la demanda interna. Es decir, mientras el pais se
recupera de la crisis, la poblacion tendra una menor capacidad de
compra. Por ello, sostienen los analistas®, muchos de ellos deberan
buscar sectores en los gue existan mejores posibilidades de venta. La
dolarizacion exige tanto a pequefas como a medianas empresas una
mayor capacidad de competir.

http:/fwww.hoy.com.ec/especial/dolar.htm

22



o

.

o,

v,

.

T e

s

L

™ /ﬂ'»\. i

SN ™y

f

T .

RN
P

S

PN

L,

P,

P

Pt

e

PV
A ;

Existen varios puntos de vista. La mayoria deja abierta |la posibilidad de
que el esquema de dolarizacion permita que, a mediano plazo, el Ecuador
recupere la confianza de los inversionistas. La posicion en el exterior

puede resumirse en una palabra: expectativa.

s Volatilidad del mercado

Un estudio del FMI° demuestra que mayores grados de inestabilidad vy
fragmentacién politica y polarizacion ideoldgica estan asociados con
mayor volatilidad de la inflacién.

Lo anterior tiene implicaciones bastante interesantes en una economia
dolarizada {(asumiendo un tipo de cambio fijo), mayor inestabilidad politica
conlfleva a mayor volatilidad de la inflacién ( y por tanio mayores niveles
de inflacion asociados), lo que implicaria que los precios locales crecerian
a una tasa mayor con relacion a los precios externos que derivaria en una
apreciacion del tipo de cambio efectivo real y por tanto un incremento de
las importaciones, ya que los bienes y servicios extranjeros serian
relativamente mas baratos. Sin embargo, es importante mencionar que un
pais sin moneda propia tiende méas bien a que los cambios bruscos se
den més por la via de la cantidad que de los precios, los schocks se

trasladan directamente a la actividad econdmica.

e Competitividad

La competitividad efectiva es la capacidad para producir bienes vy
servicios de alta calidad de manera eficiente. Por lo tanto, la
competitividad se sustenta en mejoras de la productividad (que se
traducen en reducciones “reales” de costos) y en mejoras de la calidad y
variedad de bienes y servicios producidos. Tanto las reducciones de
costos derivadas de los incrementos de productividad como los aumentos

de calidad y variedad de bienes y servicios, ayudan a generar una mayor

Tomado da IMF Working Paper, WR/08/212, A Alsen y Francisce Veiga, 2008 y Multienlace, Asociacidn de Bancos Privados del Ecuador
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satisfaccion de los consumidores y facilitan la insercién de un pais a la
economia mundial. La tasa de aumento de la productividad es ademas un
componente crucial del crecimiento econdmico como lo demuestran
varios estudios, y por ianto solo altas tasas de crecimiento de la
productividad aseguran altos niveles de crecimiento.

Igualmente, el desarrollo sostenible en el tiempo es sindnimo de alcanzar
mayores hiveles de competitividad, ya que ésta requiere ciertas
condiciones bésicas de bienestar de la poblacion {en terminos de salud y
educacion) vy del medio ambiente, para elevarse de modo sistematico en
el tiempo. Es un circulo virtuoso, pues, aumentos de la competitividad
efectiva, se traducen en mayores ingresos de la poblacién, lo que
retroalimenta a la sociedad via constantes mejoras en las condiciones de

vida de sus integrantes.

c) Factor Social.

La actividad especifica de cada profesion gira en torno a una serie de
bienes de interés social. Estos bienes son realidades que necesita el ser
humano para vivir. Se denominan bienes porque le reportan un beneficio.
Por eso toda actividad profesional posee un significado moral: es buena o

mala segun que beneficie o perjudique la vida de las personas.

De alli el interés de contar con un cuadro referencial de principios éticos
que ilumine el comportamiento de todos los integrantes de la empresa, en
especial el de los profesionales, por cuanto estos suelen ocupar cargos
directivos y por tanto poseer un grado de responsabilidad mas elevado. El
perfil profesional del ejecutive, al que anteriormente nos hemos referido,
coincide en buena medida con el del empresario: es aquel que es capaz
de colocarse metas y alcanzarlas, de planear procesocs de produccion, de
mejorar los resultados, de desarrollar una empresa. Desde una
perspectiva social, la empresa se ve a veces como enemiga del desarrollo

de las personas. Es necesario identificar los valores de la empresa para

24



Ty

ey,
A

o

T
. v

T

Faa

P T W W ™ .

{

N

e,
P O

.

o

s,
£

PRGN

T T

conciliar sus exigencias de funcionamiento y crecimiento con el desarrollo
de vida de las personas.

d) Factor Tecnoldgico.
La globalizacién de la economia ha contribuido al avance tecnolégico de
los ultimos tiempos, al demandar medios y herramientas industriales que

posibiliten el intercambio de productos en tiempo y en un volumen sin
precedentes.

Las innovaciones en el area de las artes graficas y en general de la
industria, se han sucedido tan rapida y asombrosamente que al ver como
se producen ahora los trabajos en los falleres de imprenta, se piensa
rapidamente en la optimizacion de recursos, en la innovacion de nuevas
tecnologias, en la creciente demanda y competitividad a la que se
enfrenta la industria y de esta forma nos topamos ya con los
requerimientos de nuevos sistemas de mantenimiento (ahora asistidos
por computador) para que todos estos equipos se mantengan y generen

alta produccion y competitividad en el sector industrial.

2.1.2 Microambiente - Stakeholders

a) Relacion con Proveedores (alta dependencia).

El problema que se maneja con los proveedores es la dificultad de
comunicacién directa y la inestabilidad que se les genera debido a la
burocracia excesiva en los tramites para la adquisicion, basicamente el
sistema de contratacidon publica, exige entrar a concurso de ofertas,
generando una rivalidad de precios que termina con la decision por lo
general de adquirir la oferta mas barata. Otra causa que genera esie
malestar en los proveedores es la demora en los pagos, lo cual genera

que se tramiten nuevas adquisiciones de conformidad a si ya se les pago

o no facturas antericres.
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El manejo de proveedores del IGM, exige ciertos lineamientos legales que
en cierto momento por la premura de solucionar una averia, se
transforman en un problema interno de produccion, el cual se traduce en
descrédito para el Departamento de Mantenimiento y en un paro de
produccion no planificado.

En los dltimos afos la lista de proveedores se ha reducido por estos
inconvenientes, quedando a expensas de un numero reducido, que
aprovechando la condicién de ser los Unicos que trabajan a crédito,

incrementan no solo precios sino condiciones de pago y entrega.

b) Relacién con los Clientes.

Externos (dependencia media).

Por ser una Institucion del Estado y con derechos de impresion de todas
las especies valoradas que se manejan en el Pais, tenemos una cartera
fija de clientes, dando una estabilidad para la produccion de estos
productos, teniendo solo ciertas fluctuaciones en cuanio a clientes de
empresas particulares. Por tal razdn se cataloga la relacion que existe
con los clientes externos con una dependencia media, ya que no tiene un
mayor grado de influencia para el desarrollo de actividades en la Planta
Industrial, ya que la produccién se mantiene constante e incluso aumenta
cuando se presentan proyectos para trabajos especiales como la
elaboracion de papeletas electorales.

Internos (alta dependencia).

l.os clientes internos que demandan los servicios o gestién logistica
administrativa, estan relacionados directamente con el Departamento de
Produccién, en este caso las tres areas principales del proceso, pre-
prensa, prensa y posi-prensa, son ellos quienes demandan una gestion
del Departamento de Mantenimiento efectiva que garantice Ila

operabilidad de todos los equipos y maquinaria para que desarrollen sus
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actividades con el mayor grado de efectividad, relacionado con la alta
productividad y disponibilidad de servicio.

c) Relacién con la Competencia.

Se determina dos tipos de competencia:

Externa (dependencia media), que es basicamenie la competencia
como empresa, son las industrias que elaboran o generan los mismos
productos o servicios que oferta el 1GM, los cuales con su desarrollo,
exigen a la Institucidn un crecimiento continuo en cuanto a calidad,
tecnologia y productividad.

Ante estas empresas en la actualidad no se tiene un mayor grado de
amenazas, ya que nos amparamos por las leyes del Estado en cuanto a
la elaboracién exclusiva de especies valoradas, teniendo fija nuestra
demanda.

Interna (alta dependencia), que se relaciona con el trabajo que el
Departamento de Mantenimiento realiza, es decir con las empresas gue
proveen servicios externos de mantenimiento, que por falta de
capacitacién, falta de recursos o tecnologias, el personal de
mantenimiento no tiene la capacidad de realizar. Béasicamente los
principales servicios que se contratan son:

- Servicio de mantenimiento correctivo eléctrico y electrénico de
maquinas y equipos especializados.

- Servicio de mecanizado industrial (torno, fresadora), rectificados,
construccion y reparacion de piezas.

- Setvicio eléctrico para el rebobinaje de motores.
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2.2 Analisis Interno

2.2.1 Analisis de los recursos.

Recursos financieros:

Dentro del Presupuesto General del Estado consta la Partida
presupuestaria correspondiente para Instituciones regidas por las Fuerzas
Armadas, dentro de estas el IGM.

En el IGM se asignan segun las Divisiones y departamentos fondos para
cada uno de los proyectos planificados anualmente. Dentro de estos esta
el presupuesto asignado como Proyecto Anual de Mantenimiento
Industrial para la Division de Artes Graficas, asf como los recursos

asignados para la compra y renovacion de equipos y maqguinaria.

Maquinas y equipos:

Los equipos y maquinas con que cuenta actualmente la Planta Industrial
de la Division de Artes Graficas, se los puede dividir en dos grupos, el
primero correspondiente a maquinas que ya tienen un tiempo de vida
relativamente alto (mas de 10 anos), considerados tecnoldgicamente
antiguos y que en algunos casos ya han terminado su ciclo de vida util
pero se los mantiene en funcionamiento, y un segundo grupo que
corresponden a maquinas modernas de gran capacidad productiva y con

tecnologia que han reemplazado a mucha mano de obra por mecanismos
automatizados.

Recursos Humanos:

El Departamento de Mantenimiento, consta actualmente con dos
Ingenieros Mecanicos, encargados de la adminisiracion, planificacion y
coordinacion de las actividades de mantenimiento de toda la Planta
Industrial, y dos Técnicos encargados de realizar tareas de
mantenimiento especificas, como son el mantenimientoc preventivo y

correctivo de los equipos y maquinaria existente en la Planta. En el area
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administrativa, se tiene la colaboracion de una secretaria, encargada

también del manejo de bodega.

Tecnologia:

En cuanto a nuevas tecnologias, la planta consta con maguinas que se
han adquirido y renovado con un tiempo de no mas de ires afios, las que
considerando el avance tecnoldgico estdan a un buen nivel de
competitividad y productividad, e incluso no estan siendo aprovechadas a
su maximo potencial.

En la actualidad estan en estudio e investigacion nuevos sistemas de
impresién con los que se pretende alcanzar una exclusividad en cuanto a
seguridad de documentos impresos, para los que se requieren

tecnologias de ultima generacion y especializacion.

2.2.2 Andlisis de la estructura organizacional.

La estructura organizacional actual, se desprende desde la cabeza
tomando tal posicion la Jefatura de la Division de Artes Gréaficas,
consiguiente una subdireccién que recae en los departamentos de
produccion y planificacion, con actividades que su nombre las describen,
asi el Departamento de Produccion se encarga de coordinar y controlar
las tareas gue se llevan a cabo en las areas de pre-prensa, prensa y pos-
prensa y el Departamento de Planificacion se encarga de la parte
Administrativa, recursos, y mercado. El Departamento de Mantenimiento
esta considerado como una seccion subordinada de estos dos
departamentos.

En la estructura organizacional del Departamento de Mantenimiento,
prevalece una Jefatura, a la cual se subordinan la parte técnica de
planificacion y coordinacion y la parte técnica operativa, asi como la de
apoyo administrativo.
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2.2.3 Evaluacion del desempeno actual.

El desempefno actual gue tiene el Departamento de Mantenimiento, en
comparacién con afos anteriores ha mejorado en razén de que se ha
pasado de una atencion correctiva a ciertos lineamientos preventivos,
pero se ha estancado y evaluandolo de acuerdo a las nuevas técnicas de
administracion de mantenimiento, esta atrasado y con muchas
deficiencias que se vinculan directamente con la productividad y
efectividad de {a Planta.

En la parte administrativa existen muchas trabas y demoras para realizar
tramites tanto para adquisiciones como para servicios, en la parte
operativa, se desarrollan actividades de mantenimiento preventivo
unicamente cuando se va a empezar un proyecto especial y se requieren
las méaquinas en optimas condiciones de operacion, para el
mantenimiento correctivo se ejecutan tareas sin planificaciéon y sin
coordinacioén con el Departamento de Produccion, estas tareas se las
realizan sin una orden de trabajo, es el operador que de forma verbal

comunica el dafio y se lo atiende en ese momento.

El manejo de bodega de igual forma es deficiente, ya que se entregan
repuestos y materiales sin un registro adecuado, no tienen una
codificacion que se relacione con los registros y sistema del
departamento logistico asi como una relacién interna para el manejo por
categorias y ubicacion.

Actualmente se esta empezando a levantar una base de datos para el
inventario de la bodega y realizando tramites para promover y adquirir un
sistema de mantenimiento asistido por computador para la administracion

global del mantenimiento de la Planta Industrial de Artes Graficas.
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¢ 2.2.4 Andlisis FLOA

{ Fortalezas.

i — Asignacion de recursos financieros por parte del Estado.

¢ — Personal poli funcional.

{ — Estructura organizacional interna liviana.

i — Disponibilidad de una bodega de repuestos y materiales criticos.

:f — Ubicacién e infraestructura estratégica.

- ~ Permanencia en la actividad con vision a futuro garantizada por Ley
€ (Decreto No. 014).

; | — FHlexibilidad a cambios de produccion de clientes, lo que facilita la

g gjecucion de planes de mantenimiento.

¢ — Nuevas politicas institucionales, con una nueva visién organizativa.
€

'{; Limitaciones.

Zﬁf __ — Falta de planificacion, al no contar con la debida definicion de la
¢ posicion competitiva, estrategias y actividades destinadas a
é gestionar y administrar el Mantenimiento de la Planta Industrial.

E — Comunicacién escasa y subordinacion con los departamentos de
ii Produccion y Planificacion.

é - Falta de iniciativa y compromiso del personal del Departamento de
C Mantenimiento.

% — Presiones de trabajo por parte de las otras divisiones y jefaturas.

E - Falta de una adecuada organizacion interna.

¢ — Falta de control interno para la gestion administrativa.

€. — Cddigo de ética y valores deficientes.

% - Restricciones de comunicacién y negociacién con proveedores.

? — Falta de recursos tecnolégicos para realizar mantenimiento
{ mecanico.

¢
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Gestion indirecta para la adquisicién de repuestos, materiales y
servicios.

Excesivos tramites y demora en las secuencias del érgano regular.
Falta de capacitacion especializada

Falta de motivacién lo que genera desinterés y desobligo del

personal con la Institucion.

Oportunidades.

Nuevos sistemas de administracion del mantenimiento, que podrian
ser implementados.

Desarrollo de tecnologias de mantenimiento por computador y via
Internet.

Alianzas Estratégicas con empresas de servicios especializados.
Asignacion de recursos para proyecios de mantenimiento, en el

presupuesto para el IGM por parte del Estado.

Amenazas.

Intereses de los funcionarios

Inestabilidad econdmica y politica del Pais.
Globalizacion de proveedores.

Altos costos de servicios externos de mantenimiento.

Subida de precios de repuestos, materiales e insumos.

2.2.5 Factores criticos de éxito y barreras de entrada.

> Factores Criticos de Exito:

- Implementacién de un sistema de administracion de

mantenimiento asistido por computador.
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Planificacion y coordinacion efectiva de las tareas de
mantenimiento con los departamentos de Produccién y
Planificacion.

Optimizacion y agilizacion de los tramites administrativos.
Optimizacion del manejo de bodega

Capacitacion especializada y motivacion al personal.

Estructuracion vy organizacién interna segin nuevos
modelos.

> Barreras de entrada:

Subordinacién del Departamento de Mantenimiento y falta
de comunicacidn con los departamentos de Planificacion y
Produccion.

Base de datos limitada de proveedores.

Un statu quo tanto en el sisterma administrativo como
operativo.

Demora en pagos a proveedores.

Inexistencia de procesos normados y falta de estandares.
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CAPITULO lll. PLAN DE MEJORAMIENTO ESTRATEGICO

3.1 Cultura Corporativa.

3.1.1 Visién al 2010.

Ser un departamento integral, dedicado a proporcionar un servicio técnico
eficiente, a través de procesos simples y optimizacion de recursos,
orientada a satisfacer las necesidades de la Planta industrial de Artes

Graficas y complementar las politicas institucionales a largo plazo.

3.1.2 Mision.

Mantener a la Planta Industrial de Artes Graficas operando eficazmente,
mediante nuevos procesos de gestion y administracion  del
mantenimiento, comprometiendose con el desarrollo productivo, politicas

institucionales y entorno empresarial.

3.1.3 Politicas y Valores.

Politicas:

Cero violaciones a la seguridad, la salud y el cuidado del medio ambiente.
Programar todas las paradas de planta.

Mantener plena capacidad de produccién.

Mantener la calidad de produccion constante.

Planificar y programar previamente las tareas de mantenimiento.

Ejecutar toda tarea con procedimientos técnicos.

Capacitar y entrenar a todo el personal.

Conservar la comunicacién entre los Involucrados en el proceso.
Disciplina.
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Valores:
» Confianza
+ Creatividad
¢ Trabajo en equipo
+ Compromiso y participacion
¢ Actitud positiva
+ Competencia
» Respeto

s Integracién

3.1.4 Modelo de negocio.

El Departamento de Mantenimiento opera en la Division de Artes
Graficas, prestando su servicio a la Planta Industrial, gestionando,
administrando y ejecutando tareas de mantenimiento industrial, mediante
el uso de nuevas tecnicas integrales y globalizadas que maximicen la
disponibilidad y productividad de sus activos.

3.1.5 Estrategia Genérica.
Excelencia Operacional e Implementacién de un Nuevo Sistema de
Gestion y Administracion del Mantenimiento: Optimizacion de procesos,

excelente servicio, alta disponibilidad y productividad.

Fundamentos:

Disefio.cuidadoso y frecuente de todos los aspectos del mantenimiento,
basados en conceptos realmente revolucionarios, inteligentes, coherentes
en todos sus aspectos, ofreciendo rapidez en la solucion de problemas,
disponibilidad de toda la Planta y reduccidn de paros de producciéon que

se reflejen en incremento de la misma.
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3.1.6 Temas Estratégicos.

Comercializacion:

Creacion de base de datos y calificacion de proveedores
Convenios de rotacion y adquisicién con proveedores
Inventario de repuestos, insumos y materiales

Integracién y optimizacién del proceso de adquisiciones

Produccion / Procesos:

Conocimiento experto propio y resolucion de problemas.
Explotacion de sus activos al maximo.

Reduccién de tiempos de paro.

Atencidn rapida y eficiente.

Integracion y coordinacion con el Dpto. de Produccidn y
planificacion.

Implementacion de un sistema de gestién del mantenimiento
asistido por computador.

Programar el mantenimiento preventivo

Implementar técnicas de mantenimiento actuales: Mantenimiento
Globalizado, RCM, TPM.

Costo / Gasto:

.ﬁm.\ s :_f*””‘”'m fm_ PN P [mﬂ f*‘u\ Ip’“"\ f‘m\, ;ﬂw\ ‘/w\ ;,m»\ R é_i*“v\ £ ;M\‘ x‘""‘ ‘.Wm‘ ;<’”‘*~.1: f"“”‘ﬂsI

Reduccidon de costos por mantenimiento correctivo
Reducir costo en trabajos hora/hombre
Inversiones a largo plazo

Optimizacion de recursos

Recurso Humano:

Capacitacion especializada
Motivacion

Estructuracion y organizacion interna
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3.1.7 Perspectivas.

>

ESULTADU

Perspectiva Financiera.

Aumentar el valor para los accionistas

Indicadores R
1 Costosy gastos a_nmﬁe.s‘ SCQUN presupLastos
2 % dez adguisiciones en repuestos y materiales.

Chjetivos estratégicos
I Reducir costos y gastos
2 Optimizar recursos

Estrategia de productividad

Objetives estratégicos
1 frerementar la dispenibifided
2 Reducir fiempos en (rdmites adminisiratives

indicadores ~ T
1 % en la disponibilidad de planta
2 % de erdmites wnnin_qdos al mes

Nuevas fuentes de
ingresas A
Presupuesto del Estado

Mayorrelacién conlas
elientes actuales
Comunicacién con Produccién y
Planificacién

Objetivos astratégicos
1 Generar nuevos proyectos

Indicadores
1 Nimero de proypecios
efecutadas

Objetivos estratégiceos

1 Coordinary planificar trabajos
de mantenimenio con
produccién y planificacién.
Indicadores

1 Ne. De érdenes de frabajo
aprobadas parlos tres
departamiios

Reniabilidad del cliente
Disponibilidad del servicio

Cbjetivos estrategicos
1 Imcrementar iz
disponibilidad de planta

Indicadores
1 % de dispanihilidad de
equipos p maguinds
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_RESULTADOS. -

Satisfaceldn del cliente

Objetivos estratégicos
1 Incrementar lu disponibilidad del servicio
2 Incrementar o satisfaccion de los trabajadores de planta

Indicadores

1 % de disponibilidad de equipos y mquinas
2 % de satisfuceidn de los frabajadores
3

Estategia elegida:

Propuesta de valor para el cliente:

Estrategia de excelencia operativa

Mantener la planta en produccidn confinua sin pare de produccion por fallas en los equipos y/eo mdquinas, asi come por demoras en trdm.

administrativos u operativos.

ry

il

Atributos producto / servicio

Obietivos Obletivos

Reducir eostasy gastos 1 Mejorar la catidud
eperativa

Indicadores Indicadores

4% pastade del presupuesto 1 Sutisfaccidn de fos
traubajadores de planta

Objetivos
1 Reducir u'cmpr).\: en trabafay
correctivos

Reducir tiempaos en trdmites
administratives

Indicadores
1 Tiempo de paro de maquinaria
yequipos :

2 Nimero de trdmites realizuados

pornes

i

Relacién

Objetivos
1 Incremientar ta
disponibitidad

Indicadores
1 2% de dispontbitidad de
plunta

e
: Afy%%%%@%
JEERERS
Og@\ =
Objetivos
1 Mcforar el procesy de 1N aplica
muntenimiento e
fnerementar ta
cemunicaciin chtre
pracesos y departamentos
Indicadores Indicadores
1 % de dispanibitidad de 1 No eptica
plunia ) .
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PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

SO o
ldentificacion de los procesos criticos o
=
2]
Procesos de Reguladores y o
Procesos de Innovacian Procesos de Gestién de Clientes Pracesos de Operativos Medicambientales 8
e
<
1 1 s
2 o,
3 L]
2 4 o
~
3 5 ]
Q
D
(41}
Objetivos Objalivos Objetlves Oblelives Q
i Administror eﬁc-mnlcmeure fas tarcas que et 1 Mejorar la refacity con los proveedpres i Mejarar la estructura internu del departamento 1 Standayizar p normealizar procesos -
8 depurtamentn efectitu
E 21 12 Ltevar wun eantrol del mantenimients planificads. 2 Teser una base de datos de proveedores culificadlos 2 Definir procesusy funciones a nivel interno, 2 Evitar accidentes.
(o2 it
35 e de dutay d sfus Y
0 et Retroalimentar y mejorar la gestion del mantenimicnts 3 ﬁwﬂ-":r::!:;:‘l: 'ﬂ:.l,f.; d:u. :':{:,-‘,,: ‘II’:}:J,:‘&;;:; :; Tnerementary entrelazar la comunicacidi e oros Evitar incid .
B en base a sistenas pa implementadny en piras empresas, . & departumentas 3 Evitur incidentes y aumentar 1a seguridud para
& : Industrial Ias persanus.
8 V14 Evitar, reducie, y en su cosu, reparar, lus fullus sobre fox 4 Bulancear el costo de mantenimienta con of 4 Aplicar modelos de temintiento actualizad
E bienes. curraspondiente ul hicen cesante. 5 Disminuir la pravedad de lus fallox que no se Hegien o
S evifar

B Evitur detencivnes indtifes o para de mdyuinas,

B Alcungar o prolongar e vidu titil de tos biernes. ,
B Convervar los bienes productivos en condicivmes

sepuras y preestublecidas de operacion.

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
1 % de frimites y prayectos ¢fecntadoy 1 Satisfoccidn de fos g fores 1 Estrictira interna 1 % de implementacion de narmas
2 Nimero de drdenes de frabajn efectivas 2 Niimero de proveedores calificados % de cumplimients y registro de procesos 2 Niintera ile accidentes
3 Procesos y téenicas muzvas implementadus 3 % de repuestos catalogadpy .. . - ; 3 Nibitero de drdenes de trabujo aprobadas por Jos tres 3 Narsero de incidentes
4 Nrimero de follus 4 Relacivn costofbeneficio - . departumentos - L ) ) :
5 ¥ de paros de produccicn . : L 4 % de implementucitu de nnevas thenivas de.
o ) munteniniento- - :

B Tiempo de vida iitil de Ios bienes

5 Ninsesa ile futlas, - -
8 de disponibifidad de plaita .
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HABILIDADES I CONQCIMIENTOS | INFRAESTR UCTURA [ APLICACIONES ] '(3.
Ob|etivos Objetivos Objetivos Oh|etivos E'
1 Fortulecer I antondministracicn 1 Resolver los problemay internamente 1 .y . N 1 Lievar fu gestidn y administrucion con o
s . . : Adguirir nuevas equipos parn realizur " . Vo
2 Potenciar el trabajo en equipo 2 Entrenar y capaciter of personal . . un sisteri e Mantenimiento waistido
frabujos de mantenimiento en planta jo X
3 3 por computidor. o
o
o
indicadores Indicadores lnﬂlwdores . Indlcadores 4]
1 Indice de resoluciin de probienis 1 Niimera de comitds y task forces creaidas t % dé trabajas reahzar!os freern de la 1 L s =
L . N Tiempo de aprobicldn y ojeéncidn de Q.
2 Revisidn frimestral de desempeito 2 Nimero de horas de entrenamicnto y. Instituecidn - y . —
L ; . . triebajos y trinites de mantenimiento N
eitpacitucion por personn . ] ] : o N
: —
0]
N
=)
A LA A o DB L R S T s R b R L e R e e
o s AR 3 B, B & D T
[ "Conciencia | Alineacién | Disponibilidad [Motivacién ]
Objellves Objetivos Obletivos Objellvos
1 Tacrementer el sentido de 1 Desplegar y cuniplir los 1 Disminuir el ausentiving fnboral 1 Empodernr u los colnboradores
pertenencia en oy trahajadores 2 abjetives vrgunizucionales 2 Asegurar lu extabilidad laboral

Indicadores Indicadores indicadores Indicadores
1 Satisficcidn de oy trobufadores 1 Aetalizacidn mensiuol n’al 1 Indice de rurrentmnns [ubora[cs 1 Horas de asisteticia de los.
plun de aceldn S e colaboradores a-los comitds -~

2 fndive e rotatidn (alisty) de”
enipleuados
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VISION
SER UN DEPARTAMENTO INTEGRAL,
DEDICADO APROPORCIOHAR UN

" - SERVIGIO, TECNICO EFICIENTE, A
TRAVES DE PROCESOS SIMPLES Y ‘

. VALORES OPTIMIZACION DE RECURSOS,

N gggz}l_fm“é’l 5 ORIENTADA A SATISFACER LAS ™~ J

: NECESIDADES DE LA PLANTA - v

o TRABAID EN EQUIPO INDUSTRIAL DE ARTES GRAFICAS ¥ -

ggg%%m’g%g COMPLEMENTAR LAS POLITICAS
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3.3 Factibilidad y estimacion de costos.

3.3.1 Factibilidad del proyecto.

Ford, Eastman Kodak, Dana Corp., Allen Bradley, Harley Davidson; son
solamente unas pocas de las empresas internacionales que han
implementado TPM con éxito. Todas ellas reportan una mayor
productividad gracias a esta disciplina. Kodak por ejemplo, reporta que
con 5 millones de dolares de inversion, logré aumentar sus utilidades en
$16 millones de beneficio directamente derivado de implementar TPM.
Una fébrica de aparatos domésticos informa de la reduccién en cambio
de dados en sus trogueladoras de varias horas a solo 20 minutos! Esto
equivale a tener disponibles el equivalente a dos o tres maquinas mas,
con valor de un millon de dolares cada una, pero sin haber que tenido que
comprarias o rentarlas. En algunas de sus divisiones, Texas Instruments

reporta hasta un 80% de incrementos de su productividad.®

Practicamente todas las empresas mencionadas aseguran haber
reducido sus tiempos perdidos por fallas en el equipo en 50% o mas,
también reduccion en inventarios de refacciones y mejoramiento en la
puntualidad de sus entregas. La necesidad de subcontratar manufactura

también se vio drasticamente reducida en la mayoria de ellas.

Hoy con una competitividad mayor que nunca antes, es indudable que el
TPM es la diferencia entre el exito o el fracaso para muchas empresas.
Ha quedado demostrada su eficacia no soélo en plantas industriales,
también en la construccion, el mantenimiento de edificios, transportes y
varias otras actividades incluidos varios deportes. Los empleados de
todos los niveles deben ser educados y convencidos de gque TPM no es

"el programa del mes", sino que es un plan en el que los mas altos

6 JAVIER SANCHEZ ROZO, UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS - BOGOTA

n.c.coLomsla, Rozoud @ hotmail.com
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niveles gerenciales se hallan comprometidos para siempre, incluida la

gran inversion de tiempo mientras que dure su implementacion.

Si cada quien se compromete como debe, los resultados seran

excelentes comparados con la inversién realizada.’

3.3.2 Costos estimados para implementar T.P.M.

Una forma muy empirica de estimar los costos que ocasionara la
implementacién de un programa de T.P.M. es considerar el tiempo
asignado a los empleados para desarroliar labores de T.P.M, por ejemplo
2 horas diarias y mulliplicarlas por el numero de empleados involucrados:
esfo' constituira el 50% del Costo.

Se asume otro costo igual, o sea, otro 50% distribuido en 30% para
gastos de materiales para modificacion de equipos, o sea, correccién de

dafios y un 20% para gastos de consultaria, educacion y entrenamiento.

En la figura 1 se muestra la distribucion de los costos segun lo explicado.

Costos Estimados Para
Implementar T.P.M.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

Porcentaes

Consultoria Mang de Obra Medificacion de
Educacion y Equipos
Entrenamiento

Figura 1. Costos estimados para implementar T.P.M.
Fuente: JAVIER SANCHEZ ROZO, UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS ~ BOGOTA

b.c.coLomeia, Rozoud @ hotmail.com

JAVIER SANCHEZ ROZO, UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS - BOGOTA D.C.COLOMBIA,
Rozoud @hotmail.com
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CAPITULO IV

4.1 Conclusiones

La busqueda de una mas eficaz y eficiente utilizacion de las
maquinas y equipos hace menester tanto su planificacion, como la
capacitacion del personal, pero para ello es fundamental que antes
los directivos tomen conciencia de todos lo que esta en juego a
tras de un excelente sistema de mantenimiento. Tanto sea a nivel
industrial cémo de servicios, tanto los costos, como la
productividad, la calidad, la seguridad, la satisfaccion del cliente y
el cumplimiento de plazos depende en gran medida del no sélo
buen funcionamiento de los equipos sino del muy buen
funcionamiento que de ellos pueda obtenerse. Coémo en el caso del
control de calidad, incrementar los costos en materia preventiva
termina generando no soélo un menor costo total de mantenimiento,

sino también un menor costo total.

Al mejorar los servicios a los clientes y consumidores con los que
el departamento de mantenimiento se relaciona, se facilitan los

procesos a nivel interno de la planta.

Un mejor mantenimiento implica no sdlo reducir los costos de
reparaciones y los costos por improductividades debidos a tiempos
ociosos, sino también elimina la necesidad de contar con
inventarios de productos en proceso y terminados destinados a

servir de “colchén” ante las averias producidas.

Un mejor mantenimiento alarga la vida atil del equipo, como asi

también permite un mejor precio de reventa.

El mejor funcionamiento de las maquinas no sdlo evita la

generacidon de productos con fallas, también evita la polucién



ey
"y

o,

e, e,

£,

P e VLN

A

e

e,

L,
¢
£

Eaas £, Pat

AT

P

T e

PN

ambiental, elimina los riesgos de accidentes y con ellos disminuye
los costos del seguro, reduce o elimina los niveles de
contaminacion y las consecuentes mulitas, incrementa los niveles
de productividad, y por tanto los costos de produccion. Todos estos
son motivos mas que suficientes para considerar muy seriamente

su implantacion.

El seguimiento y el analisis de los resultados que se van
obteniendo en la planta con la implantacién del nuevo programa de
mantenimiento son tareas que resultan de vital importancia para la
evaluacion de su eficacia. Este proceso requerira por una parte, la
definicion de los pardmetros e indices de seguimiento, la
implantacion de los pertinentes procesos de captacion de la
informacion basica necesaria, el establecimiento del adecuado
procedimiento de actuacion y la correspondiente asignacion de

recursos.

Este proyecto estd enmarcado en una vision global de la
organizacion, con un enfoque en los procesos y funciones del
mantenimiento.

El mantenimiento de equipos, infraestructuras, herramientas,
maquinaria, etc. representa una inversion que a mediano v largo
plazo acarreara ganancias no soélo para la Institucion, quien a quien
esta inversion se le revertira en mejoras en su produccion, sino
también el ahorro que representa tener trabajadores sanos e

indices de accidentalidad bajos.
El mantenimiento representa un arma importante en seguridad

laboral, ya que un gran porcentaje de accidentes son causados por

desperfectos en los equipos que pueden ser prevenidos. También
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el mantener las areas y ambientes de trabajo con adecuado orden,
limpieza, iluminacién, etc. es parte del mantenimiento preventivo

de los sitios de trabajo.

El mantenimiento no solo debe ser realizado por el departamento
encargado de esto. El trabajador debe ser concientizado a
mantener en buenas condiciones los equipos, herramienta,
magquinarias, esto permitira mayor responsabilidad en el trabajador -

y consecuente prevencion de accidentes.

47



S,

o,

o

S, e

P

P

N O T N e R T i T S s W

™

ST, S e T e, e, T,

i

I

4.2 Recomendaciones

El mantenimiento preventivo se hace indispensable en aqueilas
maquinas que conforman el equipamiento critico de un proceso
productivo. En estos casos es altamente recomendable instalar un
sistema de monitoreo continuo, que puede ser administrado y
controlado a traveés de un sistema de gestién del mantenimiento
asistido por computador. De esta manera se evitan fallas que

progresan rapidamente y causan un dafio catastrofico.

Una vez seleccionadas las actividades de mantenimiento
consideradas mas eficientes para los diferentes componentes
analizados, se establecen las recomendaciones finales del estudio

para llevar a cabo su implantacion:

En primer lugar, se efectuara la comparacion de las tareas de

mantenimiento vigentes en la instalacion con las recomendadas en

el proyecto. El resultado de esta actividad sera el conjunto finai de

tareas de mantenimiento que se propone aplicar a cada

componente. Dichas tareas finales de manienimiento habran

surgido de aplicar los siguientes criterios:

+ Siuna tarea vigente de mantenimiento en la planta no ha sido
recomendada, se propondra su anulacion.

¢ Si una tarea de mantenimiento recomendada no se esta
aplicando en la actualidad, se propondra su incorporacion al

plan de mantenimiento.

+ Siuna farea vigente de mantenimiento en la planta coincide con

una tarea recomendada, se propondra su retencion.
¢ Si la frecuencia de una tarea vigenie de mantenimiento en la
planta no coincide con la de una tarea recomendada por el

estudio con el mismo contenido, se propondra su modificacion.
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A partir de dichas recomendaciones finales, se debera proceder a
la redaccién del nuevo plan operativo de mantenimiento que se
propone para la instalacién. Para ello, es imprescindible Ia
aprobacién de las recomendaciones propuestas por parte de la
gerencia, quien ademas fijara los criterios de aplicacion y asignara

los recursos necesarios.

La elaboracion del nuevo plan de mantenimiento, requerira
considerar otros aspectos tales como los compromisos existentes,
ajenos al mantenimiento, que implican la realizaciéon de
determinadas tareas y el grado de eficacia que se consigue en la

agrupacion de diferentes actividades de mantenimiento.
Sera preciso elaborar nuevos procedimientos de trabajo y realizar

adaptaciones de los procesos informaticos existentes que pudieran

estar relacionados con el nuevo sistema.
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4.4 Simbologia y términos

FMI
Fondo Monetario internacional
IGM
Instituto Geografico Militar
RCM
Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad
- TPM
Mantenimiento Productivo Total
CMMS
Sistemas de Gestion de Mantenimiento asistido por computador
statu quo
Expresidn sustantivada y es una abreviatura de statu quo ante, que
significa, literaimente en /a situacion en la que se estaba antes. La
expresion statu quo es de origen diplomatico y se usa para expresar una

situacion que ha cambiado pero que no se quiere mantener, sino volver a
la anterior.
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