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1. SISTEMA DE GESTION GERENCIAL PARA EL AREA DE MANTENIMIENTO
INDUSTRIAL DE LA DIVISION ARTES GRAFICAS

1.1. INTRODUCCION

1.1.1. Definicién del problema

El hombre a lo largo de su desarrollo, como actor principal de las innovaciones
mundiales a través de la historia; ha procurado siempre satisfacer sus necesidades
buscando nuevos horizontes, consiguiéndolas a través de cambios significativos.
Cambios que han provocado en su ocasion, una verdadera revolucion en el momento que
tuvieron que aplicarse, fruto de lo cual hemos tenido nuevos retos y muchas necesidades
por satisfacer.

En los Gltimos afios, las revoluciones contindan, los cambios persisten y el hombre
avanza en su adaptacion a jos avances tecnoldgicos y las exigencias actuales de
UNIFORMIDAD y de CALIDAD que ha tomado especial significado en el contexio
empresarial tanto para la supervivencia de las mismas, como para enfrentar un mundo de
globalizacion.

En los actuales momentos se habla, entonces, de las empresas con CALIDAD como
las mas opcionadas para alcanzar un mejor crecimiento y las empresas con NO
CALIDAD, como las destinadas o condenadas a la desaparicién. Esto se ha convertido,
entonces, en la opcién que hace que las diferentes empresas adopten un sistema de
gestion de calidad gerencial, constituyéndose de esta manera una decisidén estratégica de
la organizacion, para seguir desarrollando su verdadero potencial de competitividad en
los productos y servicios, que se desarrolla y con ello aumentar la satisfaccion del cliente.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Establecer un Sistema de Gestion Gerencial para el area de Mantenimiento
Industrial de |a Division Artes Graficas, y contar con una base soélida del proceso
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productivo para optimizar el mantenimiento de la maquinaria apegado a las
normas de procedimiento y juridicas establecidas tanto por el Instituto Geogréfico
Militar y Fuerzas Armadas como por los organismos de control del Estado para
ser parte de la evolucidn de la Institucién en su afan de ser mas competitiva
dentro de un pais que poco a poco se involucra en la globalizacién mundial.

1.2.2. Objetivos especificos

a.- Realizar un estudio técnico de la situacion actual del Area de
Mantenimiento Industrial y emprander un andlisis de la situaclon interna,
externa y su perspectiva a futuro.

b.~ Sustentar y formalizar la realizacién de un manual de procedimientos de
mantenimiento de los diferentes sistemas componentes de la maquinaria
de la planta, siguiendo un procesoc secuencial que facilite ofrecer un

servicio de mantenimiento efectivo y eficaz.

c.- Fomentar el desarrolio de un Sistema Integrado de Gestién, para migrar a
una certificacion de la Institucion con las Normas SO 9000:2000 de
calidad.

1.3. ALCANCE

El presente manual esta disefiado para controlar, reglamentar y guiar las actividades
del Area de Mantenimiento Industrial a la mejora continua, del desempefio de sus
procesos de mantenimiento predictive, preventivo y correctivo de las diferentes maguinas
que dispone la planta de [a Division Artes Graficas del Instituto Geografico Militar.

Promover a la toma de conciencia del personal para lograr que los riesgos sean nulos
y/o tolerables en cuanto a los Procesos, Impactos Ambientales y a la Seguridad y Salud
del trabajador.
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1.4. JUSTIFICACION

1.4.1. Detalle de la naturaleza del area

El area objeto del presente estudio, es el Centro de Mantenimiento Industrial
de la Divisidbn Ares Graficas del Instituto Geogréfico Militar, que es quien
proporciona apoyo loglstico para aumentar el poder productivo de la maquinaria y
fortalecer el desarrollo de la institucion.

1.4.2. Justificacion Tedrica

Las Normas ISO 9001:2000 son un conjunto de directrices internacionales
para la gestion de la calidad que, desde su publicacion inicial en 1087, han
obtenido una reputacién global como base para el establecimiento de Sistemas de
Gestidon de |a Calidad.

Las Normas o conjunto de directrices como tal, pretenden que la ejecucién
de las actividades, contribuya a un alto grado de satisfaccion de los clientes, tanto
internos como exlernos, conjuntamente con una optimizacién de recursos para
mejorar el desempefio institucional y una certificacién que garantiza que las
sugerencias propuestas por la norma se apliquen adecuadamente.

Dentro de las Normas I1SC 9001:2000, se entiende por Certificacion el
documento emitido por un organismo acreditado que da fe de que el Sistema de
Gestion de Calidad de una organizacion cumple con los requisitos de la 1SO. En
este caso el Manual de Calidad, constituye un documento, en el cual se describe
con claridad el enfoque de las actividades de la institucion para lograr la Calidad a
través de la aplicacion de un Sistema de Calidad.

“El Manual de Calidad es un documento que tiene por cbjeto el
aseguramiento de la calidad en la empresa en el mismo gque se describen las
disposiciones generales para asegurar la calidad en sus servicios asi como
prevenir la aparicién de no conformidades y aplicar las acciones precisas para
evitar su repeticién”.

"En su interpretacion mas amplia, calidad significa; excelencia del trabajo,
calidad del servicio, calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de ia
Divisidn, calidad de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos, calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los
objetivos”.
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“Sistema de Calidad es un conjunto de la estructura de organizacion de
responsabilidades, de procedimientos, de procesos y de recursos, que se

establecen para llevar a cabo la gestion de la calidad”.

1.4.3. Justificacion desde la necesidad de la Institucion

E! Area de Mantenimlento, inmersa en el proceso de Planificacion
Estratégica del Instituto debe incorporarse a formar parte de un Sistema de
Gestidon de Calidad en sus procesos comio fragmento de la Division Artes Graficas.

Una de las debilidades presentadas, es la inexistencia de una garantia que
valide la eficiencia y efectividad de los procesos de mantenimiento de la
maquinaria, situacién gue impide vender la idea de respetar el mecanismo de

ejecucion de los trabajos que se realizan en esta area.

1.4.4. Caracteristicas de la Division Artes Graficas

a.- Es parte del Instituto Geografico Militar, un organismo autorizado que se
alianza en el Decrelo 014. para emitir Especles Valoradas, tales como
Timbres, papel Sellado, papel Fiduciario y mas especies valoradas que la
Administracién Pablica necesita.

b.- Adicionaimente con Tecnologia de Punta genera impresiones
convencionales de alta calidad e impresiones de seguridad con efecto
“Arco Iris”, que la convierte en la (nica empresa que puede ofrecer este

tipo de trabajos, con seguridades de nivel 1, nivel 2 y nivel 3.
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2. BALANCED SCORECARD EN LA GESTION DEL MANTENIMIENTO

2.1. INTRODUCCION

El mantenimiento industrial dia a dia esta rompiendo con las barreras del pasado. Hoy
en la practica en muchas empresas, los directivos del mantenimiento tlenen que pensar
que es un negocio invertir @n mantenimiento de activos y no ver al mantenimiento como
un gasto. Esta transformacién que esta ocurriendo en el mundo del mantenimiento ha
hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados
operacionales y financieros de las empresas, lo gque ha flevado a la progresiva blisqueda
y aplicacién de nuevas y mas eficientes técnicas y practicas gerenciales de planificacion y

medicion del desempefio del negocio.

Estas herramientas deben pemmitir, por un lado, identificar cudles son las estrategias
que se deben seguir para alcanzar Ia visién de empresa (un alto desempefio), y por el
otro, expresar dichas esirategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través
de un conjunto de indicadores de desempefio técnico - econémico, en un proceso de
transformacion para adaptarse a las exigencias de los cambios y retos que tendremos
que afrontar a mediano plazo.

Entre los elementos que surgen de esta evolucion esta la orientacion hacia una vision
sistémica de la importancia del negocio en mantenimiento, identificando los roles y
necesidades de cada uno de los actores involucrados (stakeholders), lo que conlleva la
recrientacion en los esquemas de evaluacion de resuitados y definicién de estrategias de
indicadores técnicos y financieros para medir la rentabilidad del negocio.

El Balanced Scorecard, es una metodologia que logra integrar la Estrategia y la
Evaluacion del Desempefio del Negocio. Su aplicacién en el mantenimiento esta dando
excelentes resultados.

Desde su divulgacion en 1992 por sus dos autores Robert Kaplan y David Norton.
Ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica en otras areas del negocio
con unos resultados extraordinarios en empresas de la Unién Europea, USA, asiaticas e

lbero Ameérica.
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2.2. ;QUE ES BALANCED SCORECARD?

En el pasado reciente, la gestion de las empresas se focalizaba en el aspecto
financiero, considerado el mas relevante y hasta quiza, el dnico tomado en cuenta para
evaluar el desempefio.

Muchos directores de importantes empresas se percataban de que indicadores como
el ROl y el de ganancias por accién emilian sefiales erradas cuando se pretendia
incorporar en el analisis actividades como la innovacion o mejoras continuas.

Enfoques como el TQM, Reingenieria de Procesos, Desarrollo Organizacional y mas
recientemente la Gerencia basada en el Valor (EVA y SHV), lograban éxitos parciales en
la medicidn del performance alcanzado, por la Gnica razén de no considerar de una
manera holistica las dos diversas perspectivas de la dinamica empresarial.

Actuaimente, los cambios bruscos en el ambito competitivo, la velocidad
incrementada de las tendencias globalizantes y el impacto de los gaps tecnologicos
definen un nuevo espacio empresarial donde los poderes, amenazas y rivalidades de los

actores del sector Industrial se potencian.

Ante este entorno de incertidumbre, la blsqueda se centra en una herramienta
gerencial, que facilite la transicién hacia una gerencia mas estratégica, orientada
permanentemente en la visién de la empresa, con amplia participacion del personal e
interrelacionada cercanamente al cliente, con énfasis en el logro de la excelencia a nivel
de procesos, que permita no solamente lograr el resultado financiero deseado sino
mantener un severo mecanismo de control capaz de ajustar el rumbo estratégico en
tiempo real.

El reto ante este marco definido es, ademas de generar una estrategia competitiva
exitosa, tener la capacidad de lograr excelentes resultados a partir de un proceso de
gerencia estratégica integradora de diferentes areas de la empresa entre ellas la funcidn
mantenimiento, lo que representa un vuelco en el concepto tradicional de gerenciar, al

asumir ahora una posicién de autoconirol.

El Balanced Scorecard, es traducir la estrategia en cuatro perspectivas: Cliente,
Negocio Interno, Innovacién y Aprendizaje y Perspectiva Financiera, sustentadas cada
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una de ellas en un set de objetivos, indicadores de gestion, metas e iniciativas,

interactivamente conectadas en una relacion causa-efecto.

El valor agregado de esta propuesta es que elimina el abanico de muitiples e
indefinidos indicadores que diluyen la estrategia, centrandose tan solo en cuatro areas
especificas. Asi mismo, permite unificar criterios con el ejercicio obligatorio de tener que
definir indicadores homogéneos para tadas las unidades de negocios y nivel funcional.

Oftro elemento que surge de esta evolucidn es la orientaciéon hacia una vision sistémica
del ambiente de negocios, identificando los roles y necesidades de cada uno de los
actores involucrados (stakeholders), lo que conlleva la reorientacién en los esquemas de

evaluacion de resultados y definicién de estrategias en los negocios.

2.3. ESTRUCTURA DEL BSC

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli,
se definen los objetivos financicros requeridos para alcanzar la vision, y éstos a su vez
seran el resuitado de los mecanismaos y estrategias que rijan nuestros resultados con los
clientes. lLos procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos
financieros y los de los clientes. Finaimente, la metodologia reconoce que el aprendizaje
y crecimiento es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los

objetivos planteados para esta perspectiva.

El BSC transforma la vision y estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro

perspectivas diferentes de acuerdo a la figura 1.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a
una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente, identificando las
relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto

gue permite tomar las iniciativas necesarias en cada nivel.

Conociendo cémo se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los
resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten ver si hay
que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de vaior, para asegurar que se

cumplan ias metas a niveles superiores de la secuencia.
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De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnoldgicos, de informacién
y culturales, en la direccién exigida por los procesos, y éstos se alinean con las
expectativas de los clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la visién.
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Figura 1. Estructura del BSC

2.4. ;:POR QUE BSC EN MANTENIMIENTO?

+ Las mediciones son importantes “Si no puedes medirlo no puedes Gerenciarlo”. El
sistema de medicién afecta muchisimo el comportamiento de la gente tanto del interior
como del exterior de la empresa.

« EI BSC conserva la medicién técnica y financiera, pero realiza ademas un conjunto de
mediciones mas generales e integradas, que vinculan los procesos internos, los

empleados y la actuacion de [os sistemas con el éxito a largo plazo.
« Indicadores técnicos y financieros: nos dicen algo pero no todo, sobre la historia de las

acciones pasadas y proporcionan una guia adecuada para las acciones que hay que

realizar hoy en dia y después para crear un valor futuro.

Ststema dy Gesticin Gueencral pare of Area de Wantenistientn fudvstrial do fa Dhvision etes Srdfvas-L G I -13 -



Lustrints de Fltas Estudios Facionales

2.5. LAS CUATRO PERSPECTIVAS

Ei Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli
se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y estos a su vez
seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con los
clientes.

Los procesos infernos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y
de los clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y el
crecimiento es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los

objetivos planteados para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente, identificando ias relaciones
entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita
tomar las iniciativas necesarias en cada nivel. Conociende como se enlazan los objetivos
de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o
palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la

secuencia.

De esta manera se fortalecen ios recursos humanos, tecnoldgicos, de informacion y
culturales, en la direccidn exigida por los procesos, y estos se alinean con las
expectativas de los clientes, lo que a la larga serd la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la visién.

2.6. INDICADORES

Las cuatro perspectivas aplicadas al mantenimiento la podemos enfocar desde el

punto de vista de los indicadores técnico - econdmicos del mantenimiento.

2.6.1. Financiera

Efectividad
Cosles de mantenimiento

Indicadores econdmicos

2.6.2. Cliente

Satisfaccion del cliente
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Gestiin Hedasgilted requeridos por esta Norma Internacional.
Fiabilidad humana

NOTA 1: Cuando aparezca el término * imi "
26.3. Procesos internol?s ermino “procedimiento documentado” dentro

de esta Norma Internacional, significa que el procedimiento sea establecido,

Ges‘c!%!:&i%é%%&&f '?’rircljﬁgmentado y mantenido.
Planificacion

Gesiis oc -
- N’(‘Sﬁﬁt Ea extension de la documentacion del sistema de gestién de Ia
esggﬁu%% %rgaéaa'rrerir de una organizacion a otra debido a:
Ges@?g%mngaﬁaclén o . .
Mot a _anto € la or?anlza0|on y el tipo de actividades,
antenimiento preventiyo
:5'? P& c%mp?ejicYad de lus procesos y sus Interacciones, y

Tecnologfa de la informacion
09)( La compe@ncra del personal,

2.6.4. Aprendizaje y crecimiento

Ren'ali%}-ét}'l ?0: La documentacién puede estar en cualquier formato o tipo de

mediq.
Tecnologia

a.- Bfecsivifiathual de ia calidad

I:os indicadores dasg:ciados a esta area permiten ver el comportamiento
La organizacion debe establecer y mantener un manual de la Jzatidad gye
ﬁ%ﬁﬁggonal de las instalaciones, sistemas, equipos y dispositivos, ademas mide

la calidad de los trabajos y el grado de cumplimiento de los planes de
mantertmidriglcance del sistema de gestién de la calidod bt Lo D

B I e et Sy,

s e LI STSUSIONR,

- Tiempo Promedio para Fallar (TPPF)

+ Tiempo Promedio para Reparar (TPPR)
« Disponibilidad (D)

» Utilizacion (U)

 Fiabilidad (C)

b.- Costes
Esta drea mide los gastos asociados a la gestién de mantenimiento, asi como son
distribuidos y si estan onentados a mejorar ia eficiencia de la empresa.

+ Costes de Mantenimiento por Unidad de Produccién
+ Costes de Mantenimiento por Hora Hombre

+ Relacién de Costes Mantenimiento vs. Produccin.
« indice Costes de Mantenimiento Preventivo
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« indice Costes de Mantenimiento Correctivo

c.- Indicadores econémicos

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos estrategicos
como Maximizar el Valor Agregado, Incrementar los Ingresos y diversificar las
fuentes, Mejorar la Eficiencia de las Operaciones y Mejorar el Uso del Capital en
mantenimiento

« Valor Econémico Agregado (EVA)

+» Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)

» Margen de Operacion

* Ingresos

» Rotacion de Activos

« Retorno de la Inversidn (RQOI)

d.- Fiabilidad humana

Estos indicadores determinan los aspectos de trabajo seguro en la funcién de
mantenimiento.

+ {ndice de Frecuencia Bruta

« indice de Frecuencia Neta

» indice de Severidad

e.- Rendimiento
Esta area esta relacionada a la gestién del Recurso Humano asociada al

mantenimiento, los mismos son:

+ [ndice de Ausentismo

» indice de Sobre-tiempo

» Indice de Fuerza Hombre Contratada
+ Cumplimiento Plan de Adiestramiento
« indice de Personal Adiestrado

2.7. ; COMO IMPLEMENTAR BSC?

El marce metodologico general planteado por los autores Robert Kaplan y David Norion,
puede expresarse, para efectos de su implantacién, en lo que denominamos "El Modelo
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de Las Cuatro Fases". Esta secuencia de disefio e implantaciéon ha sido adoptada por
diversas empresas, en la gestidn de mantenimiento se puede utilizar con gran éxito ya
que mi investigacion, me ha llevado a trasladarla a nuestra area, ésta nos asegura tanto
fa comprensién de las bases conceptuales de la metodologia por parte de los diferentes
actores de su desarrolio, como la puesta en practica de la herramienta en su contexto
operacional asociado a la agenda ejecutiva de la organizacion o empresa que lo adopte.

La secuencia asegura el que se capturen y traduzcan a un sistema de medicién o
sistema de indicadores, los temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una
variedad de situaciones estratégicas y operacionales, lo que la hace de uso universal
ante la diversidad de organizaciones a la que es aplicable. L.a siguiente figura 2, ilustra la
secuencia del proceso de "Las Cuatro Fases"; La metodologia puede tener sus variantes
dependiendo de la complejidad de la organizacion de mantenimiento, de su dindmica
organizacional y del didlogo y aprendizaje estratégico que se produzca como resultado de
la aplicacién de la misma.
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Figura 2. Fases de Implantacion

En algunos casos, el mismo involucramiento de los niveles directivos puede acelerar
el proceso, produciendose la integracion de algunas de las actividades que se ejecutan
en cada una de las fases, tareas y talleres que forman parte del proceso.
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2.8. RESUMEN

El proceso del BSC es un proceso de dialogo y comunicacion a toda la organizacion
incluyendo mantenimiento. El control no es el fin del BSC, sino que el fin es el
aprendizaje a través del didlogo y la comunicacion en todas las areas del negocio. En la
medida que este proceso de comunicacidn funciona, se logra mayor participacion,
alineacion y sinergia.

l.a gestién de los indicadores de financieros y técnicos permitirdn a la empresa que lo
implanta hablar un mismo lenguaje sobre la funcién de mantenimiento, permitiendo
ademas asiablecer comparacion competitiva (Benchmarking), con las empresas a nivel

mundial, esto permitira conocer cual es el nivel a mantener o superar hacia el futuro.

Las perspectivas financieras, clientes, procescs y aprendizaje nos llevan a calcular la
disponibilidad a través del Tiempo Promedio para Reparar y el Tiempo Promedic para
Fallar, se logra una mayor relacién entre la produccién, finanzas y el parédmetro
Disponibilidad, igual ocurre con el parametro Fiabilidad y pronéstico.

El BSC es para todos los empleados de la empresa, un despliegue total de la
estrategia a través del BSC. Todos los empleados deben ver su aporte a la estrategia a
través de los resultados del BSC. También su contribucién al aprendizaje airededor de los

logros y ia orientacion estratégica de la organizacion.

Esta no es una metodologia para imponer acciones de la gerencia sino para motivar
el involucramiento de todos en el logro de la estrategia. Debe propiciarse por todos los
medios (intranet, e-mail, newsletters, videos, viodeoconferencias, seminarios, encuentros
cara a cara, etc).
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3. NORMAS INTERNACIONALES ISO 9000

3.1. GENERALIDADES

La organizacién internacional de estandarizacién, 1SO, que cuenta con 110 estados
miembros es una federacion mundial de los organismos nacionales de eslandarizacion,
cuya sede esta situada en Ginebra.

En el afio de 1989, ISO, publict las normas de la serie ISO 9000, entre este conjunta
de normas cabe destacar ias normas ISO 9001, 1SO 9002 e 1SU 9003, que especifican
los requisitos de los sistemas de aseguramiento de calidad de las empresas.

Las normas ISO estan sujetas a un proceso de revisiéon quinguenal, con la finalidad de

adecuarlas a las necesidades del mercado que esta en continua evolucion.

En el afio 1994 se publico la primera revisidén de la familia de normas ISO 9000, la

revision del afo 2000 de esta familia de normas comporta cambios sustanciales.

3.2, ANTECEDENTES Y BENEFICIOS

Tanto el comercio como la industria tienden a adoptar normas de produccion y
comercializacion uniformes para todos los paises, es decir, tienden a la normalizacion.
Esta no s6lo se traduce en leyes que regulan 1a produccién de bienes o servicios sino que
su influencia tiende a dar estabilidad a la economia, ahorrar gastos, evitar el desempleo y
garantizar el funcionamiento rentable de las empresas.

Esta norma internacional promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos
cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos

3.3. VOCABULARIO

Antes de iniciar el andlisis interno de las normas SO 9000, definiremos a
continuacidén los siguientes conceptos, hasados en 1SO 8402, que nos ayudara a
comprender la norma mas idoneamente y enfocara en nuestro manual.
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ENTIDAD.- “Algo que se puede describir y considerar en forma individual’. Una
entidad puede ser, por ejemplo: una actividad o un proceso, un producto, una
organizaciéon o una combinacién de lo anterior.

PROCESO.- “Un conjunio de recursos y aclividades interrelacionadas que transforma
enfradas en salidas”. Los recursos pueden inciuir personal, finanzas, instalaciones,
equipos, técnicas y métodos.

PROCEDIMIENTO: "Una manera especifica de efectuar una actividad”.

PRODUCTO.- “El resultado de actividades o procesos”. Un producto incluye el
servicio, el hardware, los materiales procesados, el software o una combinacion de ellos.

SERVICIO.- “Los resultados generados por las actividades en la interrelacion entre el
proveedor y el cliente y por las actividades internas del proveedor para atender

necesidades del cliente”.

PRESTACION DEL SERVICIO.- “Aquellas actividades del proveedor necesarias para
suministrar el servicio”.

ORGANIZACION.- “Una compafiia, corporacion, firma, empresa o institucién, o parte
de las mismas, constituidas como sociedad o no, publica o privada, que tiene sus propias

funciones y su propia administracion.”

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.- “Las responsabilidades, autoridades vy
relaciones dispuestas en un modelo, a través del cual una organizacién efectia

funciones”.
CLIENTE - “El receptor de un producto suministrado por el proveedor”.

PROVEEDOR “La organizacion que suministra un producto al cliente”. El proveedor
puede denominarse, contratista, productor, el distribuidor, el importador, el ensamblador o

la organizacién de servicio.
COMPRADOR.- “El cliente en una situacidon contractual’.
CONTRATISTA - "El proveedor en una situacion contractual”.

SUBCONTRATISTA.-"La organizacion gue suministra un producto al proveedor”

3.3.1. Terminos relacionados con la calidad

CALIDAD.- “La {otalidad de las caracteristicas de una entidad”
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GRADO.- “Una categoria o rango atribuidos a las entidades gue tiene el mismo uso
funcional pero diferentes requisitos de calidad”.

REQUISITOS DE CALIDAD.- “La expresién de las necesidades o su traduccion
como conjunto de requisitos expresados en forma cuantitativa o cualitativa respecto
a las caracteristicas de una entidad”.

REQUISITOS DE LA SOCIEDAD.- “Las obligaciones resultantes de las leyes, los

reglamentos, las reglas, los cddigos, los estatutos y otras consideraciones.”

SEGURIDAD DE FUNCIONAMIENTO.- “E! conjunio de propiedades que describen
i disponihilidad y los factoras que la condicionan: confiabllidad, mantenibilidad y
logistica del mantenimiento.

SEGURIDAD.- “El estado en el cual el riesgo de lesién (a las personas) o de dafio a

los materiales, esta limitado a un nivel aceptable”.
CONFORMIDAD.- “Ef cumplimiento de requisitos especificados”.
NO CONFORMIDAD.- “El no cumplimiento de requisitos especificados”.

DEFECTQ.- “El no cumplimiento de un requisito, 0 una expectativa razonable,
ligados a un uso previsto incluyendo lo relacionado con la seguridad”.

RESPONSABILIDAD DE UN PRODUCTO.- “La expresidon genérica utilizada para
describir obligaciones hechas por un productor u otros, de resarcir en casoc de
perdida relacionada con lesién personal, dafios a la propiedad u otro perjuicio
ocasionado por un producto.”

PROCESO DE CALIFICACION.- “El procedimiento de demostrar si una entidad es

capaz de cumplir con requisitos especificados”.

INSPECCION.- “Una actividad tal como medir, examinar, ensayar o comparar con
un patrdon o mas caracteristicas de una entidad, y confrontar los resuitados
especificados para asi establecer si se logra la conformidad para cada
caracteristica’.

AUTO INSPECCION.- “Inspeccién del trabajo que es efectuada por la misma
persona que lo ha ejecutado y la cual se hace de acuerdo con reglas especificadas”.

VERIFICACION.- “Confirmacién mediante examen y aporte de evidencia objetiva”

VALIDACION.- “Confirmacién mediante examen y aporte de evidencia objetiva de

que; han cumplido los requisitos particulares respecto al uso especifico previsto”.
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3.3.2. Términos relacionados con el sistema de calidad

POLITICA DE CALIDAD.- “Las directrices y los objetivos generales de una
organizacion con respecto a la calidad expresados de manera formal por la alta
gerencia”.

Los directivos deben secr lo suficientemente creativos o entrenarse en
técnicas adecuadas, para ver en cualquier cambio del entorno una oportunidad de
poder hacer algo nuevo, diferente y sobre todo algo mejor, mas productivo y mas
rentable.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD.- “Las actividades que establecen los
objetivos y la; responsabilidades y que los ponen en practica por medios tales
como la planificacién de la calidad, el control de calidad, el aseguramiento de la
calidad v el mejoramiento de la calidad, deniro del sistema de calidad " La
administracién de la calidad es una responsabilidad de todos lo niveles de la

administracion, pero debe ser conducida por la alta gerencia.

PLANIFICACION DE LA CALIDAD.- “Las actlvidades que establecen los
objetivos y los requisitos de calidad, asi como los requisitos para la aplicacion de
los elementos del sistema de calidad.

CONTROL DE CALIDAD.- “Las técnicas y actividades operacionales que se usan
para cumplir los requisitos de calidad”.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.- “Todas las actividades planificadas y
sistematicas e implementadas dentro del sistema de calidad, y evidenciadas como
necesarias para dar una adecuada confianza de que una entidad cumplira los
requisitos de calidad”.

SISTEMA DE CALIDAD.- “Estructura organizacional, procedimientos y otros
recursos necesarios para implementar la gestiéon de la calidad”.

ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD.- “Un enfoque de administracién de
una organizacién, centrado en la calidad, basado en la participacién de todos sus
miembros y buscando el éxito a largo plazo a través de la satisfaccién del cliente,
y los beneficios para los miembros de la organizacion y la sociedad.”

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.- “Las acciones emprendidas en toda la
organizacién, para incrementar la eficacia y la eficiencia de las actividades y los
procesos para suministrar beneficios agregados tanto para la organizacion como
para sus clientes.”
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REVISION POR LA GERENCIA.- “Una evaluacion formal por parte de la alta
gerencia acerca de la situacion actual y de la adecuacion del sistema de calidad

en relacion con la politica de calidad y sus objetivos.

REVISION DEL CONTRATO.- “Las actividades sisteméticas efectuadas por el
proveedor antes de firmar el contrato, para asegurarse de que los requisitos de
calidad se definan en forma adecuada, que estén libres de ambigliedad, que estén
documentados y que sean realizables por parte del proveedor.”

MANUAL DE CALIDAD.. “Un documento que enuncia la politica de calidad y que
describe el sistema de calidad de una organizacion”.

PLAN DE CALIDAD - “Un documento que enuncia las practicas, los recursos y la
secuencia de las actividades relacionadas con la calidad, que son especificas a un
producto, un proyecto o un contrato en particular.”

ESPECIFICACION.- “Un documento que establece requisitos”.

REGISTRQ- “lIn documento que suministra una evidencia objetiva de las
actividades efectuadas o de resultados alcanzados.”

TRAZABILIDAD.- "La aptitud para rastrear la historia, la aplicacion o la

localizacion de una entidad, por medic de identificaciones registradas.”

3.3.3. Términos relacionados con las herramientas y técnicas

CICLO DE CALIDAD.-: “Un modelo conceptual de actividades interdependientes
gue influyen en la calidad en las diversas etapas que van desde la identificacion
de las necesidades hasta la evaluacidn de si estas necesidades han sido
satisfechas.”

COSTOS RELATIVOS A LA CALIDAD.- “Los costos ocasionados para ofrecer
seguridad en cuanto a calidad satisfactoria, y en dar confianza, asi como las

perdidas ocasionadas cuando no se logra la calidad satisfactoria”.

PERDIDAS RELATIVAS A LA CALIDAD.- “Las perdidas ocasionadas por no
aplicar el polencial de los recursos en los procesos y en las actividades.”

MODELO PARA EL ASEGURAWMIENTO DE LA CALIDAD.- “Un conjunto
normalizado o seleccionado de requisitos del sistema de calidad combinados para

satisfacer las necesidades de aseguramiento de la calidad en una situacion dada.”
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GRADO DE DEMOSTRACION.- “Alcance de la prueba presentada para
suministrar confianza de que se cumplen los requisitos especificados.”

EVALUACION DE LA CALIDAD.- “Un examen sistematico de la medida en que
una entidad es capaz de satisfacer requisitos especificos.”

SUPERVISION DE LA CALIDAD - “Seguimiento y verificacion en forma continua
de la condicion de una entidad y analisis de los registros, para asegurar que se
cumplan los requisitos especificados.

PUNTO DE DETENCION.- “Un punto definido en un documento apropiado, mas
alla del cual no dehe proscguir determinada actividad sin la aprobacion de una

organizacion o de una autoridad designada.”

AUDITORIA DE CALIDAD.- “Un examen sistematico e independiente para
determinar si las actividades y los resultados relacionados con la calidad cumplen
disposiciones preestablecidas, y si estas disposiciones se aplican en forma

efectiva y son aptas para alcanzar objetivos.”

OBSERVACION DE AUDITORIA DE CALIDAD.- “Una declaracién hecha durante

la auditoria de calidad y sustentada mediante evidencia objetiva’.

AUDITOR DE CALIDAD.- “Una persona calificada para efectuar auditorias de
calidad.”

AUDITADO.- “Una organizacion sometida a auditoria.”

ACCION PREVENTIVA.- “Una accion emprendida para eliminar las causas de
una no conformidad, de un defecto u otra situaciéon no deseable potencial, para
evitar que ocurra.”

ACCION CORRECTIVA.- ‘Una accién emprendida para eliminar las causas de
una no conformidad, defecto u otra situacién no deseable existente con el

propdsito de evitar que vuelva a ocurrir.”

TRATAMIENTO DE UNA NO CONFORMIDAD.- “Accién ermprendida respecto a

una entidad no conforme, con el propdsito de resolver la no conformidad.”

REPARACION.- “La accién emprendida respecto a un producio no conforme, para
que cumpla los requisitos de uso previstos aunque no cumpla los requisitos

especificados originalmente.”
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REPRQCESO.- “La accion emprendida respecto a un producio no conforme, para

que cumpla los requisitos especificados.”

3.4. LAS NUEVAS NORMAS IS0 9000-2000

Las nuevas normas 1SO 9000:2000, cubren, como ya lo hacian en el afic 1994 los

requisitos para la implantacion de un sistema de calidad.

No obstante lo anterlor, la estructura de las nuevas normmas, ha cambiado
drasticamente, para reflejar los medernos enfoques de gestidn y para mejorar las

practicas organizativas habituales.

Aunque se mantienen los requisitos esenciales, las 180 9000:2000 estan
compuestas por 4 normas basicas, complementadas con un ndmero reducido de
otros documentos (guias, informes técnicos y especificaciones técnicas) que con
mayor claridad de lenguaje establecen las siguientes caracteristicas principales:

1) Incrementar el compromiso de la direccion.
2) Orientacién a procesos.
3} Incluir la satisfaccion del cliente.
4) Mejora continua.
VVeamos un esquema de las nuevas normas:
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Figura 3.4.1.- Las nuevas Normas ISO 9000

A continuacion vamos a indicar la estructura de las 1ISO 9000:2000 con indicacion
de lo que se ha establecido en las mismas y las normas del afio 1994 que han sido

sustituidas:
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NORMA

ESTABLECE

REENPLAZA

1SO 9000:2000

Sistema de gestion de la
Calidad:
vocabulario donde se

principios vy

establece la terminologia

A las normas 1SO 8402:1994 e 1SO 9000-
1:1994 Cép. 4 y 5. Los capitulos de |a
norma SO 9000-1:1994 que constituyen el
esquema de la familia de normas SO

y (definiciones ufilizadas : 9000 (actualmente «recomendaciones
en ella. para su seleccidon y utilizacién») se han
publicado por ISC como un documento
aparte.
ISO 9001:2000 | Los requisitos  del | A las normas SO 9001:1984, iSO

sistema de gestion de
calidad, para su
utilizacion como  un
medio de asegurar la
conformidad de los
producios y servicios y
puede ser utilizada con

fines de certificacion.

9002:1994 e |SO 9003: 1994 que han sido

revisadas técnicamente. Aquellas
organizaciones que en el pasado hayan
ISO 9002:1984 e IS0

9003:1994 podran utilizar esta norma

utilizado las

limitando el alcance de su aplicacion.

1SO 9004:2000

Recomendaciones sobre
todos los aspectos de un
sistema de gestién de la
calidad, para mejorar las
prestaciones globales de

una organizacion.

A la norma ISO 9004-1:1994 |a cual ha

sido revisada técnicamente, asimismo
muchas de las normas de la familia 1ISO
seran revisadas para su cancelacion o
nueva edicibn en forma de informes
técnicos, dado que muchas de sus
disposiciones se han incorporado dentro

de esta norma internacional.

1SO 19011:2000

Auditorias

A las normas ISO 10011:1994

El proceso de cambic en la revision efectuada ha sido motivado por las siguientes

directrices:

® Simplicidad de uso y vocabulario actualmente utilizado por las organizaciones.
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. Aplicable a todas las categorias genéricas de productos (hardware, software,
materiales procesados y servicios).

° Gestién orientada a « aproximacion a procesos ».
¢ Es un camino hacia la gestion de calidad total.
o Orientacién hacia la mejora continua y la satisfaccion del cliente.

o Compatibilidad con otros sistemas de gestién (ISO 14000).

Gestionar una organizacion incluye gestionar la calidad entre otras disclplinas, por
ello las normas SO 9000:2000 se han basado en los 8 principios de gestion de la calidad
preparados por expertos internacionales en calidad y tomadas como directrices, estos
son:

Organizarion
eniocada gl

Enfumpe del
sviemne hatia s
gestion

chieme

Liderarge e ——— e SRS e Meiosn ventdnu

LOS 8 PRINCIFION
BEIACALIGAD
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persnrg _ T devisiones gy
' dats

f’a-r'ii‘-c%?ae;rééﬂ gl
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PIOCEED . heneliviow conlos

sninieiradares

Figura 3.4.2.- Principios de la Calidad

ORGANIZACION ENFOCADA AL CLIENTE.- Las organizaciones dependen de
sus clientes y por tanto deben comprender las necesidades actuales y futuras, cumplir
con los requisitos de los clientes y esforzarse on sobrepasar |lag expectativas de los
mismos.

LIDERAZGO.- Las organizaciones deben fomentar el liderazgo, estas crean el
ambiente en el cual el personal puede llegar a involucrarse totaimente en el logro de los

objetivos de la organizacion.
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PARTICIPACION DEL PERSONAL.- £l personal es la esencia de |la organizacion

y su total implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de la
organizacién.

ENFOQUE AL PROCESO.- Los resultados deseados se consiguen mas

eficazmente cuando los recursos y actividades se gestionan como un proceso.

ENFOQUE DEL SISTEMA HACIA LA GESTION.- |dentificar, entender y gestionar
un sistema de procesos interrelacionados, mejora la sficacia de una organizacion.

MEJORA CONTINUA - Es un objetivo permanente de la organizacion.

TOMA DE DECISIONES POR DATOS.- Las decisiones eficaces se& hasan en el
analisis de los datos y la informacion.

RELACION BENEFICIOSA CON LOS SUMINISTRADORES.- Las relaciones
mutuamente beneficiosas entre |a organizaciéon y sus suministradores intensifica la
capacidad de ambas organizaciones para crear valor.,

3.5. NORMA ISO 9001-2000

3.5.1 Generalidades

Establece los requisitos para un sistema de gestion de calidad para una
organizacién que desee orientarse a la satisfaccion del cliente v que debe
satisfacer tanto los requisitos de este como los reglamentarios.

l.a adopcidn de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decisidn
estratégica de la organizacién. El disefio y la implementacion del sistema de
gestion de la calidad de una organizacion estan influenciados por diferentes
necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos
empleados y el tamafio y estructura de la organizacion. No es el propésito de esta
Norma Internacional proporcionar uniformidad en la estructura de los sistemas de
gestion de la calidad o en la documentacion.

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta
Norma Internacional, son complementarios a los requisitos para los productos. La
informacion identificada como “NOTA” se presenta a modo de orientacion para la

comprension o clarificacion del requisito correspondiente.

Stistonna de Grestiin Serencial para ef v do Wlsntensuetents Frudsteind do la Dhvisiin Aries Sriifteas-£ 5 HL _ 28 -



Lustitseta de fllos Cstudios Haaonals

En el desarrollo de esta Norma Internacional se han tenido en cuenta los
principios de gestion de Ia calidad enunciados en las Normas 1SO 9000 e ISO
9004.

Ademas los procesos que influyen en la calidad del servicio prestado se
describen los requisitos que deben implantarse en una empresa para asecgurar
gue cumple con una norma de calidad y se debera proceder a:

1) Identificar y gestionar los diferentes procesos interrelacionados.

2) Redactar unos documentos que reflejen la forrma de trabajar (Manual de
Calidad, Procedimientos y Registros).

3) LCjecutar los procesos sequn se especifica en dichos documentos.

3.5.2. Enfoque basado en procesos

La Nomma Internacional promueve la adopcidn de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrofla, impiementa y mejora la eficacia de un sistema de
gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el

cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza
recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se

transformen en resuitados, se puede considerar como un proceso.

fAINTRO
iprocoedindeniod

WVEELANIS I i
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Figura 3.5.2.- Elementos de un Proceso
Frecueniemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento

de entrada del siguiente proceso.
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Figura 3.5.3.- Sistema de Procesos

La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion, puede
denominarse como “enfoque basado en procesos”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de

procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

fudgiabites et

Figura 3.5.4.- Enfoque de Procesos
Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la

calidad, enfatiza la importancia de:

1) La comprensién y sl cumplimiento de los requisitos.
2) La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
3) La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

4) La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
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El modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos que se

muestra en la figura 3.6.1, ilustra los vinculos entre los procesos presentados. Esta

figura muestra que los clientes juegan un papel sign

como elementos de entrada. El seguimiento de la s

ificativo para definir los requisitos

atisfaccidn del cliente requiere la

evaluacién de la informacién relativa a la percepcion del cliente acerca de si la

organizacidén ha cumplido sus requisitos. El modelo mostrado en la figura, cubre todos

los requisitos de csta Norma Internacional, pero no refleja los procesos de una forma

detallada.

3.6. MODELO DE UN SISTEMA DE GESTION DE I
PROCESOS

A CALIDAD BASADO EN
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Figura 3.6.1.- Modelo de Sistema de Gestion basado en Procesos

NOTA.- De manera adicional, puede ap

licarse a todos los procesos la

metodologia conocida como “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA). PHVA

puede describirse brevemente como:
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PLANIFICAR: Establecer los objetivos y procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con ios requisitos del cliente y las politicas de |a
organizacion.

HACER: Implementar los procesos.

VERIFICAR: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e
informar sobre los resultados.

ACTUAR: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

Procesos.

3.6.1. Relacién con la Norma [SO 9004

Las ediciones actuales de las Normas SO 9001 e SO 9004 se han
desarrollado come un par coherente de normas para [os sistemas de gestion de la
calidad, las cuales han sido disefiadas para complementarse entre si, pero que
pueden utilizarse igualmente como documentos independientes. Aunque fas dos
normas lienen diferente objeto y campo de aplicacion, tienen una estructura

simitar para facilitar su aplicacion como un par coherente.

PAR CONSISTENTE

1S0
........................ G104

Figura 3.6.1.1 Par consistente

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sisterma de gestién de
la calidad que pueden utllizarse para su aplicacion interna por las organizaciones,
para certificacion o con fines coniractuales. Se centra en la eficacia del sistema de
gestion de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.
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3.7. SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD- REQUISITOS
3.7.1. Objeto y campo de aplicacién

3.7.1.1 Generalidades

Esta Normma Internacional cspecifica {08 requisitos para un sistema de
gestion de la calidad, cuando una organizacién necesita demostrar su
capacldad para proporcionar de forma coherente productos que satisfagan los
requisitos dal cliente y los reglamenlarios aplicables, aspira a aumentar la
satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema, incluidos
los procesos para la mejora continua del sistcma y el aseguramiento de la
conformidad con los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

NOTA En esta Norma [nternaclonal, el termino “producto’ se aplica

Gnicamente al producto destinado a un cliente o solicitado por él.

3.7.1.2 Aplicacion

Todos los requisitos de esta Norma internacional son genéricos y se
pretende que sean aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo,
tamafio y producto suministrado.

Cuando uno o varios requisitos de esta Norma Internacional no se puedan
aplicar debido a la naturaleza de |a organizacién y de su producto, pueden

considerarse para su exclusion.

Cuando se realicen exclusiones, no se podra alegar conformidad con esta
Norma internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a
los requisitos expresados anteriormente y que tales exclusiones no afecten a
la capacidad o responsabilidad de la organizacién para proporcionar productos
que cumplan con los requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

3.8. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

3.8.1. Requisitos generales

La organizacion dehe establecer, documentar, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo

con fos requisitos de esta Norma Internacional.

l.a organizacion debe:
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5)
)

7)

8)
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Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y
su aplicacidn a través de ia organizacion.

Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacién como el control de estos procesos sean eficaces,

Asegurarse de ia disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de eslos procesos,

Realizar el seguimiento, la medicién y el andlisis de estos procesos,
Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y Iz rnejora continua de estos procesos.

La organizacién debe gestionar estos procesos de acuerdo con ios
requisitos de esta Norma Internacional.

En los casos en que la organizacién opte por contratar extremamente
cualquier proceso que afecte la conformidad del producto con los requisitos,
la organizacion debe asegurarse de controlar tales procesos. El control
sobre dichos procesos contratados extremamente debe estar |dentificado
dentro del sistema de gestion de la calidad.

NOTA:[.os procesos necesarios para el sistema de gestién de [a calidad a los que

se ha hecho referencia anteriormente deberian incluir los procesos para las

actividades de gestidn, la provisién de recursos, la realizacion del producto y las

mediciones.

3.8.2. Requisitos de la documentacion

3.8.2.1 Generalidades

La documentacién del sistema de gestion de la calidad debe incluir:

1. Declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos
de la calidad

2. Un manual de la calidad.
Los procedimientos documentados requeridos en esta Norma
Internacional.

4. Los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la

eficaz planificacion, operacion y control de sus procesos.
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5. Los registros requeridos por esta Norma Internacional.

NOTA 1: Cuando aparezca el término “procedimiento documentado” dentro
de esta Norma Internacional, significa que el procedimiento sea establecido,

documentado, implementado y mantenido.

NOTA 2: La extension de [8 documentacion del sislema de gestion de la
calidad puede diferir de una organizacion a otra debido a:
El tamafio de la organizacion y el tipo de actividades,

a) [ acomplejidad de los procesos y sus Interacciones, y

b) La competencia del personal,

NOTA 3: La documentacidn puede estar en cualquier formato o tipo de

medio.

3.8.2.2 Manual de la calidad

La organizacién debe establecer y mantener un manual de ia calidad que

incluya:

e El alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles
y la justificacion de cualquier exclusion.

o los procedimientos documentados establecidos para el sistema de
gestion de la calidad. o referencia a los mismos, y

¢ [na descripcion de la interaccién entre los procesos del sistema de

gestion de la calidad.

3.8.2.3 Control de los documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestién de la calidad
deben controlarse.
Los registros son un tipo especial de documento y deben controlarse de
acuerdo con los requisitos citados anteriormente.

Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los
controles necesarios para:
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+ Aprobar los documentos en cuanto a su adecuacién antes de su
amision,

¢ Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y
aprobarlos nuevamente,

o Asegurarse de que se identifiquen los cambios y el estado de revision
actual de los documentos.

+« Testificar dc que las versiones pertinenles de los documentos
aplicahles se encuentran disponibles en los puntos de uso.

+ Cerciorarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente
identificables.

e Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y
se controla su distribucién, y.

¢ Prevenir el uso no intencionado de documentos chsoletos, y aplicarles
una identificacidén adecuada en el caso de que se mantengan por
cualquier razén

3.8.2.4 Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar
evidencia de la conformidad con los requisitos asi como de |la operacién eficaz
del sistema de gestién de la calidad. Los registros deben permanecer legibles,
facilmente identificables y recuperables.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los
controles necesarios para la identificacion, el almacenamiento, la “proteccion,

Ia recuperacién, el tiempo de retencién y la disposicién de los registros.
3.9. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION.

3.9.1. Compromiso de la direccidon

La alta direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el
desarrollo e implementacidn del sistema de gestion de la calidad, asi como con la
mejora continua de su eficacia.

Comunicando a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los requisitos del
cliente como los legales y reglamentarios,

e Estableciendo la politica de la calidad,

e Asegurando que se establecen los objetivos de la calidad,
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® Lievando a cabo las revisiones por la direccidn, v

° Asegurando la disponibilidad de recursos.

3.9.2. Enfoque al cliente

La alta direccién debe asegurarse de que los requisitos del cliente se

determinan y se cumplen con el propdsito de aumentar la satisfaccion del mismo.

3.9.3. Politica de Ia calidad

La alla direccion debe asegurarse de gue la politica de [a calidad es adecuada
al propdsito de la organizacion, incluye un compromiso de cumplir con los
requisitos y de mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de la
calidad, proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos
de la calidad, es comunicada y enlendida dentro de la organizacidn, y es revisada
para su continua adecuacion, Planificacion.

3.9.3.1 Objetivos de la calidad

La alta direccidn debe asegurarse de que los objetivos de la calidad,
incluyendo aquellos necesarios para cumplir los requisites para el producto se
establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacién.
Los objetivos de |a calidad deben ser medibles coherentes con la politica de la
calidad.

3.9.4. Planificacion del sistema de gestion de la calidad

La alta direccién debe asegurarse de que:

1) La planificacion del sistema de gestidn de la calidad se realza con el fin de
cumplir {os requisitos citados, asi como ios objetivos de la calidad, y;

2) Se mantiene la integridad del sistema de gestion de {a calidad cuando se
planifican e implementan cambios en éste.

3.10. RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACION

3.10.1. Responsabilidad y autoridad

La alta direccidbn debe asegurarse de que ias responsabilidades y autoridades
estan definidas y son comunicadas dentro de la organizacion.
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3.101.1 Representante de la direccion

La alta direccién debe designar un miembro de la direccion quien, con
independencia de otras responsabilidades, debe tener la responsabilidad y
autoridad que incluya:

1} Ascgurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad.

2) Informar a la alta direccién sobre el desempefio del sistema de gestién de

ia calidad y de cualquier necesidad de mejora, y

3) Asecgurarse de que se promueva la loma de conciencla de los requisitos
del cliente en todos los niveles de la organizacion,

NOTA La responsabilidad del representante de la direccion puede incluir
relaciones con partes externas sobre asuntos relacionados con el sistema de
gestion de la calidad.

3.101.2 Comunicacion interna

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de
comunicacion apropiados dentro de la organizacion y de que la comunicacién

se efectla considerando la eficacia del sistema de gestion de la calidad.
3.101.3 Revision por la direccidon

3.10.1.3.1. Generalidades

La alta direccion debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de
gestion de |a calidad de la organizacién, para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion v eficacia continuas. La revision debe incluir la evaluacion de las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de
gestion de la calidad, incluyendo la politica de la calidad y los objetivos de [a
calidad.

Neben mantenerse registros de las revisiones por la dircccion.

3.10.1.3.2. Informacién para Ia revision

La informacién de entrada para la revision por la direccion debe incluir

a) Resultados de auditorias,
b) Retroalimentacion del cliente,
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c) Desempefio de los procesos y conformidad del producto,

d) Estado de las acciones correctivas y preventivas,

e) Acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas,

f} Cambios que podrian afectar al sistema de gestién de la calidad, y
g) Recomendaciones para la mejora.

3.10.1.3.3. Resultados de Ia revisién
Los resultados de la revisidn por la direccién deben incluir todas las

decisiones y acciones relacionadas con:

a) La melora de [a eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus
procesos,

b) La mejora del producto en relacién con los requisitos del diente, y

¢} Las necesidades de recursos.

d) Gestién de los recursos

3.11. GESTION DE LOS RECURSOS

3411, Provision de Recursos
L.a organizacién debe determinar y proporcionar [os recursos necesarios

para:

e Implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia, y
o Aumentar la satisfaccion del diente mediante el cumplimiento de sus

requisitos.
3.11.2. Recursos humanos

3.11.21 Generalidades

El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto debe
ser competente con bhase en l!a educacidn, formacién, habilidades y

experiencia apropiadas.
3.11.2.2 Competencia, toma de concienciay formacién
La organizacién debe:

1) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos
que afectan a la calidad del producto,
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2) Proporcionar formacién o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades.

3) Evaluar la eficacia de !as acciones tomadas. Asegurarse de que su
personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus actividades
y de cémo contribuyen al fogro de [os objetivos de la calidad

4) Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades
y experiencia

3.11.3. Infraestructura

La organizacion dehe determinar, proparcionar y mantener la Infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producio. La
infraestructura incluye, cuando sea aplicable

a) Edificios, espacio de trabajo y servicios asociados,
b} Equipo para los procesos, (tanto hardware como software), y
c) Servicios de apoyo tales {(como transporte 0 comunicacion).

3114, Ambiente de trabajo

La organizacidon debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo
necesario para lograr ia conformidad con los requisitos del producto.

3.12. REALIZACION DEL PRODUCTO

3121 Planificacion de la realizacién del producto

La organizacion debe pianificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacion del producto. La planificacion de la realizacion del producto debe ser
coherente con los requisitos de los otros procesos del sistema de gestion de la
calidad

Durante la planificacion de la realizacién del producto, la organizacion debe
determinar, cuando sea apropiado, lo siguiente:

1) Los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto.

2) La necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar
recursos especificos para el producto.
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3) Las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento,
inspeccidn y ensayo/prueba especificas para el producto asi como los
criterios para la aceptacion del mismo.

4) lLos registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los

procesos de realizacion y el producto resultante cumplen los requisltos.

El resultado de esta planificacion dehe presentarse de forma adecuada para [a
metodologia de operacion de la organizacion.

NOTA 1 Un documento que especifica los procesos del sistema de gestion de la
calidad (Incluyendo los procesos de realizaclon del producto) y los recursos que
deben aplicarse a un producto, proyecto o contrato especifico, puede denominarse

como un plan de la calidad.

NOTA 2 La organizacidn también puede aplicar los requisitos citados
antetiormente para el desarrollo de los procesos de realizacién del producto,

3.12.2. Procesos relacionados con el cliente.

3.12.21 Determinacion de los requisitos relacionados con el
producto

La organizacién debe determinar:

1} Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para
las aclividades de entrega y las posteriores a la misma.

2) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado o para el uso previsto, cuando sea conocido.

3) Los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto.

4) Cualquier requisito adicional determinado por la organizacién,

3.12.2.2 Revision de los requisitos relacionados con el producto

La organizacidon debe revisar los requisitos relacionados con el
producto. Esta revisién debe efectuarse antes de que ia organizacion se
comprometa a proporcionar un producto al cliente (por ejemplo envié de
ofertas, aceptacion de contratos o pedidos, aceptacién de cambios en los
contratos o pedidos) y debe asegurarse de que:

1) Estan definidos los requisitos del producto.
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2) Estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o
pedido y los expresados previamente.

3) La organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos
definidos.

4) Deben mantenerse registros de los resuitados de la revision y de las
acciones originadas por la misma.

5) Cuando el cliente no proporcione una daclaracion documentada de los
requisitos, la organizacion debe confirmar Ios requisitas del cliente antes
de la aceptacion.

€¢) Cuando se cumbien los requisitos del produclo, la organizacldn debe
asegurarse de gue la documentacién pertinente sea modificada y de que el
personal correspondiente sea consciente de los requisitos modificados,

NOTA: En algunas situaciones, tales corno las ventas por Internet, no resulta
practico efectuar una revision formal de cada pedido. En su lugar, la revision
puede cubrir la informacion pertinente del producto, como son los catalogos o
el material publicitario.

3.12.2.3 Comunicacién con el cliente
La organizacion debe determinar e implementar disposiciones eficaces

para la comunicacion con los clientes, relativas ha:

¢ Lainformacion sobre el producto.
o Las consultas, contratos o atencién de pedidos, incluyendo las
modificaciones.

e La retroalimentacion del cliente, Incluyendo sus quejas.
3.13. DISENO Y DESARROLLO

3.13.1. Planificacion del disefio y desarrollo

L.a organizacion debe planiflicar y controlar el disefio y desarrollo del producto
o servicio, captando las necesidades de un mercado y a esto le conocemos como
proceso de disefio y/é desarrollo.
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Figura 3.13.1.1 Planificacion del diseiio y desarroilo

Para ello la planificacion del diseno y desarrollo, la organizacion debe
determinar:

a.- Las stapas del diserio y desarrollo.

b.- Las actividades necesarias de revisién, verificacion y validacidn,
apropiadas para cada efapa del disefio y desarrollo, y

¢.- Las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo.

3.13.2. Elementos de entrada para el disefio y desarrolio

Cualquier organizacién debe identificar las entradas del proceso que afectan
al disefio y desarrollo del producto para satisfacer las necesidades del cliente.
Como podemos suponer, este apartado es particularmente importante, ya que es
el punio de partida para efectuar el proceso de disefio y/o desarrollo
correctamente.

La norma ISO 9001 establece los requisitos que deben incluir las enfradas:

¢ Requisitos funcionales y de rendimiento.

« Requisitos reglamentarios y legales.

» Requisitos derivados de disefios similares anteriores.

o Otros requisitos que se puedan considerar esenciales para el disefio y/o
desarrollo.

Sistonsar de Gestion Srerencal para of Hrea de Wanteriminto fudnstimal de be Eivrsiine Frtes Srifeas-L & W -43 .



Sfrustituto de Flios Eshadios Flacronales

[ENTRADAE DE DESE N '

¥
[P A TR EC AT i

{ NFED AT T ]

+

B PR
' £ BT : i

: 4 ey
j UAEAL R LT T ]

i
k 4
i:‘._-’t.&ﬁ't‘..x.'li-)A?‘.?_ R EXLSECETCr I

fv:ﬁkmxc:xactﬂ:xﬂ i i

¥
L WaramacCEos~r - 3§

Figura 3.13.2.1 Elementos de Entrada del Disefio y Desarrollo

En definitiva, se puede decir que:
Los requisitos que deben cumplir el producto o servicio deben estar

definidos y documentados.

3.13.2.1 Resultados del diseii6 y desarrolio
Una vez acabado el disefic y desarrolio, las salidas del proceso deben

documentarse de modo que permita su verificacién con relacién a los
requisitos de entrada ya establecidos.

Resulta evidente que es condicidon indispensable, que las salidas del
proceso satisfagan lo siguiente:

= Cumplan los requisitos de entrada del disefio y/o desarrollo.

o Proporcionen la informacion apropiada para las operaciones de produccidon
y de servicio.

e Se especifiquen los criterios de aceptacion del producto.

o |dentifiquen las caracteristicas de seguridad y uso del producto.

3.13.2.2 Revision del diseiio y/o desarrolio

Cualquier organizacién debe realizar revisiones sisteméticas y formales
en las fases adecuadas para:
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= Evaluar la capacidad de cumplir con los requisitos.
» ldentificar problemas y proponer acciones de seguimiento.
Esta revision es una actividad formal y sistematica para asegurar
conformidad y adecuacidon del proceso para alcanzar objetivos
establecidos por los miembros representantes de todas las funciones.

3.13.2.3 Verificacion del diseiio y/o desarrollo

Pues bien, este punto trata precisamente de la verificacién y
constatacion mediante examen y la aportacién de evidencias objetivas de
que las salidas del proceso de disefio yfo desarrollo salisfacen las
entradas.

3.13.2.4 Validacioén del diseiio y/o desarrolio

Esta fase trata de las validaciones del disefio y/o desarrollo para
confirmar que el producto o servicio es capaz de cumplir los requisitos
previstos para su uso.

La norma establece que cuando se especifique Ia validacion debe ser
completada antes de la entrega o implantacion del producto. Si esto no
fuera posible, entonces se deben hacer validaciones parciales.

3.13.2.5 Control de los cambios de! disefio y/o desarrollo

Puede suceder que a lo largo del proceso se produzcan cambios. En
esie punto lo que se trata es que todos aquellos que se han ido

introduciendo deben ser identificados, documentados y controlados.
Asi mismo deben incluirse los efectos que dichos cambios puedan
haber producido en los componentes y el producto o servicio entregado.

3.14. COMPRAS

3141 Control de compras

La calidad de los proveedores se refleja en el servicio prestado al cliente, por
ello es necesario seleccionar, evaluar, documentar y controlar los productos
recibidos para asegurar que los proveedores no transmiten las no-calidades a la

organizacion,

Cualquier organizacién debe identificar e implantar los procesos para:
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o La seleccion.
s La evaluacion.
» El control de los productos adquiridos.
Con el fin de asegurar que el producto o servicio adquirido satisface sus

necesidades y requisitos.

A continuacion, exponemos a fitulo de ejemplo el diagrama de flujo del

proceso de compras.

DIAGRAMA DE FLUO
PROCESO DE COMPRAS
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¥
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Figura 3.14.1.1- Diagrama de Flujo del Proceso de Compras

Cualquier organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en
funcion de su capacidad para suministrar los producios o servicios de acuerdo

con los requisitos establecidos.
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Asi mismo deben establecerse los criterios para la seleccién y evaluacion
periddica, debiendo estar todo ello registrado. También debemos tener en cuenta
tipo de:

o Seleccién por proveedor certificado.

o Seleccion por proveedor histérico.

e Seleccion por proveedor con periodo de prueba.

3.14.2. Informacion de las compras

Cuando se confeccionen los pedidos de compra, estos deben contener la
suficiente informacion para describir €l producto y sI se considera apropiada lns
siguientes requisitos:

a.- Requisitos para la aprobacién de:
1)} Producto.
2) Procedimiento.
3) Proceso.
4) Equipo
5) Personal.

b.- Requisitos del sistema de gestion de calidad.

3.14.3. Verificacion de los productos comprados

Parece totaimente légico que una vez establecidos claramente los requisitos
que debe cumplir el producto o servicio por adquirir se establezcan a su vez [as

actividades necesarias para la verificacion del producto comprado.

Si una organizacion se propone llevar a cabo actividades de verificacién en
los locales del suministrador, se deberd especificar en el pedido las
disposiciones requeridas para la verificacion y el método.

3.15. OPERACIONES DE PRODUCCION Y DE SERVICIO

3.15.1. Control de las operaciones

Las organizaciones deben controlar sus operaciones de produccién y de
servicio para lo que, como ya sabemos, deben identificar los requisitos de dichas
operaciones y asi satisfacer las necesidades de los clientes.

Este control debe ser efectuado por medio de:
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« Disponer informacién sobre [as caracteristicas del producto o servicio.

¢ Disponer de instrucciones de trabajo, alli donde sea necesario.

o Utilizar y mantener el equipo adecuado de produccion y de servicio.

o Utilizar y mantener el equipo adecuado de medicidn y de control.

o |mplantar actividades de seguimiento.

¢ |mplantar procesos para liberar, entregar y realizar actividades posteriores
a la entrega.

3.15.2. Validacion de los procesos de las operaciones de produccion y
de servicio
Se deben validar todos los procesos de produccion y de servicio en aquellos
puntos en que los elementos de salida resultantes no pueden verificarse medianie
actividades de seguimiento o edicién.

Toda organizacidn debe definir y registrar las entradas del proceso como
base para establecer los requisitos para la verificacién y validacion de las salidas.

El objeto de la validacidon es asegurarse de que se cumplen los requisitos de

los clientes, las actividades de validacion pueden incluir:

» Modelacion.
e Simulacion.
+ Pruebas.

¢ Reuvisiones que involucren a los clientes.

Y hemos de considerar los siguientes puntos para la validacién:

e Politica y objetivos de calidad.

o Calificacidén del equipo y del personal.

¢ Utilizacion de procedimientos y metodologias definidas.
e Registros.

o Revalidacion.

3.16. IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD

Todo producto o servicio que pueda ocasionar confusiones 0 errores debe estar
identificado, a partir del cual se sigue a lo largo de todo el proceso de produccién o
servicio incluyendo los componentes, esto es lo que se llama «trazabilidad».
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Es decir, se fraza el camino que ha seguido un producto o servicio, por lo tanto,
las organizaciones deben identificar el producto por los medios adecuados en las

operaciones de produccion y servicio.

Asimismo se debe identificar el estado del producto con relacion a los requisitos
de verificacion y control.

La norma deja bien claro que este punto debe ser aplicado «cuando sea
apropiado» pues hien, veamos cuando sucede esto.

La necesidad para la identificacion y la trazabilidad puede ser motivada por los
siguientes puntos:

+ Requisitos de contrato.
¢ Requisitos legislativos.

e Productos peligrosos, etc.

3.17. BIENES DEL CLIENTE
Este apartado trata de los bienes suministrados por el cliente y como tratarlos, en
primer lugar, veamos que se entiende por «bien del cliente», con algunos ejemplos:
1) Productos suministrados para reparar.

2) Productos suministrados para efectuarle alguna operacion.

¢ Propiedad intelectual, pianos, etc.

o Transporte de productos del cliente a una tercera parte.

3.171. Preservacion del producto

En una organizacién se deben definir e implantar procesos para la
manipulacién, embalaje, almacenamiento, conservacion y entrega del producto de
acuerdo con los requisitos del cliente.

3.17.2. Control de los equipos de medicion y seguimiento

Lo que se persigue en este apartado es conocer la idoneidad de los equipos
de medicidn y seguimiento necesarios para asegurar la conformidad del producto
o servicio con los requisitos especificados.

Para poder cumplir lo anterior resulta evidente que deberemos empezar por
identificar las mediciones que se van a realizar y a continuacion, los equipos que

se deben utllizar. Llegado a este punto es cuando los equipos de medida y
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seguimiento deberan utilizarse y controlarse para asegurar que la capacidad de
medida sea consistente con respecto a los requisitos de medida.

Por todo ello se debe:

» 1) Calibrar y ajustar periddicamente ¢ antes de su utilizacién con equipos
trazables a patrones nacionales ¢ internacionales, si no existieran los
mencionados patrones debe registrarse la base \ulilizada para Ia
calibracién.

¢ 2) BEvitar ajustes que puedan invalidar la calibracion. Protegerlos de daitos
durante la manipulacion, mantenimiento y almacenaje.

¢ 3) Registrar los resultados de la calibracion.

o 4) Asegurar la validez de los resultados de inspecciones previas, cuando
se encuentre un equipo fuera de calibracidn y tener establecidas las
acciones correctoras.

3.18. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

3.18.1. Generalidades

Las actividades de medicion y seguimiento deben ser:

1) Definidas.
2) Planificadas.
3) Implantadas.

Para asegurar la conformidad del producto o servicio y conseguir la mejora.

En este punto conviene aclarar que la organizacién debe determinar la necesidad
del uso de técnicas estadisticas para el analisis de los datos, considerando

aquellas que sean mas adecuadas para la aplicacion.
3.18.2. Medicion y seguimiento

3.18.2.1 Satisfaccion del cliente

Siempre hemos de tener muy presente que es o que se pretende
conseguir y esto no es otra cosa que la satisfaccion del cliente, un diagrama

de flujo nos ayudara a comprender mas faciimente [a tarea:
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Figura No. 3.18.2.1.1- Diagrama de medicién y seguimiento

3.18.2.2 Auditoria interna

Para que el sistema de gestién de calidad sea eficaz debe ser revisado
periddicamente mediante las auditorias internas, de estas se pueden extraer
conclusiones y mejorar el sistema.

3.18.2.3 Maedicion y segulmiento de los procesos

Se debe establecer la metodologia adecuada para medir y controlar las
prestaciones de los procesos de realizacién para asegurar el cumpiimiento de
los requisitos del cliente.,

Esta metodologia nos debe demostrar la capacidad continua para
satisfacer su propésito.

o Seguridad de funcionamiento.
¢ Eficacia y eficiencia del personal.

o Reduccion de costes, etc.

3.18.2.4 Medicion y seguimiento del producto

En las etapas adecuadas del proceso de realizacion del producto o
servicio, la organizacion debe medir y hacer un seguimiento de las

caracteristicas del producto para verificar que se cumplen los requisitos.

Se deben registrar las evidencias de la conformidad con los criterios de
aceptacion. Los registros deben establecer la autoridad responsable de

liberar los productos.

No se puede entregar un producto o servicio hasta que se hayan
cumplido las actividades especificadas, a no ser que el cliente apruebe ofra
cosa.
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3.18.2.5 Control de las no-conformidades

Conseguir que los servicios no conformes sean apartados del proceso,
valorados y controlados para prevenir su uso o entrega inadvertida es el

objetivo de este punto.

FPara ello se debe eslablecer un procedimiento documentado donde se
definan estas actividades. Se deben tomar las acciones adecuadas cuando
se detecte que un servicio no es conforme después de la entrega. La
rectificaclon propuesta para un servicio no conforme debe ser comunicada

para concesion al cliente, usuario final o entidad.

3.18.2.6 Analisis de datos
Asegurar la eficacia del sistema de calidad significa controlar y analizar

los datos adecuados, de igual manera con ellos identificaremos donde

pueden realizarse mejoras.

La alta direccién debe establecer que datos son los que se requieren
analizar para obtener informacién sobre:

o Satlsfacclén o insatisfaccidn del cliente.
e Conformidad con los requisitos del cliente.
» Caracteristicas de los procesos, servicios y sus tendencias.

« Proveedores.
3.19. MEJORA

3.19.1. Mejora continua

Un sistema de gestién de la calidad no es completo si no lleva incorporado
el concepto de mejora, ver que resultados ha habido e identificar posibilidades de
mejora en funcién de los mismos. Asi pues, se debe planificar y gestionar los
procesos necesarios para la mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

La mejora continua debe ser facilitada por {a organizacidn por medio de:

¢ La politica de la calidad.
e QObjetivos.

» Resultados de auditorias.
o Analisis de datos.

e Acciones correctivas y preventivas.
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e Revisién por la direccién.

31911 Acciones correctivas

Muchas veces se convive con sistemas incorrectos que provocan el
fallo y motivan que la organizacion sufra de manera continuada una serie
de no-conformidades a los que nos acostumbramos y se toman como un
mal menor con el cual hemos de convivir.

Si la organizacion quiere subsistir es preciso que detecte estos
problemas y los solucione, estas acciones se llaman «correctivas». Estas
acclones deben ser apropiadas al impacto del problema debiendo existir un
procedimiento documentado donde se definan los requisitos para:

+ Identificar las no-conformidades (incluyendo las reclamaciones de los
clientes).

¢ Determinar las causas de las no-conformidades.

« Evaluacion de la necesidad de acciones para asegurar su no repeticién.
¢ Determinar e implantar la accién correctiva necesaria.

e Registro del resuitado de la accién tomada.

= Revision de la accién correctiva implantada.

3.19.1.2 Acciones preventivas

Antes de tratar este punto quizds debiéramos indicar cual es la
diferencia entre acciones preventivas y correctivas. La diferencia se
encuentra en el problema que las ocasiona, si se trata de un problema que

ya ha aparecido en la empresa se denominara «accion correctiva».

En cambio, si el problema esta por aparecer, pero se considera que
existe riesgo de que ocurra si se continua con la practica actual, se tratara
de una accion preventiva, destinada a prevenir.

Como en el caso anterior las acciones deben ser apropiadas al impacto
del potencial problema y debe existlr un procedimiento documentado
donde se definan los requisitos para:

« |dentificar las no-conformidades potenciales y sus causas.

e Determinar y asegurar la implantacién de las acciones preventivas
necesarias.

¢ Registrar los resultados de las acciones adoptadas.
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¢ Revisar las acciones preventivas adoptadas.
3.20. MANUAL DE CALIDAD

3.20.1. Definicion

I Manual de Calidad es el documento que define las estrategias y la filosofia
de la empresa. Es un documento que se distribuye al personal de ia misma vy, si
es necesario, a clientes y a empresas certificadoras. Por lo tanto, la imagen guc
perclben las personas del Manual de Calldad forma parle de ia imagen que se
percibe de la empresa.

3.20.2. Formato del manual de calidad

Debe tener un formato establecido y la informacién se debe estructurar de
forma ordenada.

Para facilitar su comprension generalmente el Manual de Calidad se divide
en cinco capitulos con la misma estructura que los capitulos de la norma ISO
9000:2000 que contienen [os requisitos de un sistema de calidad.

El Manual de Calidad debera estar precedido de una portada que incluya:
El nombre del documento.
El nombre de la empresa.
La normativa en la que se basa el sistema de calidad.
El numero de copia y a que persona se entrega.
La edicién del presente Manual.

A O o

La revision y aprobacion del documento y las fechas en que se produjeron.

También se incluira un indice de los capitulos que se van a tratar.
L.as paginas del Manual de Calidad se presentan en un formato normalizado, que
obligatoriamente deben incluir; la paginacion, la identificacidon del capitulo y la
edicion del Manual.
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4. EL MANUAL DE MANTENIMIENTO

4.1. GENERALIDADES

Toda empresa independientemente de su tamafio, es una organizacion formal
cuya funcion es producir un producto o prestar un servicio a satisfacclon completa de
los consuridores o usuarios y a nivel mas econémico.

Para garantizar la satisfaccion completa del consumidor y funclonar en forma
eficlente y arménica, cada empresa debe desarrollar una gama amplia de politicas y
de procedimientos de trabajo, asi como, establacer los flujos de mando y definir las
responsabilidades de los distintos integrantes de la organizacion.

La funcién armonica y eficiente de la empresa se logra cuando todos sus

trabajadores y funcionarios:

+ Conocen y entienden las politicas y procedimientos de la organizacion;

« Funcionan eficientements de acuerdo a esas politicas y procedimientos v;

o Participan en su actualizaciéon en funcion de las necesidades cambiantes
del entorno, del consumidor y del mercado.

Toda empresa moderna y actualizada debe contar con Manuales de Gestion.

Para facilitar su elaboracion e implementacién se recomienda consuitar la Norma
18O 10013 intitulada Lineamientos para Elaborar Manuales de
Calidad (Guidelines for Developing Quality Manuals,). Los manuales deben actualizarse
periddicamente segln /as nuevas necesidades y/o nuevas realidades de cada empresa y
su entorno, siendo muy recomendabie gue ello se logre involucrando al propio personal.

El formato y contenido de cada manual dependera de factores tales como el
tamafio de la empresa, el tipo de productos que elabora o de Servicios que brinda, los
procedimientos de trabajo, los equipos, instalaciones y tecnologia de que dispongan vy el
nivel educativo-culturatl de todo su personal.

El Manual de Mantenimiento es un documento indispensable para cualquier tipo y
tamario de industria. Refleja la filosofia, politica, organizacion, procedimientos de trabajo
y de control de esta area de la empresa. Disponer de un manual es imporiante por
cuanto:
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° Constituye e medio que facilita una accibn planificada y eficiente del
mantenimiento.

® Es la manifestacion a clientes, proveedores, autoridades competentes y at personal
de la empresa del estado en que se encuentra actualmente este sistema;

® Permite [a formacion de personal nuevo.

® Induce el desarrolio de un ambiente de trabajo conducente a establecer una
conducta responsable y participativa del personal y al cumplimiento de los deberes
establecidos
En el Manual del Mantenimiento se indicara la Misién y Visidn de la Empresa, las

politicas y objetivos de mantenimiento, los procedimientos de trabajo, de control vy las

acciones correctivas. Es importante sefialar que deben incluirse sdlo los procedimientos

que se aplican y las instrucciones en un lenguaje afirmativo.

Periédicamente, se procedera a actualizar el Manual de Mantenimiento eliminando
las instrucciones para deberes y obligaciones que estén discontinuados incorporando ias

instrucciones para las nuevas obligaciones.

L.a funcién de elaboracién y actualizacion del manual queda bajo a responsabilidad
del encargado del sistema de mantenimiento de la empresa con el apoyo y la aprobacién
de su Direccidn.

Por ulfimo, dos recomendaciones:

° Solo con perscnal motivado y entrenado se logran en mantenimiento los objetivos
de calidad, de eficiencia y eficacia fijados por cada empresa u organizacion; en
consecuencia, las actividades de capacitacion, entrenamiento y motivacién deben
tener un tratamiento prioritario en los respectivos manuales:

. No caer en el error de considerar a la confeccién del Manual de Gestion de
Mantenimiento como un fin. Por el contrario, considerarlo sélo como un medio
para mejorar continuamente esta funcion en la empresa y hacerla cada dia mas
competitiva.

Seguidamente y a titulo ilustrado se enumera el contenido del Manual de Mantenimiento

en forma resumida:

4.2, INTRODUCCION

Contiene informacion general sobre la empresa, su Mision y Vision, su origen y

evolucion, tipo de productos que elabora o de servicios que brinda, capacidades de
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produccion discriminadas por linea, planes de consolidacion y/o expansioén, volumen y
valor de las ventas anuales, destinos (mercado local y/o exportacion), participacién en el
mercado demandante, etc. Dentro de la informacion a resefiar, interesa también, hacer

referencia entre otras, a las siguientes:

e Personal ocupado, jornales devengados anualmente, existencia o no de programas
de capacitacion, politicas de incentivos, etc.

. Area del predio ocupado y de los edificios o locales construidos

. Suministro de energia eléctrica,

. Suministro de agua,

. Energia caldrica.

® Refrigeracion.

® Aire comprimido.

° Tratamiento y disposicién de residuos sélidos, liquidos y gaseosos.

® Tambien, debe hacerse referencia a sus planes para el corto y mediano plazo,
politicas y objetivos.

Resumiendo, este capitulo del manual; permite conocer la empresa y su posicién con
respecto a la Excelencia Gerencial y Empresarial y, paralelamente, facilta que su
personal asuma el compromiso colectivo de desarrollar en ella una actividad en equipo en
la que se conjuguen responsabilidad, capacidad y eficiencia para lograr productos o
servicios de calidad al menor costo y optimizar sus beneficios econdémicos y su prestigio
en el mercado demandanie.

4.3. ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Depende de multiples factores. Los mas importantes son: tamafio, nimero de plantas
y su ubicacion fisica, productos y procesos, desarrollo tecnolégico, disponibilidad de

recursos, etc.

Si bien no existe un modelo Gnico de organizacion que sirva a todas las empresas,
obliga a cada una a desarrollar su propia organizacién, la cual debe permitir el
cumplimiento de los objetivos fijados por la alta gerencia.

En empresas pequefias las distintas funciones pueden incluso, recaer en una persona
pero, en empresas medianas y grandes es indispensable contar con un organigrama en
el que todas las gerencias se encuentran a un mismo nivel de autoridad y jerarquia. En
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consecuencia, en caso de desacuerdo entre dos o mas gerentes, éstos pueden dirigirse a

su superior inmediato para resolver la disputa y tornar la decisién mas conveniente.

Si bien, en empresas pequefias el organigrama puede ser muy sencillo, debera
respetarse siempre y que mantenimiento esté en pie de igualdad con produccidn y con
calidad, por cuanto esa estructura es la que permitira un desarrollo mas eficiente de los
procesos con un minimo de costos y rechazos. Esto es consecusncia de que
mantenimiento no es mas la funcién que repara el equipo roto lo mas rapldo posible.
Ahora, trata de mantener lus equipos en operacidn y que éstos produzcan con la calidad
especificada.

4.4. ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

Es muy comin que dentro de la gestion de mantenimicnto se incluyan, ademas de las
actividades tendientes a asegurar la disponibilidad maxima planificada de los equipos al
menor costo dentro de los requisitos de seguridad, la atencion de los servicios al
establecimiento. Como tales, se entienden los servicios requeridos para disponer de la
energia eléctrica, calbrica bajo sus distintas formas (vapor, agua caliente, tibia), agua (en
la industria alimenticia potable), aire comprimido, refrigeracion, vacio, etc.,, En las
cantidades y calidades solicitadas por la actividad de la empresa y también de la colecta
tratamiento y disposicion de los residuos sélidos, liquidos y gaseosos que se generan en
ella.

Incluso, en algunas plantas, mantenimiento también es responsable de las tareas
de limpieza, higiene y sanitizacion de/ establecimiento. En consecuencia, la organizacion
del mantenimiento debera contemplar la totalidad de actividades bajo su responsabilidad
buscando su desempefio eficiente, eficaz y al menor costo.

Paralelamente, debe tenerse presente que, dentro de este concepto amplio de la
funcibn de mantenimiento, coexisten elementos de gestion (Supervisién y Control) y
operativos (atencion de los servicios, ejecucién de las intervenciones, etc.).

A semejanza de lo ya expresado al analizar la organizaciéon de la empresa,
tampoco existe a nivel de mantenimiento un organigrama “tipo” de aplicacion general:
Cada empresa debera crear el organigrama mas conveniente y que mejor se adapte a
sus caracteristicas propias.
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Es muy dificil lograr gque en mantenimientc una sola persona pueda realizar
satisfactoriamente todas las funciones propias del area, salvo que l[a empresa sea muy

pequefia y/o que su responsable tenga condiciones excepcionales.
Para disefar una estructura organizada en mantenimiento se debe:

° Determinar la responsabilidad, autoridad y el rol de cada persona involucrada en el
Area de Mantenimiento;

o Establecer las relaciones verticales y horizontales entre todas las personas;

o  Asegurar que el objetivo de mantenimiento ha sido interpretado y entendido por
todos;

® Establecer sistemas efectivos de coordinacién y comunicacion entre las personas.

4.5. POLITICAS

Las politicas deben incluirse en el manual en forma concisa y clara. En lineas generales

se corresponden en mayor ¢ menor grado con las mencionadas a continuacion:

° Garantizar el maximo nivel de calidad en los productos con el costo de
mantenimiento minimo y,

° Asegurar el funcionamiento de los equipos e instalaciones con el maximo
rendimiento y el minimo consumo

4.6. OBJETIVOS

Para ilustrar sobre el particular, se transcriben a continuacion los objetivos

tomados del Manual de Gestién de Mantenimiento de una empresa:

‘Maximizar la disponibilidad de maquinarias y equipos para la produccion de manera que
siempre estén aptos y en condicién de operacion inmediata.

Lograr con el minino costo posible el mayor tiempo de servicio de las instalaciones y
maquinarias productivas.

Preservar el valor de las instalaciones optimizando su uso y minimizando el deterioro y en

consecuencia, su depreciacion.

Disminuir los paros imprevistos de produccién ocasionados por fallas inesperadas, tanto
en los equipos como en las instalaciones. Lograr la creacidn de un sistema de

mantenimiento preventivo capaz de alcanzar metas en la forma mas economica posible’
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4.7. METAS

Las metas constituyen los logros cuantitativos a alcanzar en periodos de tiempo
razonables. Son imprescindibles para motivar al personal involucrado en su alcance y
para medir los resultados operativos del Area de Mantenimiento. Se recomienda
establecerlas para periodos trimestrales y someterlas a revisidén al concluirse cada uno de
ellos

4.8. RESPONSABILIDADES Y PERFILES DE CAPACITACION

4.8.1. Gerente departamental
Responsable del cumplimiento de los objetivos de este sistema de la empresa. Esto
implica, entre ofras funciones:
Definir las metas a alcanzar dentro de los objetivos y politicas previamente acordadas

con [a alta gerencia de la empresa y con staff.

Establecer  los procedimientos para encarar el mantenimiento y
para la recopilacién, procesamiento, divulgacion de datos y
formulacion de los informes correspondientes;

Analizar los datos o informes y formular recomendaciones y/o modificaciones a los
programas y “modus operandi’, establecidos;

Definir los programas de entrenamiento y capacitacién del personal;
Establecer procedimientos para la evaluacion de la eficiencia del plan de mantenimiento;
Establecer el presupuesto y costos de mantenimienio,

Establecer un registro y analisis de fallas de los equipos e
instalaciones y desarrollar y/o ajustar procedimientos para su control o eliminaciéon

efectivas;
Actualizar el Manal de Gestién de Mantenimiento;

Definir y administrar los recursos fisicos y humanos para cumplir satisfactoriamente con
los objetivos y metas fijadas;

Representar a este sistema frenfe a la Gerencia General yfo su staff gerencial, a los
demas departamentos de la empresa y a las autoridades nacionales con competencia en
las tematicas propias del ambito de actividad de mantenimiento en cada empresa en
particular.
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El Gerente de Mantenimiento debe responder a un perfil de capacitacion
preferentemente universitaria con formacién basica que cubra, por lo menos, la mayoria
de las técnicas de trabajo departamental.

Paralelamente, es recomendable que tenga conocimiento general de la tecnologia
involucrada en los procesos productivos, asi como conceptos de limpieza, higiene y
seguridad industriales.

Por ultimo, pero no por cllo menos Importante que los requisilos anteriores, debe
contar con aptitudes para dirigir y motivar la ejecucion de los trabajos, es decir, debe ser
“lider”.

4.8.2. Supervisores 0 mandos medios

Enlace natural entre la gerencia y los trabajadores encargados de realizar [as
tareas de mantenimiento propiamente dichas, operacion de los servicios a la produccion,
etc. Su capacitacion debe ser preferentemente técnica que cubra también y como
minimo, la mayoria de las técnicas del trabajo requeridas en el Area de Mantenimiento.
Debe contar con un conocimiento general de la tecnologia de los procesos productivos y
los servicios a atender, asi como conocer los conceptos basicos de limpieza higiene y

seguridad industriales.

También en este nivel se requiere que sean lideres, cuenten con aptitudes para

dirigir y motivar al personal a su cargo en la correcta y eficiente ejecucion de las tareas
4.8.3. Personal operativo

4.8.3.1. Taller

Se requiere de capacitacién técnica basica, preferentemente bi o
multivalente, que atienda los requerimienios propios de cada seccién en
particular.

4.8.3.2. Zonas

Para este segmento del Area de Mantenimiento se requiere que, ademas
de capacitacién técnica basica como mecanicos montadores, dispongan de

conocimiento de la tecnologia de los procesos productivos cuyos equipos e
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instalaciones atienden, asi como de un buen ejercicic de las relaciones

humanas y, paralelamente, un acatamiento exclusivo al Area de Mantenimiento.

4.8.3.3. Servicios

Deben contar con formacion técnica basica y con un buen conocimiento de

la tecnologia de los procesos a atender.

Fn algunos paises se requiere también superar algunas pruebas de
capacitacion, para habilitarlos como operadores idéneos, Ejemplos, aperadores de
generadores de vapor, de equipos de refrigeracién, etc. En consecuencia, en caso
de corresponder, se incluirdn en el manual los requisitos a satisfacer y los

lineamientos de capacitacion a tener en cuenta.

4.9. ADMINISTRACION Y CONTROL

Esta tarea comprende las siguicntes fases.

Disponer de los datos técnicos inherentes a cada uno de los equipos que
componen el activo fijo de la empresa y el historial de actualizaciéon de los mismos para

predecir el tiempo para su reparacion;

Generar el plan de revisiones periddicas de los equipos o de algunas de sus
piezas o componentes criticos y, para cada una de ellas, la orden de revisidn
correspondiente. El plan debe incluir herramientas de posible uso, normas para realizar el
trabajo y autorizacion para su ejecucidon

Controlar la ejecucion de plan y captar la informacién generada;

Analizar tecnicamente las revisiones, estudiando el comportamiento de los
componentes criticos de los equipos para determinar la probabilidad de las posibles
roturas;

Generar el plan de reparaciones coordinando con los departamentos involucrados,
es decir, las ordenes de reparacion. Estas indican informacién general similar a las
6rdenes de revision, asi como qué personal las ejecutara y los materiales y repuestos a

consumir;

Controlar la ejecucién del plan de reparaciones y captar ia informacion

correspondiente, tanto técnica como de los costos de su ejecucion;
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Analizar el comportamiento de los equipos;

Disponer y procesar la informacidon requerida para controlar la gestion de
mantenimiento. La informacién surge de los documentos anteriores érdenes de revisién y
de reparacién) y comprende tiempos de parada de los equipos, costo de las reparaciones
efectuadas, rendimiento de [a mano dc abra ocupeda (propia o contratada), lrabajos
realizados en ialleres propios o contratados, etc.

Este conjunto de tareas, en su mayoria de naturaleza administraliva, pueden
realizarse facilmente mediante el empleo de sistemas computarizados. Al presente, se
requiere que el personal necesario para el desarrollo de estas actividades cuente con
nivel de formacién administrativo-contable y con conocimientos de manejo computarizado
de |a informacion.

4.10. FUNCIONES

Estan relacionadas con el uso eficaz de los recursos de que dispone mantenimiento. A
titulo de ejemplo, se transcribe adaptado a los efectos dec csta guia, lo que se expresa
sobre el particular en el Manual de Mantenimiento de una empresa.

"En sl Deparfamento de Mantenimiento, sus funciones se dividen er:

4.10.1. Primarias:

Son las que comprenden la justificacion del sistema de mantenimiento implementado en
la empresa. Estan claramente definidas por los objetivos.

4.10.2. Secundarias:

Consecuencia de las caracteristicas particulares de cada empresa y estrechamente
vinculadas con las actividades de mantenimiento. Estan definidas con precision y
consignadas por escrito con el objeto de asegurar su total cumplimiento.

Se distinguen, distintas areas y dentro de ellas pueden enumerarse acciones

pricritarias.

Inventario actualizado de los materiales de mantenimiento (piezas de repuestos,

insumos varios)

Aportacion de los medios especificos para desarrollar los trabajos de
mantenimiento (Utiles, herramientas, instrumentos de medida y de control de operacion
/0 de regulacidn);
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Capacitacion de recursos humanos;

Programacion de las tarcas a desarrollar.

En el manual a elaborar debera detallarse los procedimientos vigentes, por
escrito, para cada uno de los puntos sefialados. Estos procedimientos se mantendran
actualizados. En cada caso se indicara los responsables de su gjecucion, la frecuencia y
procedimiento de Inspecciones, de informes y de acciones correctivas a tomar en caso de
verificarse un alejamiento respecto a lo normado.

4.11. ESTRUCTURA

La estructura de este sistema debe considerarse dindmica y, en consecuencia, en
el manual debe preverse su cambio organizativo en recursos humanos y con maquinas __
herramientas, en virtud de la posible incidencia de distintos factores.

Debe tenerse presente que al iniciarse la consolidacion de esta drea, hay
incertidumbre sobre muchos factores, en particular los recursos humanos a aplicar, por lo

tanio, se recomienda cautela al respecto.

A estos efectos, se sugiere proceder de la siguiente manera:

Definir las caracteristicas de los recursos disponibles;

Analizar la distribucion de planta y estimar la posible cantidad de personal y sus
perfiles de capacitacion para atender todos los equipos e instalaciones de acuerdo a los

requerimientos de produccion y de calidad,;

Acordar e nivel de respuesta aceptable por produccion frente a las intervenciones
de emergencia;

Consecuentemente definir la estructura minima de los recursos para atender estas
(numero, ubicacion, furnos, etc.);

Establecer las tareas de mantenimiento preventivo que puedan ser realizadas por
el equipo arriba definido;

Estimar una estructura complementaria para atender el mantenimiento preventivo,
sin incluir paradas nl desarmes totales (“overhauls”™)

Definir ios requerimientos minimos para encarar estos trabajos;
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Esbozar una estructura basica de partida confeccionando el correspondiente
organigrama, etc.

4.12, ADMINISTRACION Y CONTROL

Toda planta, sin importar su tamafio, debe cortar con un sistema de control de
mantenimiento, en este numeral el Manual de Mantenimiento hara referencia a los
siguientes aspecios,

4.12.1. Fuentes de informacion

412.1.1 Datos relalivos a los equipos e Instalaclones

a) Caracteristicas constructivas de los mismos,
b) Problemas surgidos durante su operacién.
c) Repuestos.

d) Programacion del mantenimiento preventivo,

e) Mantenimiento de emergencia

4.121.2 Datos relativos a la gestion de mantenimiento.

a) Definir procedimientos normalizados para trabajos repetitivos,

b) Analizar las causas de desviacion de los presupuestos,

c¢) Determinacién de costos unitarios del mantenimiento {(por hora, por unidad

de producto, por departamento o sector, etc).

4.121.3 Datos relativos a las averias.

a) Clasificacidon y consecuencias.
b) Causas (seguras o probables).
c¢) Efecto sobre los programas de mantenimiento,

d) Efectos en el tiempo.

4121.4 Datos relativos a las intervenciones de mantenimiento

Procedimientos de solicitud y de autorizacién de trabajos,
Resultados técnicos y econdmicos de los anteriores,

Rendimiento.
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412.1.5 Ficha de maquinas, motores e instalaciones.

Constituye la ficha de inventario. Es el documento informativo basico y
fundamental que resume las caracteristicas originales de cada equipo y los datos
operativos de el y de cada uno de sus componentes. Cualquiera que sea el
modelo que se elija (manejo manual o computarizado de la administracion de
mantenimiento) se deben incluir sin excepcion los siguientes datos e
informaciones:

&) Instalacién de la que forma parte.
b) Ubicacian exacta dentre de la instalacién,
c) Tipo de maquina.

d) Datos especificos fisicos (modelo, tipo, dimensiones, pcso) y tecnologicos
(parametros operativos),

e) Proveedor y fecha de la compra con el nimero de pedido correspondiente,

costo de la maquina puesta en planta y luego de montada.
) Planos de conjunto y de piezas con su ubicacion en el archivo.

g) Lista y codificacion de las piezas de repuesto. con indicaciones para encontrar

su posicién en almacén, asi como los planos correspondientes.
h) Indicacién del centro de costos a que pertenece.

i) Aquellos otros datos que puedan ser de interés de los usuarios de las fichas,

4121.6 Ficha de Historial de cada maquina y/o equipo

Consiste en un informe detallado ordenado cronolégicamente de todas las
intervenciones de mantenimiento realizadas en cada equipo o en sus

componentes.

412.1.7 Orden de Trabajo:

Consiste en una descripcion del trabajo especifico a realizar, de los
recursos necesarios (mano de obra y materiales), y de los costos incurridos.

Como complementos de la orden de trahajo pueden mencionarse:

a) Planilla de Aplicacién de mano de obra.
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b) Planilla de Salida de materiales de almacén.

4.121.8 Sistema de prioridad:

Es la definicion de la urgencia en encarar los trabajos y de lo plazos

estimados para su ejecucion. Un modo de establecerla es el siguiente:

a) Ejecucidn inmediata: 1
bh) Ejecucion al dia siyuienle de Indicado; 2
¢) En Ia primera parada de produccién: 3
d) En el tiempo que se indique: 4

4.12.2. Flujo de informacién: diagrama esquematico

Dentro del manual debe describirse sucintamente y en forma esquematica la
circulacién de informacidén con el objeto de elaborar el programa diario de
actividades de mantenimiento, calcular el costo de horas, analizar las fallas, etc.
Asj como su revisién y analisis.

L.a revision diaria de la aplicacidon de mano de obra y de materiales permite
hacer que el mantenimiento sea eficaz y corregir sobre la marcha las desviaciones
que se produzcan, tales como tardar mas tiempo que el debido en completar una
tarea.

4.12.3. Revision de la informacion relevada

l.a revision de la informacién relevada es imprescindible para:

Descubrir inmediatamente los trabajos que han significado costos elevados para
asi controlarlos mejor;

Senalar los trabajos que representan intervenciones repetidas para, previo

analisis, reducirlas significativamente;

Justificar la adquisicion de herramientas para reducir las horas de trabajo

insumidos, o el reemplazo del equipo por otro.

4.12.4. Calculo de algunos indicadores de la eficiencia del mantenimiento

Se recomienda incluir en los manuales los siguientes calculos:
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41241 Estimacién de disponibilidad:

Se aplica a una linea, un departamento o una planta productiva. El método
de caiculo se basa en detectar la linea, departamento que mayores problemas de
mantenimiento tiene.

Permite poner en evidencia qué porcentaje del tiempo nominal de
produccién de esa area estd afectado por paradas debidas a roturas y/o
reparaciones.

4.12.4.2 Costo mantenimiento/Unidad producida en un periodo dado:

Costo que incluye mana de obra propia o contratada, materiales,
repuestos, modificaciones, administracién, gestion y capacitacion del Area de
Mantenimiento.

4.12.5. Resultado del analisis de la informacion procesada de mantenimiento

Proviene de las drdenes de trabajo, salida de materiales de
almacenes, registros de fallas y paradas de equipos (ver parte de averias) y
del historial de los equipos y se resume con una frecuencia mensual
constituyéndose en un informe a la Gerencia de Area. El andlisis de la
informacién procesada permite detectar los siguientes aspectos:

Costos de mantenimiento por periodo discriminado en mano de cbra
directa e indirecta y materiales clasificados por equipo, linea de produccion y
global para ia planta;

Tiempos de parada por mantenimiento, volumenes de produccion y
disponibilidad discriminados por equipo, linea de produccién, etc.

Con base en estos dos aspectos:

Se identificaran las unidades, lineas con los mayores costos de
mantenimiento y/o tiempos de parada mas prolongados;

Se verificara la evolucion de estos indicadores;

Se seleccionara las tres (3) unidades y/o lineas con mayores costos
de mantenimienio y/o menor disponibilidad a efectos de priorizar las

acciones tendientes a optimizar rapidamente su comportamiento.
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Se compararan los costos de mantenimiento de unidades, lineas y
plantas similares ubicadas en distinios lugares y/o pertenecientes a ofras
empresas;

Se confrontan los costos del mantenimiento programado contra los
costos del no programado y de la disponibilidad alcanzada para los equipos

en cuestion:

Se cotejaran los costos de mano de obra y materiales por equipo y/o
linea productiva.

4.13. PROCEDIMIENTOS

Esta parte del manual contendra los diagramas de flujo operacionales que se
aplican en la empresa para desarrollar [as intervenciones no planificadas
(emergencias} y planificadas, en particular Mantenimiento Preventivo,

4.14. CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Toda Gerencia de Mantenimiento debe considerar estas actividades como
prioritarias para lograr asi, € desarrollo y desempefio profesional de su pianilla,
independientemente de su posicidn y nivel educativo. En consecuencia, en el Manual

debera incluirse una particular mencion a estas actividades.

A estos efectos, deberan definirse sus objetivos, metodologia a emplear para
su desarrollo e incentivos a aplicar para estimular al personal en su capacitacién y
entrenamiento continuos. Como ejemplo, se incluye, seguidamente lo que expresa
sobre este punto un Manual de Gestién de Mantenimiento.

"Los programas permanentes de capacitacion y entrenamiento tienen, entre
otras, las metas siguientes:

Facilitar una ejecucién mas eficiente de sus tareas especificas;
Introducir nuevas tecnologias y/o equipos;
Insistir en los conceplos basicus de seguridad e higlene industriales;

Adiestrarlos en el control preventivo de siniestros y en su combate en caso

que éstos se desarrollen;

Conocer los fundamentos de los procesos de elaboracidn utilizados en la

empresa con particular énfasis en vincular |la incidencia de la operacién de los
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equipos e instalaciones en la calidad y cantidad de los productos resultantes de
aquélla, asi como de los desechos yfo rechazos debidos a su mal o regular

funcionamiento,

Mejorar la capacidad profesional y de gestion del personal y de sus
supervisores.

Inducir la introduccién de un manejo computarizado de la informacion del
Departamento.

Estos programas se desarrollaran periédicamente bajo el control de area de
respongables de los Recursos Humanos vy la participacion de Mantenimiento. La
capacitaciéon sera en grupo ¢ individual tanto en la empresa como en los institutos
técnicos privados o piblicos que mejor ameriten para los fines propuestos”.

4.15. CIRCULOS DE CALIDAD

Su consideracion debe ser incluida en los manuales como una herramienta
importante para motlivar a su personal manteniendo abiertos los canales de
comunicacion entre todos los niveles de mando, asegurando la participacion de todos
en el proceso de toma de decisiones relacionadas con la mejora de la disponibilidad
de los equipos e instalaciones de la planta.

La coordinacion de los circulos estard a cargo de un facilitador, fijandose en
acuerdo con la gerencia de recursos humanos su frecuencia, patticipantes y duracién.
En los manuales se hara referencia, también a las politicas que aplicara al respecto la
gerencia.

Como ejemplo, se mencionan las siguientes politicas:

o Evaluar rapida y objetivamente todas las recomendaciones de los Circulos,

+ Aplicar tan pronto como sea posible aquellas recomendaciones que sean
aceptadas.

e Premiar y reconocer el merito de los autores de éstas y explicar los

motivos para el rechazo de las que no sean aprobadas.

4.16, CERTIFICACION DE PROVEEDORES DE INSUMOS Y DE TALLERES
EXTERNOS

En el Area de Calidad de la empresa proporcionan las especificaciones al
respecio de los proveedores de insumos, de modo que esta area asuma la
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responsabilidad de la aceptacidnfrechazo de los insumos y de evaluacién de los
mismos en trabajo coordinado con e Area de Mantenimiento.

En o que corresponde a los talleres, su evaluacién se basa en pardmetros de
calidad, uniformidad, precio y servicio. Respecto a la certificacion, se tornaran como
base los requerimientos de [a Norma [S0-9002.

Tener presente que el peso relativo de cumplimiento de los requerimientos de calidad,
precio y servicio pueden varar segln las condiciones del pais, localizacion de la
empresa, infraestructura disponible. Eta.

» La cerlificacién incluira visitas a los talleres, verificacion de los requisitos
establecidos en la Norma I1SO 9002 y respecto a los reguerimientos, exigencias y
necesidades que se planteen por parte de la empresa.

o |a evaluacidn de infraestructura fisica y de gestion se realizara por lo menos una

vez al afio
¢ Se evaluaran todos los activos disponibles y procedimientos empleados.

o Se tendran en cuenta costos y servicios. Para priorizarlos, se aplicard una
puntuacién que contemple:

El cumplimiento total de especificaciones formuladas entendido como el 100% de las
piezas fabricadas solicitadas. De no cumplirse ese requisito se descartara de esta

evaluacion;

El precio de los articulos maquinados ponderado, calculando el porcentaje entre el
precio de cada taller referido al mas barato

El servicio brindado ponderado calculando el porcentaje de cumplimiento de las
fechas de entrega acordadas. Esta evaiuacion permitira clasificar los talleres en dos
categorias: aprobados y no aprobados.

Seran aprobados los talleres que poseen un sistema adecuado de conformidad
con la Norma 1SO 9002 entregas justo a tiempo, cero rechazo (o un minimo porcentaje a
ser definido por la empresa), precio razonable y servicio técnico al cliente.

4.17. AUDITORIAS

Lo relativo a este tema se desarrolla en el numeral siguiente.
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5. AUDITORIA DE LOS PUNTOS CRITICOS DEL EXITO EN MANTENIMIENTO

5.1. INTRODUCCION

El éxito del mantenimiento en cada empresa depende del cumplimiento satisfactorio de
las tareas gerenciales propias dentro de la filosofia de la Excelencia Gerencial y
Empresarial.

La existancia de fallas en algunas tareas gerenciales debilita su cficicncia y cficacia vy,
repercute negativamente en las demas &reas de la empresa afectando
cualicuantitativamente la produccién. Esto que se traduce en una pérdida en
competitividad que pone en peligro la supervivencia de la empresa. Al respecto, es
necesario tener presente y auditar entre otros los aspectos siguientes:

Grado de cumplimiento de las metas de disponibilidad las cuales han sido fijadas en su
oportunidad;

Efectividad en el funcionamiento del organigrama de la Empresa y del sistema de
mantenimiento;

Lo adecuado y lo efectivo y eficiente de los procedimientos de mantenimiento
establecidos, de las documentos a utilizar, de su flujo y su analisis técnico_econdmico;

La calidad de la gerencia de area y de las relaciones del personal tanio internas como
con las demas areas de |la empresa;

Lo completo, adecuado y actualizado del Manual de Gestidén de Mantenimiento y de los
procedimientos en uso;

La eficiencia de la Gestiéon de Mantenimiento medida por [a disponibilidad de los equipos,
el cumplimiento de los niveles de calidad fijados, control de rechazos y su costo.

Para estos efectos, es necesario evaluar los siguientes aspectos de Gestion de
Mantenimiento.

¢ Servicios de mantenimiento que se realizan,

e [Estfructura que los provee,

¢ (estidn de las 6rdenes de trabajo.

¢ Gestion del mantenimiento planificado y del preventivo,
e Gestidn de reparaciones de emergencia,

o Gestidn de administracion y control.
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+ (Gestion de repuestos,
¢ (Gestion de andlisis de mantenimiento,

e Gestién de direccién, control, autoridad, capacitacion y seguridad.

Mediante la auditoria puntos criticos del éxite en mantenimiento (PCEM) se busca
evaluar el desempeiio de la funcién mantenimiento dentro de las empresas y efectuar un
diagnodstico de su situacion que permila, ‘a poslertiorl’, Implementar un plan de lrabajo a la
medida que apunte a su mejoramiento significativo en el minimo tiempo posible.

Para utilizar la Ficha de Evaluacién de la Auditoria PCEM deben investigarse [as
normas SO relativas a la realizacion de Auditorias.

A semejanza de lo indicado para calificar las distintas categorias en la Auditoria de
los Puntos Criticos del Exito, arriba mencionada, el auditor, ponderara el grado de
severidad de cada falla o su cumplimiento.

La terminologia utilizada es la siguiente:
Falla Estructural (FE)

Significa Tareas Gerenciales de Mantenimiento mal desarrolladas o no
gjecutadas y que ponen en peligro inmediata la eficiencia y eficacia del mantenimiento y.

en consecuencia, debilitan a ia organizacién ante la competencia regional € internacional
Falla Circunstancial (FC),
Similar a la anterior, difiriendo s6lo en que el peligro no es inmediato.

Cumplimiento Satisfactorio (CS)

5.2, LA FICHA DE EVALUACION - PCEM

Nombre de la Empresa
Nombre del Evaluador

Fecha de la Evaluacion
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5.3. ASPECTOS A CONSIDERAR PARA LLENAR LA FICHA DE EVALUACION DE
LA AUDITORIA PCEM.

5.3.1. Vision y Mision establecidas {(Empresa y drea de Mantenimiento)

Establecidas por escrito, conocidas y compartidas por todos. Trabajo en
equipo para satisfacerlas eficientemente. Grado de adaptacion a los retos del area
mantenimiento y de la empresa.

5.3.2. Politicas y laclicas establecldas.

Acordes con Vision y Mision. Fstablecidas por escrito conocidas vy
comparlidas por los integrantes de Mantenimiento.

5.3.3. Planes de trabajo formulados

Basados en las politicas, estrategias y tacticas. Establecen actividades,
prioridades, recursos, secuencias de ejecucidn, objetivos y metas, asi como, sus
indicadores para regular la marcha global de mantenimiento conocido vy
compartido por todos.

5.3.4. Deseos y expectativas del consumidor conocidos

Conocidos y compartidos por {odos. Aplicables segln los casos interna ylo
externamente. Incluidos en los planes de trabajo y determinados en forma
sistematica, profesional y actual.

5.3.5. Deseos y expectativas del consumidor satisfechos

Satisfaccion continua, interna yfo externamente. Determinados en forma
sistematica, profesional y actual. Comunicacidn de sugerencias y quejas.
Mejoramiento continlo.

5.3.6. Ambiente de confianza

Confianza mutua de todos [os integrantes de mantenimiento y entre éstos y
los de las demas éareas.

5.3.7. Justicia y honestidad manifiestas

Sensacion de trato justo y honesto por parte de todos los involucrados.
Gerencia del area justa y honesta de palabra y en los hechos.
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5.3.8. Organizacion funcional

Estructura de la organizacion del mantenimiento que permite ejecutar
siempre bien las tareas propias del area en forma eficiente y en equipo. Debe
facilitar la delegacién de funciones y la asignacién de responsabilidades de los
distintos niveles de organizacion del area. Su rigidez_ flexibilidad, es funcién de

cada organizacion.

5.3.9. Ambiente de capacitaciéon, enseflanza y superacion constante

Todos los integrantes de mantenimiento tienen interés y son capacitados y
antrenados para desempefiarse mejor cn su trabajo, en su familia y en la
sociedad.

5.3.10. Ambiente de comunicacion

Existencia de mecanismos que aseguran una comunicacion € informacion
confiables, eficientes y oportunas entre los integrantes de Mantenimienio y entre
esta drea y las demas buscando optimizar las caracteristicas y prestaciones de los
servicios brindados.

§.3.11. Ambiente ameno y de colaboracion

Situacion en que todos se manifiestan satisfechos de pertenecer a
mantenimiento, demuestran confianza, libertad de expresion y camaraderia dentro
de area y con los demas integrantes de ia organizacion facilitando la colaboracién
mutua.

5.3.12. Gerencia analitica, sintética, sistematica y decisiva

La Gerencia de Mantenimiento analiza y sintetiza todas las informaciones
que recibe en forma sistematica y toma decisiones adecuadas y oportunas,
promoviendo el consenso de todos los involucrados.

5.3.13. Decisiones gerenciales transmitidas y compartidas por fodos

La Gerencia de Mantenimiento informa y comunica adecuadamente sus
decisiones de modo tal que son compartidas, aceptadas y ejecutadas por sus
colaboradores, También hace lo propio con la Gerencia General y las demas
gerencias involucradas.
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5.3.14. Involucramiento total de la gerencia

La Gerencia de Mantenimiento da apoyo y soporte a todas las tareas de su
area y, paralelamente participa en atencion a su especialidad en las tareas
empresariales. Percepcién por parte de todos de este involucramiento.

5.3.15. Mejoramiento continuo en todos los procedimientos

Actitud aplicable para optimizar las tareas de mantenimiento a modo de

alcanzar las metas establecidas y superar constantemente sus logros.

5.3.16. Enfoque hacia la satisfaccién completa del consumidor/cliente

Orientacion sincera, honesta y profesional del Area de Mantenimiento para
prever, determinar y satisfacer eficiente vy profesionaimente los
deseos/aspiraciones de sus clientes internos y/o externos.

5.3.17. Ambiente de mejoras continuas en todos sus aspectos

Buisqueda permanente de superacion por parte de todos los integrantes de
mantenimiento en el desarrollo y resuitado de sus tareas.

5.3.18. Ambiente de auto evaluacidén y camaraderia

Todos los integrantes de mantenimiento se evalGan asi mismos y

se auto controlan para mejorar su desempefio

5.3.19. Ambiente de superacién profesional y personal

Todos los integrantes del Area de Mantenimiento tienen la
oportunidad y voluntad de superarse profesional y personalmente.

5.3.20. Ambiente de planificacién y de resultados a corto mediano y largo
plazo.

Existe planificacion y metas de mantenimiento acordes con los refos de la
empresa.

5.3.21. Utilizacion de benchmarking.

Mantenimientc emplea el benchmarking en todas sus areas.

5.3.22. Proteccion al medio ambiente

Mantenimiento participa en las politicas estratégicas y practicas con
relacion a esta tematica.
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5.3.23. La innovacion en los procedimientos y servicios

Mantenimiento dispone de politicas, estrategias y practicas que facilitan el
mejoramiento e innovacion en sus procedimientos y servicios.

5.3.24. La innovacion en los procesos administrativos

Mantenimiento introduce practicas innovadoras que permitan el
majoramiento ¢ innoveacion en los procedimientos administrativos con objeto de
optimizar la eficiencia funcional del area y responder mejor a los retos de la
empresa.

5.3.25. La innovacion en relacion con los soclos estratégicos

Mantenimiento introduce practicas Innovadoras que permitan el
mejoramienlo en las relaciones que mantiene con sus socios estratégicos.

5.3.26. Existencia de un sistema ordenado, adecuado de recoleccion,
analisis, presentacion y utilizacion de la informacion.

Mantenimiento dispone de un sistema de informacién con estas
caracteristicas que incluya las solicitudes y ordenes de frabajo; las acciones de
mantenimiento planificado, preventivo y reparaciones de emergencia, precalculo y

resultados reales, andlisis, apoyos logisticos y repuestos.

5.3.27. La informacion fluye rapidamente

La informacién fluye en forma oportuna y en tiempo real.

5.3.28. Informacion esencial y confiable.

Mantenimiento dispone de un ambiente de informacién veraz, confiable,
asi como de rutinas para su verificacion,

5.3.29. Informacion computarizada

Mantenimiento dispone de un sistema adecuado, eficiente y eficaz de

procesamiento computarizado de los datos.

5.3.30. Utilizacion de procedimientos estadisticos y de recoleccion de
informacion adecuados

Mantenimiento posee procedimientos estadisticos, los cuales utiliza para
recoger y analizar informacion en forma adecuada a sus necesidades vy

requerimientos.
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5.3.31. Existencia de manual de gestién de mantenimiento

Existe y se utiliza un Manual de Mantenimiento, el cual es actualizado en

forma periddica y se adecua a los requerimientos y retos de la organizacion.

5.3.32.El recurso humano conoce y comparte la Visién y Mision del
departamento de mantenimiento y de la empresa.

Elio se pone evidencia en cada uno de sus aclos.

5.3.33. Personal convencldo y motivado

Mantenimiento dispone de politicas y cstrategias para lograr un parsonal
convencido y motivado, ademas esfo se& manifiesta en su actuacién.

5.3.34. Trabajo en equipo

Mantenimiento dispone de politicas y estrategias para propiciar e/ trabajo
en equipo y considera que es la forma mas adecuada de realizarlo, Personal
colaborador y cooperador.

5.3.35. Existencia de sentimiento de pertenencia a la empresa

Todos los integrantes de mantenimiento se sienten como propietarios y, en
consecuencia, desarrollan sus actividades con el entusiasmo e inferés propio de
un propietario.

5.3.36. Existencia de programas de capacitaciéon, educacién y mejoramiento.

Existen programas de capacitacion, otorgandoles importancia. Su objeto es
mejorar el desempefic del personal del area en sus tareas, en sus familias y en la
sociedad.

5.3.37. Calidad de los programas de capacitacion, educacion y mejoramiento

Son adecuados y oportunos a las necesidades de mantenimiento y de su
personal, se miden por los logros alcanzados.

5.3.38. Evaluacion del desempeiio de los infegranies de la planilla de
mantenimiento

Mantenimiento cuenta con politicas, estrategias y practicas honestas,
objetivas e imparciales para evaluar el desempefio de todos sus integrantes y, de
corresponder, promoverlos. Su objetivo es impulsar el mejoramiento continuo del
personal, sin herir susceptibilidades. En forma paralela, se dispone de sistemas de
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seleccion para ingreso que también obedecen a parametros honestos obietivos e
imparciales.

5.3.39. Sistema de reconocimiento por buenas labores y éxitos obtenidos

Mantenimiento dispone de un sistema de reconocimiento para premiar
metas alcanzadas y desempefio destacado de sus integrantes.

5.3.40. Existencla y calidad de comunicacion entre todo el personal dentro
del area y entre aregas diferentes

La comunicacion es adecuada amigable, confiable, oportuna y eficaz.
Propende a la furmacion de equipos dentro de area y entre areas diferentes para
la mejora integral de la disponibilidad

5.3.41, Seguridad laboral

Mantenimiento cuenta con politicas, estrategias y practicas manifiestas,
para crear y mantener un ambhiente de seguridad laboral adecuado a sus

requerimientos y a la esperanza de sus integrantes.

5.3.42. Seguridad industrial

Mantenimiento cuenta con politicas, estrategias y practicas manifiestas,
para crear y mantener un ambiente de seguridad industrial adecuada a sus
requerimientos y a la esperanza de sus integrantes y a la de aquellos
pertenecientes alas areas en que desempefan sus fareas.

5.3.43. Manejo de culpas y errores

Mantenimiento dispone de politicas, estrategias y practicas manifiestas
para solucionar errores sin sefialar culpables y lograr que sean una oportunidad
para la superacién continua.

5.3.44. Conocimiento de la situacion actual y los planes de la competencia

Mantenimiento cuenta con un sistema que la mantiene actualizada de |a

informacion y planes de la competencia en esta area.

5.3.45. Analisis comparativo en mantenimiento con la competencia

Mantenimiento dispone de un sistema para comparar en forma confiable,
profesional y continua su actividad y desempefio con la competencia. Pone
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énfasis en la maxima disponibilidad al menor costo de todos los insumos
involucrados.

5.3.46. Grado de respuesta a los retos que presenta la competencia

Mantenimientio responde en forma Innovadora, adecuada, oportuna y
eficaz a los retos impuestos por la competencia.

5.3.47. Conocimiento actualizado de la situacién de mantenimiento

Se dispone del conocimiento integral oportuno, imparcial y actualizado del
area. Al respecto, se presta atencidn entre otros a los siguisntes aspecios:

» Parque de Equipos: Se consulta y estd actualizado con su historial de fallas,
registrado y codificado. Analisis y revision de ias partes de fallas, de inspeccion y
de mantenimiento periddicos. Empleo de sus resultados para formular
mantenimiento correctivo modificar procedimientos, cambiar frecuencias, etc.
Secuencia definida para preparar los programas de mantenimiento preventivo.
Respecto estricto de todos los pasos previstos;

e Conocimiento de ia relacion mensual: ordenes cumplidas / ordenes fotales
pendientes;

e Precdlculo de mano de obra y materiales de las érdenes de trabajo: Ejecucion,

control del acuerdo © no entre el precaiculo y el resultado real y su verificacion;
¢ Ordenes de trabajo:

¢ Mantenimiento planificado: Programacion, documentacion, orden de su monto y
frecuencias:

e Mantenimiento Preventivo: Existencia de planificacion escrita para lubricacion,
rutinas de inspeccion, documentacion, control y reajuste de programa;

» Reparaciones de emergencia: Porcentaje de d6rdenes de trabajo cumplidas
mensualmente como urgentes. Analisis del tiempo perdido por equipo con falla,
implementaclén de acciones para minimizar urgenclas y emergencias. Distincion
clara y precisa entre urgencia y emergencia;

o Provision de repuestos: Procedimiento computarizado: existencia de controles
para evitar descapitalizacion o sobrecapitalizacion del parque de repuestos.
Control de existencias minimas; su variacidon en caso de cambios de Consumo,
efc.;
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e Talleres internos/Externos: Condiciones ambientales satisfactorias, Disponibilidad
de medios y recursos idoneos. Organizacion y procedimientos. Evaluacion de su
desempefio.

5.3.48. Conocimiento y practica de herramientas gerenciales actualizadas.

La Gerencia de Mantenimiento conoce, se mantiene actualizada y practica
las herramientas gerenciales adecuadas y oportunas.

5.3.49. Velocidad de reaccion ante Imprevistos y situaclones cambiantes.

Mantenimiento se adapta rapidamente a las situaciones cambiantes
generadas por el mercado, factores econdmicos u otros a una velocidad mayor

que la competencia.

5.3.50. Velocidad de ajustes de acuerdo con los retos de la empresa

Mantenimiento ejecuta los ajustes que la empresa considere necesarios de
manera adecuada oportuna y siempre con una actitud positiva sabiendo
aprovechar ¢f factor tiempo mejor que la competencia

5.3.51. Existencia de alianzas estratégicas con proveedores.

Mantenimiento posee politicas, estrategias y practicas manifiestas de
alianzas estratégicas con los proveedores. A titulo de ejemplo puede mencionarse
la relacién con talleres externos.

5.3.52. Calidad de las alianzas estratégicas con proveedores.

Son adecuadas y establecidas en forma oportuna

5.3.63. Existencia de plan de inversiones

Mantenimiento cuenta con un plan de Inversion.

5.3.54. Plan de inversiones apropiado

Mantenimiento cuenta con un plan de inversiones adaptado y adecuado a
sus prioridades politicas y estrategias.

5.3.55. Existencia de presupuesto de gastos

Mantenimiento cuenta con un presupuesto de gastos discriminado por
rubro y/o tipo de actividad con el objeto de su control adecuado y oportuno.
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5.3.56. Presupuesto de gastos apropiado

El presupuesto es adecuado a sus prioridades politicas y estratégicas

5.3.57. Manejo apropiado del activo fijo de acuerdo a los retos de la empresa

Mantenimiento dispone de practicas conocidas para el uso adecuado,
oportuno y eficaz del activo fijo atendiendo a las prioridades y retos de la Empresa

5.4. INSTRUCCIONFS PARA REALIZAR LA AUDITORIA PCEM

5.4.1. Consideraciones previas

De preferencia se seguiran a estos efectos las indicaciones que establecen las
Normas ISO relativas a auditar sistemas de calidad (iSO 10011-1 a 10011-3).

5.4.2. Visitas a la Empresa

Se haran las visitas necesarias para disponer de las evidencias objetivas,
que le permitan llenar la ficha de evaluacién. Deberan realizarse en el menor
tiempo posible.

Debera solicitarse toda la documentacidn e informacion que se considere
necesaria, asi como efectuarse recorridos por toda la Empresa, el area especifica
de mantenimiento y todas aquellas donde ésta realice funciones. También
realizara entrevistas, observard procedimientos, la operatividad de las lineas de
produccion, desemperio de talleres y del personal, etc.

5.4.3. Calificacion

Se marcard en las columnas de la ficha de evaluacion el grado de

calificacién que corresponda a cada concepto teniendo presente su definicion,

5.4.4. Analisis de los resultados de la Auditoria PCEM

Se resalizara con la gerencia respectiva y, de corresponder, contando con la
presencia del Gerente General de la empresa. Su objetivo es analizar el resultado
de la evaluacidon y explicitarlos, fundameniando en qué se basan, lograr la
aceptacion por parte de la gerencia y ajustar la priorizacion de las fallas
detectadas en orden decreciente de importancia.

Completada la priorizacion se elaborara el plan de trabajo para que el Area
de Mantenimiento y/o la Direccién de la empresa empiecen con el proceso de

mejoras continuas en los campos que aquél indique. Corresponde indicar que
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muchas veces las fallas detectadas en mantenimiento tienen su origen no en esta
Area sino en la Direccién de la empresa por lo que los planes de trabajo muchas
veces trascienden al area auditada propiamente dicha.
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6. PLANIFICACION EN LA GESTION DE MANTENIMIENTO EN EL MARCO DE LA
EXCELENCIA GERENCIAL Y EMPRESARIAL

La Auditoria PCEM pone en evidencia el nivel en que se encuentra la gestién de la
organizacion de manienimiento dentro de la empresa y permite elahorar un diagnostico
objetivo de su situacidn sefialando las areas en que tiene diferencias estructurales y
circunstanciales.

Lste diagnoslico consliluye el punto de partida para estructurar el plan de trabajo que
se considere mas idéneo para superar las fallas sefaladas y, en consecuencia,
implementar la Excelencia Gerencial y Empresarial en la funcion mantenimiento. Ademas
parte de la planificacién del ciclo de mejoramiento continuo que involucra, en una
sucesion periddica, la elaboracion del primer plan de trabajo, su gjecucion, la evaluacion
de sus resultados y, de corresponder la formulacién de reajustes, la elaboracion,

ejecucién y evaluacion de los siguientes planes de trabajo.

6.1. Elaboracién de los Planes de Trabajo.
Los planes de trabajo seran elaborados por la gerencia de Mantenimiento, tomandose

en cuenta:
o Resuitado de la Auditoria y Diagndstico;

e (Capacidad de implementarlo en base a los recursos cualicuantitativos disponibles

y/o asignables a estos efectos
* Especificacién de metas cualicuantitativas a fijar,

¢ Definicion de plazos para alcanzar estas metas teniendo en cuenta, a estos
efectos la urgencia en superar los tipos de falla detectados en funciébn de su
severidad y de los retos a enfrentar.

s Nominacién de los responsables de su ejecucion

6.2. Andlisis de la Auditoria PCEM

La Auditoria del drea de Mantenimiento fue realizada a instancias de la Gerencia
General de la empresa por entender que la misma no funcionaba adecuadamente,

Su ejecucion puso en evidencia la existencia de fallas estructurales que

trascienden al Departamento de Mantenimiento que afectan a toda la empresa
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poniendo en peligro su supervivencia y que un su mayoria son de incumbencia de la
Gerencia General.

No obstante existe conciencia de que las cosas no estan bien y el deseo de
implementar un mejoramiento continuc en todos los aspectos. Por lo tanto, se
desarrolla un plan de trabajo para ser ejecutado por la empresa, el cual contempla el

mejoramiento de la Gestién Gerencial General y la del Area de Mantenimiento.

Atendiendo a la urgencia de impiementar mejoras significativas en el menor
tiempo y de, paralelamente, compatibilizar aquella con |la capacidad de absorcion y
adaptacion de la empresa a los cambios requeridos, se confecciond un plan de

trabajo de cinco meses de duracion.
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7. INFORMATICA APLICADA AL MANTENIMIENTO

Si bien no es un requisito indispensable para lograr una buena gestién, su
implementacién la facilita y simplifica en grado tal que se considera muy
recomendable estudiar la incorporacion el Area de Mantenimienlo de un sistema

asistido por computadora.

7.1. Caracteristicas Basicas

Mara su adopcidn, sus caracleristicas basicas tlenen que ser fas siguientes:
e Facilitar la actualizacion periddica y sencilla de sus datos e informaciones;
» Estar operando tantas horas diarias como funciona la planta industrial

« Preverse la integracidon con otros sistemas informaticos que operen en otros
departamenios de la empresa;

o Disponer de una estructura modular v fiexible para facilitar su implementacién y

responder a las necesidades particulares de cada empresa.

7.2. Basicamente, un sistema informatizado de Administracién y Control de
Mantenimiento tiene que disponer de los siguientes modulos:

+ Parque de equipos: Incluye sus datos técnicos e historial;

» Asistencia en las tareas a realizar: Los principales items a considerar son ordenes
de ftrabajo, su cumplimiento, pedido de repuestos, cargos de
mano de obra, (propia contratada) y cargos de contratos acordados con terceros
(talleres externas);

o Mantenimiento programado: Comprende tareas tipo a realizar periédicamente en
base a horas operacién, Km. etc.., inspecciones, reserva de repuestos, programas
de mantenimiento, ingreso de datos y reprogramacidn;

e Control de gestion: Incluye programa de paradas, estadistica de detenciones,
confeccion de presupuesto, control de costos y de gestion.

o (Control de refacciones con todas sus variaciones.

s (Control de herramientas
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El software para el mantenimiento preventivo, debe permitir mantener el control sobre

los trabajos que deben realizarse, generando oportunamente las ordenes de trabajo y

reprogramando automaticamente los trabajos de mantenimiento una vez que estos se

realizan, logrando asi una reduccién importante de paros imprevistos y mejorando la

confiabilidad de las instalaciones.

A continuacién se da algunas pautas de los principales aspectos que debe inciuirse

en el software y el modelo referencial de como debe ser implementado.

Beneficios:

Reduccién de paros

Incremento en |a vida Gtil de los equipos
Reduccién de los niveles de inventario
Prevencion de reparaciones costosas
Disminucion de accidentes
Confiabilidad y uniformidad en la calidad
Mejor organizacién de la mano de obra

Documentacién de la informacion para [SO 9000

ALTA DE EQUIPOS

El primer paso para la implementaciéon consiste en formar un catalogo en donde

se registran los equipos inmuebles o maquinaria cuyo mantenimiento se desea

controlar.

Al registrar un equipo, inmueble o vehiculo, el usuario captura los siguientes campos:

Descripcion
Marca
Modelo
ldentificador
Prioridad

Especificaciones y datos técnicos
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« Centro de cosios.

ModificarEguipo:

GENEFAL ELECTAIC

CATALOGO DE EQUIPOS.

Lastituto de Fltos Estuedios Factonales

El catalogo siempre se presenta ordenado en forma alfabética por nombre de los

equipos o grupo al cual pertenecen. El nombre del equipo se forma con el

encadenamiento de los primeros cuatro campos. Ejemplo:

[1] Descripcion = Automovil
[2] Marca = VW
[3] Modelo = Golf

[4] Placas = POG 442.

OTORCA GI0HPWESTINGHOLSE HO 22
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L.LOCALIZACION DE EQUIPOS EN EL CATALOGO

La opcion de busqueda permite localizar un equipo del catalogo tecleando una frase o

parte de ella.

ESADORA DE TORRETA TOS

ANEJADORA DE AIRE CARRIE

ANEJADDRA DE AIRE CARRIF

MATUINA SOELADORA 20T0)
- MS03
MEZCLADDRA T0.000 LTS MicH

FILTRO

Mediante la opcién de filtro, se podra visualizar por ejemplo Unicamente los equipos
que correspondan a un cierto grupo. También podra filtrar y visualizar exclusivamente

los equipos de mayor prioridad.

PLANOS DIAGRAMAS TABLAS Y ESPECIFICACIONES.

Se debera anexar planos, fotografias, diagramas, tablas, etc. Como informacion

complementaria del equipo.
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PLANES DE MANTENIMIENTO

Un plan de mantenimiento es el conjunto de actividades de mantenimiento preventivo
que deben realizarse a un equipo. Las actividades de mantenimiento preventivo
generalmente consisten en acciones enfocadas a prevenir fallas y se realizan en
forma ciclica y repetitiva con una frecuencia determinada. Se debe crear los planes de
mantenimiento de acuerdo a la experiencia o recomendaciones de los fabricantes de

8UE agUipos,

R
PAQUETE

ondensadoral

|REVISAR YLIMPIAR: Seipentin Condensadosah

- {LIMPIEZA'Y EVALUACITN GRAL: Molar Ventiador a Condarsadoras

; IMANTENIMIENTO MAYOR: ~Motoi\ Ventilador a\ Condensadorah

REGIMEN DEL PLAN

En la creacion del plan de mantenimiento se debe determinar si el plan se controlara por
fechas o lecturas. Cuando se controla por lecturas, el pardmetro para determinar la
necesidad de realizar un mantenimiento dependera de la lectura que marque un reloj u
odometro instalado en el equipo, en cambio cuando se controla por fechas, los
mantenimientos deberan realizarse en funcién del tiempo transcurrido desde el ultimo

mantenimiento.

MOTGR JAULA DE ARDILLA

ESTRUCTURA DEL PLAN DE MANTENIMIENTO

El plan de mantenimiento debe estar desglosado por niveles de acuerdo a las partes de

las maquinas.
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HADTER

i SUBPARTESD

[ SUBSUSRARTES (3 sivetes] | P g}NT'U‘«DDH
- BANDAS Y POLEAS
L P ASPAS Y CARCAZA
¢ SISTEMA DE DISTRIBUCION
el MOTOBOMBA
g} BOMBA
& FILTROS DE SUECION
@ MOTOR
¢ COJINETES
" ¢ ACOPLAMIENTO
L o2 BOQUILLAS
3 @ RED DE TURERIA
4 VALVULAS

ACTIVIDADES DEL PLAN DE MANTENIMIENTO.

A cada parte se debe asignar una o varias actividades de mantenimiento, indicando la
frecuencia con la que debe realizarse la actividad, la especialidad de |la persona que debe

realizarse, la especialidad de la persona y a prioridad de la actividad.

42 TORRE ENFRIAMIENTD CON BANDAS
g ESTANQUE RECEPTOR

. i Al |
&8 VALYULA FLOTADDR ity

AMANTENIMIENTD MAYDR

-- g BANDAS 'Y POLEAS
. - g ASPASY CARCAZA
£ g SISTEMA DE DISTRIBUCION
- MOTRBOMBA
g BOMBA
: ' % ALTROS DE SUCCION

PROCEDIMIENTOS

El software a desarrollar debe contemplar un campo memo en donde el usuario pueda

describir el procedimiento para realizar los trabajos.
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PROXIMOS MANTENIMIENTOS

Se debe tener la factibilidad de consultar la préxima fecha que debe realizarse una
actividad y de acuerdo a los trabajos, el usuario deberd reportar la fecha o lectura
correspondiente al dia cuando se realizaron por ultima vez para que el software calcule la

proxima actividad.

MPIEZ4 Y EVALUACION GRAL: Molor jauda de

EDIR RESISTENCIA DE AISLAMIENTO: Motor
#1jaula de arclla baleras sin lubricar

EQUIPOS POR ATENDER

Al entrar al modulo “orden de trabajo”, se presentara una lista con todos aquellos equipos
gue tienen una o varias actividades de mantenimiento preventivo que deban realizarse en

el periodo.

Stiternta de g:'mfrb'ﬂ germm}!/ ' &l Frea de Wiztominto frudustrial e o Dhvrsihs Hrtos gm/{"m&f g H - 92 -



Lustituctn de Altos Estwdios Flagionales

GENERAR Y FOLIAR UNA ORDEN DE TRABAJO

La orden de trabajo se podra generar en forma automatica, asignando un niimero de folio
consecutivo, el mismo que permitira controlar y dar seguimiento a cada orden de trabajo.
En esta orden de trabajo se podra quitar actividades, asignar un responsable y anotar las
observaciones que se juzgue conveniente. En el momento que se cierra una orden de
trabajo, ésta debe pasar a formar parte del historial de érdenes de trabajo, en el que se
podra consultar todas las érdenes generadas en periodos anteriores. Adicionalmente se
almacena las actividades realizadas de mantenimiento preventivo o correctivo en el

equipo 0 maquinaria.

: FOLIO No. 03458

P LA ) 4R
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INVENTARIO DE REFACCIONES

Es un moédulo que permitird controlar en forma eficiente existencias de materiales y
refacciones, movimientos de entradas y salidas, kardex, valuacién del inventario por
diferentes métodos, calcular ef abastecimiento, proveedores, compras, efc., y es en este
programa en donde se debe capturar el catalogo de materiales y refacciones. El personal
de mantenimiento podra consultar existencias y costos de los diferentes materiales y
refacciones, generar en forma automatica los vales de salida de material y determinar las
refacciones necesarias para realizar las diferentes actividades. El inventario de
refacciones debe presentar el abastecimiento y determinar las refacciones que deben
adquirires en funcion de los mantenimientos programados, para lograr asi [a adquisicién

justo a tiempo.

: ERE D HREHEHIEIL
ALATZD ACEITE MOBIL 600W
ACOME  GACEITEMULTIGRADOESSD
ACOIR T IACEITE SAE 20wD HARCAESSD EAC033 0 EQUIVA
R " P e G
AICO-4550 {AIRE COMPRIMIDD ECCO

ORDENES DE COMPRA

Las érdenes de compra son documentos foliados que pueden incluir uno o varios
productos. Cada vez que se genera una orden de compra, se asignara un nimero que
facilitarg la recepcion y la generacion de los documentos necesarios.

vt &W

Eeerv gdescuémo de 5% peimanerte (50 et
cighes:inacionales)
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KARDEX Y CIERRES

El programa debe permitir consultar en forma cronoldgica los movimientos de entrada y
salida de un producto desde la fecha del Gltimo cierre hasta el dia actual

N, dePate:A{;ungg : -
' Deserpein ACEITE SAE 20WH0 MARCA £550 EAC-003 0 EQUIVALENTE
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CONSUMO DE SERVICIOS EXTERNOS

Al igual que las refacciones y mano de obra, el usuario dehe registrar los servicios
externos contratades para llevar a cabo los trabajos de mantenimiento.

CONTROL DE HERRAMIENTAS

El programa debe generar y administrar los documentos de resguardo y devolucion de
herramientas, manteniendo el control sobre las existencias en el almacén vy la lista de
herramientas que cada uno de los trabajadores tiene en resguardo. Se podra ubicar en
forma inmediata donde esla o quien tiene en su poder una herramienta determinada.
Esta informacién tanto de resguardos y devoluciones queda registrada en el sistema
mediante documentos defoliados.
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