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PROLOGO

Cuando me planteé escribir este texto, fruto de muchas consultas de
los asistentes a seminarios de Mantenimiento Avanzado y de Contrata-
cion, de la solicitud de realizacion e imparticion de cursos sobre Audito-
ria del Mantenimiento y de diversos trabajos anteriores similares, pensé
cual seria el enfoque y contenido que estarian esperando los principales
destinatarios del mismo: Directores Técnicos y Responsables de Depar-
tamentos de Mantenimiento. Estos Departamentos, y estos Responsa-
bles, se encuentran siempre extremadamente cargados de actividades y
muy mediatizados por el dia a dia, y, también por haberlo sufrido perso-
nalmente durante muchos afos, pensé que era necesario hacer un texto
ameno, cercano y, sobre todo, facil de leer y facil de aplicar a la realidad
concreta de cada uno de los actores gque se animen a abordar su lectura.

El libro se ha estructurado partiendo de dos primeros capitulos intro-
ductorios dedicados a aportar las bases, en unos casos, histdricas vy, en
otros casos, contextuales de los Departamentos de Mantenimiento y la
necesidad permanente de su reflexién y cambio.

El mantenimiento siempre esta (y seguird estando) cuestionado, pues,
salvo en empresas de servicios que se dediquen basicamente a ello, el
tan conocido core business o corazon del negocio, suele ser la produc-
cién ¥ no el mantenimiento.

Antes de centrarnos en los procesos de auditoria he incorporado un ca-
pitulo especificamente destinado a tratar sobre los indicadores de man-
tenimiento; unos basicos y otros elaborados o indicadores de gestion.
Medir nuestra situacion, nuestros resultados y el grado de consecucién
de las metas que nos marguemos como objetivo es bésico, y no hay una
cultura real de ello en un gran nimero de Departamentos de Manteni-
miento. Si no cuantificamos rigurosamente lo que hacemos y lo que pre-
tendemos abordar dificilmente se valorara nuestro trabajo y el de nuestro
equipo y, lo que es peor, no conseguiremos evidenciar nuestro valor y es-
fuerzo; lo que implicara una cierta desmotivacion y rutina de nuestro per-
sonal, al ver gue no prosperan nuestras propuestas (pues no se justifican
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y defienden contundentemente con datos) y que la valoracion global de
nuestro servicio no se corresponde con la dedicacion, esfuerzo y entu-
siasmo que exige. Como era logico, el coste como indicador también ba-
sico se analiza en un capitulo especifico.

Tras estos primeros capitulos, que esperamos, en cuanto a sus refle-
xiones comparta usted, el primer blogue de auditoria del contenido se ha
centrado en 128 preguntas, repartidas en 12 bloques de andlisis. Cada
blogue aborda uno de los aspectos basicos de nuestra organizacién en
mantenimiento: la planificacion de actividades, los recursos humanos, las
nuevas tecnologias, los repuestos, la informatica, etc., que seran objeto
de preguntas que usted mismo debera hacerse y contestarse de la forma
mas objetiva y critica posible, pues, de su respuesta veraz y realmente au-
tocritica, surgiran los puntos débiles sobre los que reflexionaremos y la cla-
ra identificacion de lineas de mejora, sobre las que intentaremos dar al-
gunos consejos. Nunca seran, no obstante, "recetas magicas" para su
Empresa, pues seria excesivamente pretencioso. Ello es obvio, habida
cuenta que cada sector y cada contexto es totalmente diferente, y su prin-
cipal trabajo estara en adecuar los posibles conocimientos e ideas que in-
tentamos aportarle, a su realidad concreta. No sera facil, se lo anticipa-
mos de antemano, pues siempre |as realidades especificas tienen una
gran cantidad de matizaciones y condicionantes que sélo usted conoce y
sabe lo dificil que son de soslayar y solventar en muchas ocasiones.

Hemos intentado valorar cada una de las 128 preguntas con una de-
terminada puntuacion, solo para ayudarle un poco mas en la expuesta au-
tocritica. Sera facil para usted puntuarse en cada uno de los apartados,
sumando la totalidad de las valoraciones o puntuaciones obtenidas. No
le sera necesario acudir a una empresa consultora de reconocida solven-
cia para decirle en qué apartados se encuentra mal, regular o bien. A la
postre todos sabemos que es muy usual que estas empresas, con una
metodologia y valor anadido que siempre es justo reconocer, tienen su
éxito en reflejar de forma muy estructurada y ordenada lo que usted y
su equipo técnico conocen perfectamente, sus problemas, sus inquietu-
des y los caminos mas logicos para abordar la solucion de los mismos.
Nuestra propuesta es muy agresiva: Hagalo usted mismo con su equipo



dedicandole unas cuantas mananas. Seguro que los resultados que ob-
tengan seran totalmente satisfactorios. En primer lugar, les ayudara a re-
flexionar conjuntamente sobre la situacién de su departamento y hacer
una puesta en comin de los problemas, sus causas y las alternativas
diferentes de soluciones que habra. Solo ese ejercicio conjunto ya mere-
cera la pena por si mismo, pues les ayudard a conocerse mejor, a cohe-
sionarse ain mas y a identificar conjuntamente y no de forma jerarquiza-
da las lineas de actuacion. En segundo lugar, el ejercicio le ayudara a
priorizar sus lineas de trabajo en los préximos meses (quizas anos) se-
gun los objetivos estratégicos de la Empresa y las metas mas acuciantes
y necesarias. Con gran seguridad la bateria de preguntas de cada bloque
no cubrira todos los aspectos del mismo a analizar, pero si la puntuacién
que obtiene estd por debajo del 50% del méximo, estara claro que ha
detectado un significativo aspecto débil y debera reflexionar sobre el
mismo con muchas mas preguntas complementarias a las que le propo-
nemos.

Pero, tras haber revisado una gran parte de los aspectos, cometidos y
funciones de nuestro Departamento, y de haber analizado los resultados
identificando lineas de mejora, me planteé la necesidad de que el Res-
ponsable que lo estuviera leyendo se revisase también a si mismo. Dificil
es hacer un auténtico ¢ambio en nuestro Departamento si nuestro estilo
de gestion no es el adecuado. Por ello incorporé un siguiente apartado pa-
ra analizar exactamente eso: su estilo de gestion, y ayudarle a que los pro-
cesos de cambio que vaya a liderar e implementar sean lo mas integrales
posibles, y en esa integral usted mismo y su equipo técnico v predirectivo
deben, incorporarse también, modificando en la medida de lo posible, sus
conductas, sus comportamientos, etc., para que el proceso tenga mas po-
sibilidades de éxito.

Para acabar esta breve introduccicn, le recomendamos que lea de for-
ma rapida los dos primeros capitulos, sélo con el objetivo de conocer los
puntos de vista del autor del libro sobre la historia del mantenimiento,
su situacion, la necesidad de contar con indicadores de servicio y la me-
todologia para estos procesos de mejora. Analice las propuestas gque so-
bre indicadores se aportan en el tercer apartado, reflexionando en qué



situacion se encuentra y como aplicar, en su caso, estos sistemas de me-
dida y control en su Departamento. Es una tarea fundamental.

Tras ello, métase de lleno —repetimos a ser posible con sus colabora-
dores— en cumplimentar el cuestionario del capitulo 5 y a analizar, critica
pero constructivamente, las respuestas obtenidas y el porqué, en alguna
de ellas, los resultados no son 6ptimos o se evidencia un punto total-
mente debil. De ello obtendrad las perseguidas lineas de mejora.

Desgraciadamente los procesos de cambio y de mejora que diagnosti-
que y defina con el proceso propuesto no se implantan solos, y de forma
automatica, s6lo con desearlo y ordenarlo. Son las personas las que los
dirigen, lideran y, a la postre, los implantan. Ello es tanto mas facil cuan-
to mas favorable sea el estilo de sus Técnicos y de usted mismo, como
hemos dicho. Es posible que tengamos un grave problema. Por ello el ca-
pitulo 7 se plantea para aportar herramientas que le ayuden a reflexionar
sobre el "Estilo de Gestion", basico por un lado para el éxito y dificil de
rmodificar por otro. Le proponemos otro cuestionario y un proceso de ana-
lisis de resultados que debiera complementar -en cuanto a las formas y
no al fondo- los resultados y acciones técnicas y organizativas que se de-
riven de la aplicacién del quinto apartado.

Ibamos a acabar el libro con un capitulo corolario o resumen con el que
se pretende afianzar los "mensajes claves" que se ha deseado transmi-
tir e inculcar en el lector, 0 cuando menos hacerle reflexionar sobre ellos.
La extensa bibliografia que se aporta puede serle de gran ayuda para
complementar lo tratado en sus diversos capitulos, pero no me he resis-
tido a la tentacion de incorporar un cuento o historia sobre un dia en la
vida laboral de un jefe de mantenimiento: Lorenzo, que descubre una
nueva (o vieja) forma de vencer las amenazas que preocupan a cualquier
Departamento de Mantenimiento. Un limpiacristales le da las principales
claves.

Esperamos realmente que este texto le sea Gtil, le haga pasar un buen
rato y le sirva de ayuda para sus préximos objetivos y caminos de futuro.
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CarPiTuLO 1

INTRODUCCION



Introduccidn

Es muy dificil concienciar a sus colaboradores de la necesidad del
cambio, sobre todo cuando las actividades y resultados van "razonable-
mente bien". En los Departamentos de Mantenimiento es ain mas com-
plejo, pues el cambio o reenfoque debe partir normalmente del propio De-
partamento. Ademas, quizds sea usted mismo uno de los principales
inconvenientes, al no estar convencido de la necesidad de cambiar la or-
ganizacién, de innovar los métodos y procedimientos de su mantenimien-
to, etc. Con este texto pretendemos ayudarles a reflexionar sobre este
complicado aspecto: la necesidad de reinventar su organizacion.

Muy a menudo se habla de Henry Ford come un cierto revolucionario y
visionario de la Empresa moderna. Pero lo que es muy poco conocido de
él es que era muy reacio a implantar nuevas técnicas organizativas, pues
decia que "suelen traducirse en un organigrama espléndido y enorme.
Cuesta seis semanas gue el mensaje de un hombre situado en el extre-
mo inferior izquierdo del organigrama llegue al Presidente". Es obvio que
le interesaban profundamente las técnicas de produccidn y ello se con-
cretd en su gran éxito de la cadena de montaje. Pero se habla poco de
que esa forma de dirigir "basada en el propio Taller y en el dia a dia" fue
perdiendo mercado y, cuando estallé la Segunda Guerra Mundial, su cuo-
ta en el sector automovilistico norteamericano se habia reducido del 60
al 20%, mientras que General Motors habia saltado del 12 al 50%. Su Pre-
sidente, John P. Sloan, habia implantado en ese periodo nuevas técnicas
organizativas, mas profesionalizadas y con procedimientos agiles pero ri-
gurosos y cientificos.

Es cierto que hay personas gque pa'recen disponer de un sentido espe-
cial para detectar potenciales problermas y anticiparse a los mismos. Nos
referimos usualmente a esta facultad como "olfato", "vista para los ne-
gocios" u "ojo clinico”, por poner algunos ejemplos, pero la organizacion
de muchas Empresas (quizas la suya sea una de ellas) y la propia socie-
dad, no soportan bien la novedad y por ello dificultan la creacidn. Tienden
a anular a los técnicos innovadores que no se conforman con asumir los
problemas histéricos y plantean propuestas y sugerencias. Espana es, en
general, un pals poco amigo de novedades, y sus técnicos y Empresas
{salvo honrosas excepciones) suelen ser un ejemplo de ello.
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Auditoria del Mantenimianto e indicadores de Gestidn

Nos cuesta mucho cambiar. Quizas el habérsenos asignado un papel
en Europa de lugar de ocio y turismo, muy apegado a las tradiciones,
también haya contribuido negativamente a ello. Pero la realidad es tozu-
da. Nos cuesta mucho cambiar y los Departamentos de Mantenimiento
suelen ser un claro ejemplo de ello. Recordemos, para generar una son-
risa en el lector si fuera posible, lo que, en 1674, decia Covarrubias en
el libro Tesoro de la Lengua Espanola para calificar la novedad: "Cosa
nueva y no acostumbrada. Suele ser peligrosa por traer consigo mudan-
Za de uso antiguo”.

Los procedimientos de auditoria como el que planteamos, deben con-
siderarse solo como una herramienta de ayuda para identificar usted mis-
mo y su equipo los puntos débiles de su Organizacion y definir mas facil-
mente lineas de mejora. Quizas cuando lea el libro y haya realizado los
cuestionarios que le proponemos pueda pensar que ya sabia todo lo que
ha obtenido, pero piense en la ayuda que supone simplemente el hecho
de haber estructurado las areas de analisis, de haber priorizado acciones
y, por Gltimo, de poder argumentar ante su Direccion General de forma
mas estructurada, rigurosa y soportada por terceros, las propuestas de
cambio que obtenga del proceso. No olvide que su nuevo plan va a ser
"una novedad" y que, como tal no va a contar con el entusiasmo y re-
ceptividad total que desearia.

Pero también queremos con este libro hacerle reflexionar sobre su
propio comportamiento como Directivo y persona con alta responsabili-
dad en su Empresa. Su comportamiento y su estilo de Direccion serén
fundamentales a la hora de dinamizar, concienciar y liderar el cambio.
Seguramente no llevara a cabo un giro de 180 grados en determinados
comportamientos y estilos, pero si conseguimos que gire el timén unos
cuantos grados solamente en el sentido de la delegacion, de la corres-
ponsabilizacion, de la aceptacién de criticas y errores, nos damos mas
gue satisfechos.

Si pensamos que nuestros técnicos y operarios son, en parte, perezo-

s0s, apegados a la rutina y poco rigurosos, tenderemos a un control es-
tricto y a permitir poca libertad.
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introduceidn

El control no sdlo nos quitara mucho tiempo, sino que impedira que nos
aporten ideas y propuestas. No debe olvidar que el cambio tendrd muchas,
muchisimas mas posibilidades de éxito si logramos convencer a nuestro
equipo técnico, y operarios, de su necesidad. Cuanto mas les involucre-
mos activamente en el mismo, mas haran suya la idea y, aunque alguien
pueda pensar que ello puede restarle protagonismo y reconocimientos, lo
realmente importante es el éxito y el avance del Departamento y la mejo-

ra rigurosa de sus indicadores de gestion y del ambiente laboral.

El texto se va a basar en tomar como objetivo la empresa ideal que,
naturalmente, es posible que esté distante de la realidad cotidiana de su
organizacién. En este tipo de empresas ideales esta claramente identifi-
cada la mision de la empresa que sirve de brijula para todos sus Depar-
tamentos y, ademas, esta marcada la estrategia o estrategias para avan-

zar en el camino marcado por dicha "brajula”.

Sera mision de los departamentos operativos, definir los objetivos pa-
ra implantar dicha estrategia en su ambito de responsabilidad, segin la

siguiente piramide:

El o380 futurg qud desss

MISION Empresa = su brdjula

mm ' \\

e

Actividades para segulr el
COTERD MaEcado por [a

Bndjula

Ly qisn Piiry G
hacer para
implankar I
askralegia

Cama
il @l
Souiriants
de objethos
y dmitay
EEIrEEgico

DEJETWGE

/{mnﬂ ca.ii;ﬁ'a“l Fnuuam |Emm\ s
A INDICADORES _
/ econtmcos | cuewres | procesos | empLeapos

Fgura 1
‘IP”P rI.Jr I" f":'f'flrl Yoy ¢

1? t-FlI I’t l|_ |

08 | I’I|J|



Auditoria del Mantenimiento e ndicadores de Gestidn

Estos objetivos que abarcarian los aspectos econdmicos de clientes,
de procesos y empleados tendran gue tener sus metas de evaluacion y
los indicadores concretos que permitan analizar si se han conseguido o
no dichas metas.

El equilibrio es muy dificil. No todo es el dia a dia, como hemos dicho,
pues ello nos impide anticiparnos al futuro, pero tampoco todo lo es la
planificacién. Tom Peters en sus manuales de "En busca de la Excelen-
cia" deja muy claro este enfoque, con el que yo coincido plenamente. Fra-
ses como "La ausencia de una predisposicion a la accidn sigue siendo
_hasta el dia de hoy— el mayor problema de las grandes organizaciones.
Las grandes organizaciones piensan demasiado. Planifican demasiado.
Crean unos sistemas demasiado elaborados. Los sistemas organizativos
son algo imperativos, pero esta claro que hay demasiados. Predisposicion
a la accién. Me apostaria hasta la camisa por ella”.

Pienso que todo lo que vaya a implantar, con la ayuda de su equipo,
de terceros y —quizas— un poco con las ideas que haya obtenido de este
libro, debe someterse a la "prueba del algoddn": ¢Es realmente (til como
herramienta para mi gestion? Sea muy critico. Si no le ayuda a mejorar re-
sultados, a reducir costes, a mejorar la comunicacion, a mejorar el am-
biente laboral... serd un desperdicio. Asi de rotundo. Se habra implanta-
do algo prescindible y que no hara otra cosa mas que cargarle de mas
trabajo v burocracia. Recuerde: lo que implante debe ayudarle y, si No es
asi, eliminelo sin ninguna duda... si puede, ocbviamente.
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Historia y Futuro del Mantenimignto

2.1. HISTORIA Y SITUACION DEL MANTENIMIENTO
INDUSTRIAL

Es sobradamente conocida la evolucién que el mantenimiento industrial
ha tenido a lo largo del pasado siglo xx y que se esta acentuando en es-
tos primeros anos del siglo xx, en cuanto a las ditimas tendencias, defi-
ciencias y resultados marcados a partir de los afios 80. Ciertamente fue
a partir de dicha fecha cuando empezaron a tener auge diversos movi-
mientos que iban a revolucionar el mantenimiento histérico llevado a cabo
desde la Segunda Guerra Mundial. El nacimiento de los mantenimientos
por diagnésticos, mantenimientos condicionales o, finalmente, manteni-
mientos predictivos, fue fundamental para ir sustituyendo las histédricas re-
visiones periddicas preventivas por controles de vibraciones, analisis de
aceites, termografias infrarrojas, controles no destructivos, etc.

A la vez que en estos dltimos decenios del siglo xx tomaron especial
duge nuevas técnicas, cominmente denominadas "mantecnologias” se
empezaron a desarrollar otros enfoques mas organizativos que tecnologi-
COs ¥ que, con mayor o menor éxito, han ido tomando protagonismo has-
ta estos primeros anos del siglo xxi. Asi pues, en 1970, comienza a afian-
zarse la filosofia de mantenimiento basada en la aplicacion del concepto
de Coste de Ciclo de Vida (Life Cycle Cost - LCC), nacido en Estados Uni-
dos, que fundamenta las consistencias, periodicidades ¥ grandes renova-
ciones en nuestras maguinas e instalaciones en el concepto de rentabili-
dad y coste integral del servicio obtenido, entendiendo como tal los
costes de adquisicion, puesta en servicio, explotacién, mantenimiento,
desmontaje y retirada.

La busqueda de un LCC minimo aplicado a un parque de material o a
unas instalaciones, conlleva toda una nueva disciplina Y organizacion aso-
clada a sus operaciones, reflotamientos, stock de repuestos, etc.

También nacido en 1970, pero en este caso en Japdn, aparece otro
método organizativo para mantenimiento, denominado Mantenimiento
Productivo Total (Total Productive Maintenance - TPM) que aboga, como
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método organizativo, el maximo rendimiento global de las instalaciones
de produccién con un maximo aprovechamiento humano de todos los ac-
tores que intervienen en el proceso productivo. Mantenimiento transfiere
a Produccion aquellas intervenciones de uso y basicas gue hasta ahora
hacian ellos, v es Produccién quien se responsabiliza lo mas integral-
mente posible de su instalacién o maquinaria. Se persigue ademas una
importante motivacion de las personas implicadas y una actividad basa-
da en grupos o circulos de trabajo. En Occidente su éxito e implantacion
real ha sido desigual.

En los Gltimos anos del siglo xx toma fuerza el Mantenimiento Basado
en Fiabilidad (Reliability Centered Maintenance — RCM), que redisena to-
das las consistencias y periodicidades de mantenimiento con base en un
analisis riguroso y detallado de los tipos de fallos y los modos en que és-
tos se producen. RCM es parecido al conocido AMFE o Analisis de Modos
de Fallos de los Equipos, con la gran diferencia de que en RCM no se con-
sidera a los sistemas y equipos aislados sino que se les considera inti-
mamente interrelacionados, con fallos y anomalias que dependen unos
de otros, y funcionando en un contexto diferencial para cada caso.

Todas las iniciativas anteriormente expuestas y que, a juicio del autor,
se han desarrollado e implantado de forma excesivamente aislada y con
vision poco integradora en la mayoria de las Empresas, han perseguido op-
timizar los mantenimientos, sus resultados y los costes de los cuatro cam-
pos o sectores fundamentales en los que el mantenimiento se desarrolla:

e El mantenimiento de plantas, con sus equipos y sistemas, indus-
triales de produccion.

¢ El mantenimiento de edificios con sus instalaciones eléctricas, de
seguridad, de elevacion y de confort de sus ocupantes.

* El mantenimiento de parques de materiales, entendiendo como ta-
les: material mévil ferroviario, vehiculos de transportes de perso-
nas y mercancias, las flotas de aviones y barcos, etc.
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* El mantenimiento de sistemas o infraestructuras, entendiendo co-
mo tal todo el espectro posible desde autopistas, presas, tineles,
puertos, sistemas de telecomunicaciones, informatica hardware y
software, etc. -

En todos estos amplios campos los objetivos son totalmente homolo-
gos, aunque los problemas, los relativos a organizacion y los contextos,
son enormemente diferentes.

Asi pues, podemos afirmar que en los dltimos treinta anos el manteni-
miento industrial ha avanzado significativamente. Sobre todo porque, tras
agotar en cierta medida |las organizaciones empresariales los nichos y po-
tencialidades de mejora que estaban por desarrollar en la propia produc-
cion, el empresariado se ha fijado en que el mantenimiento industrial era
aln un nicho de mejora por abordar. Pero, a pesar de lo mucho avanzado,
es mucho lo que queda por hacer. Sélo pensar que, por poner un ejemplo,
en Espana el 9,5% de todo el producto interior bruto se dedica a servicios
y mantenimiento y comparar la actividad e intensidad de iniciativas de es-
te sector con otros con un peso infinitamente menor, ya da una idea del
relativo olvido en el que se ha visto sumido el sector mantenimiento en su
conjunto y el recorrido de mejora que adn le queda por alcanzar.

2.2. MEJORA CONTINUA

Se ha perseguido con intensidad, como hemos dicho, una mejora de
la eficacia del mantenimiento que puede quedar suficientemente plasma-
da en la figura 2.

En ella se refleja, por una parte como se han ido reduciendo los cos-
tes anuales de mantenimiento en funcién del valor de la inversion en el
sistema o instalacion adquirida y, complementariamente, como han ido
mejorando las ratios de disponibilidad de los sistemas en cuestién. En el
momento de escribir este libro, en 2004, podemos decir que disponibili-
dades de instalaciones y flotas del 97-98% en conjunto, son indicadores

23

sEivars|der {-:'F_F;_:!n;:p_::?n dis Piiila 1

—
..:J = N
=

] BaRinnar

L)



Auditeria del Mantenimiento e indicadores de Gestidn
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relativamente usuales en empresas modernas y que, asociadamente, un
2% del valor de la inversion inicial destinado a costes de explotacidn o
mantenimiento, ya se va a considerar suficiente para los modernos sis-
temas gue se ponen en servicio, a partir de 2005,

Pero la mejora no ha acabado aqui. Todos los expertos que desarro-
llan su actividad en este mundo son conscientes de que hay mucho por
optimizar adn. Este texto se realiza con ese fin: intentar aportar al lector
pautas y herramientas que le ayuden a identificar la situacion en la que
se encuentra, los puntos débiles y de mejora que tiene que abordar, cé-
mo concretar y cuantificar exactamente los problemas a resolver, y las
medidas que debe poner en marcha para su resolucion. En resumen, co-
mo implementar de forma realista y eficiente un proceso de mejora con-
tinua en su Organizacion.

La expresion "mejora continua" nos atrevemos a decir que ha sido ex-
cesivamente utilizada de forma frivola y superficial, y pocos autores han
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profundizado en como realmente implementarla y llevarla a cabo. Nuestro
punto de vista para los Departamentos de Mantenimiento que nos ocu-
pan en este texto, es gque la mejora continua es el fruto de muchas me-
joras discretas entrelazadas y coordinadas entre si.

Hablar de forma etérea de procesos globales de mejora o de expre-
siones similares, aporta poco a estamentos como los nuestros siempre
muy mediatizados con la realidad cotidiana v con el dia a dia. Nuestros
responsables, nuestros técnicos, nuestros mandos intermedios ¥ nues-
tros operarios, esperan objetivos concretos y claros e indicadores medi-
bles y alcanzables, por muy ambiciosos que sean. Nuestra misidn sers in-
terpretar lo que la visién empresarial desea como situacion futura y
adecuar los objetivos de nuestro departamento, sus metas e indicadores
a dicha situacion prevista. En la figura 3 hemos querido reflejar lo dicho.

i
/ ESTRATEGIA %
DIRECTOR TECNICO
JEFE DE MANTENIMIENTO

5

Defimiciin y consenso con equipa Menicg
y eon Produccidn o Explotacion

et
OBJETIVDS
Aﬂbms CLIENTES FROCESOS EIIMnA
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En la parte superior aparece cudl es el estrato de vision empresarial
que puede partir de un dictamen riguroso de la situacion existente me-
diante una auditoria de metodologia como la que estamos exponiendo. En
la parte inferior reflejamos nuestro trabajo: llevar a la practica con vision
operativa las lineas de mejora identificadas, el analisis de las causas de
los problemas, sus posibles soluciones y justificar los requisitos para em-
prenderlas y, con todo ello, establecer un plan de accion gue se materig-
lice en un proyecto de mejora que, bien planificado y liderado por res
ponsables concretos permita llevar a cabo una prueba piloto y después la
extension del proceso de mejora a toda la planta. La mejora continua, no
nos enganemos, sera la correlacion coordinada de muchos procesos sk
milares al expuesto; unos técnicos, otros organizativos, otros farmativos,
otros motivacionales, otros de mejora de rendimientos, otros de externa-
lizacidn, etc.

Entendemos que la mejora continua esté basada en la beligerancia e
inquietud de las personas, mas que en técnicas concretas de gabinete y
en recomendaciones de asesores externos que, por desgracia, suelen
muy a menudo guedarse en el papel por no contar con la participacion y
practicidad que desde la base debemos darle.

2.3. LA SITUACION DE ESTANCAMIENTO

Este texto se ha redactado con el objetivo claro de ayudar a aquellos
responsables de mantenimiento a mejorar sus resultados. No obstante hay
que alertar a los destinatarios del mismo de que la mejora, tal como tra-
tabamos en el apartado anterior debe ser permanente, pero todos sabe-
mos que una vez implantada una nueva técnica o metodologia, y en el ca
so |6gicamente de tener éxito, pasados unos Meses O unos pocos anos los
indicadores del servicio (basicamente disponibilidad, fiabilidad y coste),
tienden a estancarse y los esfuerzos que debemos exigir a nuestro equipo
humano para una determinada mejora, son cada vez mayores. En estos ca-
s0s Nos encontramos en una "situacidén de estancamiento”. Podemos de-
cir sin temor a equivocarnos que estamos en un punto peligroso.
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En los momentos de resultados estabilizados o asintoticos, es cuan-
do debemos plantearnos profundamente un nuevo salto cualitativo, no
cuantitativo. Seguir exigiendo mayores y mayores esfuerzos, mayores y
mayores prolongaciones de jornadas, asistencias en sabados y festivos,
etc., a nuestro personal (sobre todo al Técnico) solo debe conceptuarse
como una situacion absolutamente transitoria y no como la via de con-
seguir nuevos y mejores resultados. Nosotros, como responsables del
Departamento de Mantenimiento, debemos percibir estas situaciones y
anticiparnos proactivamente. Es el momento de hacer un cambio drasti-
co en nuestra organizacién. Es, por tanto, el momento de hacer una rein-
genieria de procesos partiendo casi desde cero y reconsiderando y re-
flexionando sobre toda la organizacion que quizas nosotros mismos
hayamos animado y liderado a poner en marcha. Mo piense usted, lec-
tor, que nos estamos desdiciendo de nuestros principios, pues no hay
mejor cambio que el promovido desde nosotros mismos y desde nuestra
gxperiencia, aunque alguno de nuestros colaboradores pueda pensar, ¥

Meiora 1 PARA VOLVER A RETOMAR UNA
J LINEA DE MEJORA DE RATIOS
o SIGNIFICATIVA HAY QUE CAMBIAR.
Resullados LA REINGENIERIA SE PRESENTA,
COMO UNA SOLUGCION
SIN UM CAMBIO ORGANIZATIVO
DRASTICD ENTRAREMOS EN UNA
SITUACION ASINTOTICA, A PESAR
DE QUE CADA VEZ SEAMAYOR EL
ESFUERZO.
MOMENTO PARA
APLICAR
REINGEMIERIA
I i =
AE Esfuerzo
B>> A para el mismo AE
Figura 4
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estara en lo cierto, que nos estamos desdiciendo de algunos postulados
y posicionamientos que defendimos vehementemente sélo unos anos
atras.

Lo que queremos exponer en estas breves lineas se ha reflejado en la
figura 4.

Realmente no nos tiene que ser dificil diagnosticar si nos encontramos
en dicha "situacion de estancamiento”. Sera tan simple como reflejar en
un grafico resultados/tiempo, la evolucidn de nuestros principales indi-
cadores a lo largo de los ditimos 2, 3 6 4 anos. Si nos encontramos en
dicha situacion asintotica quizas lo complejo para usted sera identificar
cuales son |los nuevos nichos de mejora a abordar, como diagnosticar de
forma fehaciente y cuantificada los problemas existentes y cdmo disenar
objetivos, lineas de trabajo e indicadores de meta para volver a motivar a
suU equipo técnico y trabajadores. Esta es nuestra meta con este libro,
ayudarle, mediante unos simples cuestionarios y procedimientos norma-
lizados de autoanalisis, a ver en qué aspectos su departamento se en-
cuentra en una situacion mas débil y, por tanto, en los que tendra mas re-
corrido de mejora potencial.

2.4. REINGENIERIA PROPIA Y EXTERNA

Mos encontramos ante una duda dificil de solucionar, dando una pro-
puesta o recomendacién global, habida cuenta la multitud de diferentes
casos y circunstancias. Esta claro que cuando su Departamento no cuen-
ta con un basico equipo técnico para ayudarle en las miltiples tareas de
ingenieria, planificacion y control que se encuentra a diario, plantearse un
proceso de reingenieria propio serd ilusorio y estard condenado al fraca-
so por falta de dedicacién al mismo basicamente. Pero si cuenta con un
equipo técnico de colaboradores, experimentados, con ganas de abordar
nuevos retos y, por tanto, motivados, aunque el proceso les vaya a supo-
ner un nuevo y complementario sobreesfuerzo, seguramente valdra la
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pena hacerlo con medios propios o, en el peor de los casos, con un equi-
po de proyecto mixto: una parte técnicos propios y otra parte externos.

Todos los lectores de este libro que tengan un poco de experiencia pro-
fesional en el mundo industrial, habran vivido procesos de consultoria y
auditorias externas que, al final, se han quedado en meros documentos,
normalmente voluminosos muy bien presentados, y perfectamente en-
carpetados, que "adornan” las estanterias de los Directivos implicados
durante anos y afnos, y que nunca se han llevado a la practica. Es obvio
que seria injusto generalizar, pero el porcentaje de casos como el tratado
es mas que elevado. Pero, si es asi en tantos y tantos casos, Jpor qué
las Empresas de Consultoria y Auditoria siguen existiendo?

Hay muchos factores que contestan la pregunta anterior. Agui s6lo va-
mos a aportar algunos de ellos, que hemos considerado significativos.
En primer lugar no cabe duda que la ingenieria externa, en procesos re-
organizativos, aporta un rigor estructural en todo lo relativo a documen-
tacion, planificacion, actas, informes de seguimiento, etc., gue no hay
que desdefar y cuya realizacion es ardua y precisa de una importante de-
dicacion. En segundo lugar, también es muy cierto que en algunas Em-
presas y para diversos casos, el contar con un informe final avalado por
una ingenieria externa, aporta una cierta validez y objetividad de cara a
terceros gue es importante evaluar. En tercer lugar, y por ditimo, hay ca-
s0s en que realmente las Empresas externas que nos ocupan, han de-
sarrollado o han participado previamente en procesos homologos a los
que nosotros queremos abordar en otras Organizaciones y pueden, por
tanto, aportar experiencias, metodologias, formularios, procesos y reco-
mendaciones interesantes que suelen ser dificiles de recopilar con nues-
tros propios medios.

En el caso de procesos de reingenieria, organizativa basicamente, de
mantenimiento, la propuesta clara del autor es tajante: el propio Depar-
tamento debe hacerlo con medios propios o implicarse activa y decidida-
mente en el Proyecto. En estos Departamentos lo realmente complejo es
la implantacidn practica del cambio, implantacién que ineludiblemente va
a recaer en usted mismo y en su equipo técnico. Si no lo han realizado
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ustedes mismos (o participado activamente como hemos dicho) no esta-
ran plenamente implicados, y los errores que se detecten durante la im-
plantacion —no dude que los va a haber— seran "los errores de otros que,
como siempre, le toca a usted solucionar”.

La implicacion activa que apoyamos para el caso de intervenciones ex-
ternas, no se limita a asistir a determinadas reuniones y exponer nuestro
punto de vista. Nos referimos a asumir plenamente, responsabilizando-
nos de ello, diversas actividades concretas del Proyecto, ademas de la
participacion global. Recomendamos que aquellas materias a asumir se-
an las que tengan mas impacto en la planta, en nuestro personal.

Cuando se plantee un proceso de mejora que parta de una evaluacion
o auditoria como la que definimos en este texto, reflexione por tanto pre-
viamente sobre las ventajas e inconvenientes de contar con una ingenie-
ria externa, vy si, finalmente, se decide a contar con ella, analice conjun-
tamente con la Empresa seleccionada, como repartirse los cometidos y
actividades, de forma qgue nuestro equipo técnico vean en ellos una au-
téntica ayuda, pero intentando que una significativa parte del protagonis-
mo en la toma de decisiones y en la definicion de debilidades y acciones
de mejora partan de su propio personal. La astucia para conseguir ese
grado de implicacién en el Proyecto sera vital para que su equipo se co-
rresponsabilice con el mismo y lo consideren como "su proyecto”, en el
que nos ha ayudado la Empresa externa "XXXXX". No olvide nunca que la
implantacion les corresponde a ustedes y que, cuando surjan los probie-
mas, seguramente la Empresa externa ya habra finalizado (y cobrado) su
colaboracion, y les tocara rehacer los temas vy planteamientos detectados
como erréneos, con sus propios medios humanos.
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3.1. ANALISIS BASADO EN RATIOS E INDICADORES

Desde que el ser humano nace ya estd sometido a mediciones. Medi-
mos nuestra talla, nuestro peso, nuestra temperatura, la presién arterial,
etc. Esta claro que las mediciones forman parte de nuestra vida y para
nuestro contexto particular las consideramos absolutamente usuales.

En la vida empresarial pasa algo muy parecido. Debemos ser cons-
cientes de que sdlo podemos mejorar de forma objetiva aquello que se
pueda medir. Por tanto, cualquier responsable técnico de una Empresa o
de un Departamento de Mantenimiento gue afronte un proceso de mejo-
ra serio y riguroso, debe plantearse profundamente la necesidad de me-
dir en qué situacién se encuentra ahora y cudl va a ser la forma de medir
el éxito o fracaso de las nuevas medidas adoptadas.

Ya a finales del siglo xix Lord Kelvin decia:

"Cuando puedes medir aquello de lo que estas hablando y expresar-
lo en nimeros, puede decirse que sabes algo acerca de ello; pero, cuan-
do no puedes medirlo, cuando no puedes expresario en ndmeros, tu co-
nocimiento es muy deficiente y poco satisfactorio".

Al igual que en otros ambitos de la vida como el deporte o la medici-
na se evalian los récords o los niveles de aceptabilidad o rechazo de di-
versos parametros mediante medidas, en mantenimiento debe ser exac-
tamente igual. El problema estd en saber qué debemos medir, como
medirlo y con quién.

En las Empresas estamos muy habituados histéricamente a determi-
nadas mediciones como las asociadas a |a contabilidad, a los activos, al
nimero de personas, etc., pero la medicién de resultados no esta total-
mente asentada y los enfoques clasicos de medicion deben reconside-
rarse por varios motivos:

¢ Las mediciones tradicionales se refieren a datos normalmente ya
pasados por lo que, ante cambios de contextos, la comparacion de
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los datos presentes y futuros con datos seguramente obsoletos,
s6lo tienen una utilidad muy relativa.

 Es muy usual gue en las Empresas se utilicen indicadores incone-
x0s entre si, careciendo de un enfoque integrador y no profundi-
zando en la relacion entre ellos.

* Los enfoques tradicionales de medicion vienen asociados a crite-
rios muy a menudo contables, con lo que los aspectos intangibles
de los Departamentos y las Empresas (satisfaccién de clientes,
motivacién de empleados, iniciativas, etc.) quedan totalmente fue-
ra de esos enfoques de medicion.

Cada Empresa debe analizar su realidad y la del sector y mercado en
el que le ha tocado desarrollarse. Asi pues se podran utilizar indicadores
denominados "ratios de gestion", tales como gastos operativos respecto
a activos mantenidos, gastos de mantenimiento respecto a cifra de ven-
tas, etc. Se podran utilizar indicadores asociados puramente a los recur-
sos, tal como se defiende en los paises de ambito anglosajén con el cri
terio de las SEIS EMES: Man, Money, Materials, Machines, Methods y
Management.

Figura 5
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Se podran utilizar indicadores asociados a presupuestos, programas o
planes que nos den idea de las desviaciones, de los cumplimientos rea-
les, etc. Por dltimo, otras entidades podran detectar vy evaluar mediciones
negativas de sus resultados, como ndmero de errores, nimero de que-
jas, nimero de piezas defectuosas, etc.

3.2. LAS 10 REGLAS DE ORO EN LA DEFINICION DE
INDICADORES Y SUS CARACTERISTICAS

Partiendo de la base de que no es facil elegir y medir indicadores,
aportaremos a continuacién una serie de recomendaciones o reglas que
consideramos deben ser muy tenidas en cuenta para que el seguimiento
de nuestros resultados con estos indicadores sea realmente eficaz, no
sea una tarea ardua, y sirva eficientemente para la Empresa.

1. Los resultados deben medir lo que realmente la Empresa espera
de mi Departamento

Nos preguntaremos qué vamos a medir, cémo lo vamos a hacer, con
quién lo haremos, etc., pero no debemos trabajar de forma aislada
sin encuadrar los resultados a evaluar en el marco de los objetivos
de la Empresa. Es posible que haya alguno de nuestros indicadores,
sobre todo los mas técnicos, que no tengan una inmediata interre-
lacion con los resultados empresariales, pero siempre debemos
pensar que nuestro Departamento es una parte intrinseca de la Em-
presa y no una isla en la misma, inconexa con el resto. Nuestros re-
sultados deben estar totalmente en linea con las expectativas em-
presariales de nuestro Departamento.

2. los indicadores deben ser representativos y faciles de medir

Es facil buscar indicadores complejos y atn mas complejos de me-
dir y de evaluar. Lo dificil es distinguir y/o definir aquellos indicado-
res que realmente representen y evalGen las mejoras que estamos
buscando. Los responsables técnicos de mantenimiento deben ser
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imaginativos y creativos para que estos indicadores evalien real
mente nuestra actividad, sean faciles de medir y sean cercanos a
nuestro equipo técnico y operario, de forma que los entiendan e in-
terrelacionen facilmente con su actividad cotidiana.

Los indicadores de resultado deben tener en cuenta a los clientes
internos

El concepto de "cliente interno” esta siendo muy manido en la li-
teratura y en los ambitos empresariales, pero nos vemos obligados
a utilizarlo, pues realmente para el caso concreto de los Departa-
mentos de Mantenimiento, define muy bien el destinatario de nues-
tros trabajos vy servicios. Normalmente serd Produccion o Explota
cién quien reciba nuestras revisiones, nuestras reparaciones, etc.
Deberemos, por tanto, medir cédmo entregamos ese trabajo a ese
"cliente interno”, con qué eficiencia, con qué prontitud, etc. Si él
nos ayuda a definir sus mayores ambitos de preocupacion sera
mas facil adecuar nuestros esfuerzos a lo que realmente espera de
nosotros.

Analice la posibilidad de medir tiempos de ciclos y procesos

En el mundo industrial actual, el tiempo es un factor totalmente cri
tico. El analisis y evaluacién de tiempos de respuesta, tiempos de
puesta en servicio o tiempos muertos, deben ser tenidos en cuen
ta en un profundo estudio de mejora de la eficiencia. Una bateria
de ratios o indicadores que no contemple la mejora de tiempos, po
demos asegurar que no esta completa.

Analice indicadores de la competencia

Trataremos especificamente las técnicas de benchmarking tan en
boga en la actualidad. Quizas en vez de dedicar un tiempo esiu
pendo y precioso a reflexionar, debatir y analizar cuales serian los
indicadores mas significativos y eficientes, puede ser mas facil "co-
piar" de la competencia sus métodos de medida, sobre todo en
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aquellas actividades, procesos y factores en los que dicha compe-
tencia (interna y externa), hayan demostrado una mayor efectividad
gue nosotros.

. Esfuércese en implantar una cultura de medicién en sus técnicos

Pensamos que la cultura de los indicadores debe ser implantada
como una cultura mas. Se habla de cultura motivacional, cultura de
calidad, etc. La opinion del autor es que en un gran ndmero de em-
presas falta la cultura de la rigurosidad y de la medida, y esa ca-
rencia de cultura se hace por desgracia mas patente en los Depar-
tamentos de Mantenimiento.

Los técnicos de mantenimiento, normalmente por la falta de tiem-
po y la presién a la que se ven sometidos, no suelen estar muy ha-
bituados a realizar estudios técnicos, a justificar de forma rigurosa
¥y matematica sus propuestas, sus nuevos proyectos y su actividad.
Sera su responsabilidad implantar poco a poco una nueva mentali-
zacion en su gente, de forma que se acostumbren a medir su tra-
bajo, a medir sus averias, a medir sus propuestas. No nos estamos
refiriendo a una cultura encaminada a vigilarles mas, sino a una
cultura encaminada a hacerles mas estrictos y a aumentar el valor
y tecnificacion de todo nuestro departamento.

. Utilice solo e indispensablemente los indicadores que le interesen

El autor es totalmente contrario a hablar de docenas y docenas de
indicadores. La imaginaci6n, experiencia y beligerancia de nuestros
departamentos y técnicos deben ser suficientes para elegir unos
cuantos indicadores. Muy pocos. Normalmente la actividad de un
Departamento de Mantenimiento puede medirse con 6, 7 u 8 indi-
cadores como méaximo. El disponer como en algunas iniciativas que
conocemos 40 6 50 indicadores, le aseguramos que s un error y
una pérdida de tiempo. Muchos de ellos seran indicadores vacios
y disefiados por Departamentos ajenos a la auténtica realidad o
Consultoras externas sin experiencia realmente aplicable a nuestro
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contexto, y este nimero exagerado de indicadores evidenciara un
claro desconocimiento de la realidad de mantenimiento y de la in-
terrelacién de su realidad con las metas y objetivos empresariales.

Preociipese de involucrar a su equipo en la definicion del indicador

Un indicador serd tanto mas asumido y mas comprometido y moti-
vador cuando en su definicién haya participado el equipo técnico
responsable que luego va a ser medido o que debe medirlo. Si los
indicadores son impuestos "desde arriba", seguro que ayudaran
mucho menos a desempenar el trabajo eficientemente y el equipo
predirectivo y técnico caerd con cierta facilidad en la tentacion de
tergiversar alguna medida, y de considerar la misma como un tra-
mite burocratico mas que no le aporta nada més que trabajo ad
ministrativo.

Analice la eficacia de cada indicador

Si un indicador no es realmente eficiente para la Empresa y no ge-
nera mejoras o ahorros, es un "coste adicional” o un "despilfarro”.
La Empresa’y su Departamento deben ser siempre conscientes de
que un indicador es un medio, nunca un fin, y por tanto es sin mas
una herramienta para alcanzar la tan perseguida mejora continua.
Nos encontramos con una llave inglesa que, si realmente es (til pa-
ra nuestra actividad, se utiliza, si no es asi es una herramienta que
por muy vélida que sea en otras Organizaciones en nuestro caso no
es mas que un estorbo que hay que mantener, limpiar, guardar, etc.
Repetimos, es un coste que no anade ningdn valor.

10.Elimine o cambie aquellos indicadores que lo precisen

Los indicadores deben ser revisados periddicamente. No podemos
pensar que un indicador tiene una vida eterna, pues los cambios de
objetivos, de estrategias y de metas, deben repercutir directamente
en la redefinicién de indicadores. La revision periddica de los mismos
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debe ser siempre tenida en cuenta y no debemos mantener posturas ina-
movibles y cerradas a nuevas formas de analizar y de medir.

Ademas de estas diez recomendaciones, debe intentar que Ia blsque-
da de mejora en su servicio englobe el maximo ndmero de facetas del
mismo ¥ que no sélo se centre en optimizar uno o dos de sus factores.
Por ejemplo, podriamos elegir como objetivo e indicador de enorme peso,
la tecnificacion e incorporacion de nuevas "mantecnologias” en todas
nuestras actividades, incorporando sensorizaciones en maquinas, anali-
sis predictivos, etc. Pero si ello no se aiina con otros objetivos mejorati-
vos en relacion con nuestra plantilla, a nuestra eficiencia, a nuestros re-
cursos humanos, a la calidad y percepcion de nuestros clientes o a las
contrataciones externas, podremos decir que nuestro proyecto de mejora
es poco integrado y los destinatarios de nuestros servicios y nuestra pro-
pia Organizacién, podran percibirlo como una determinada "moda pasaje-
ra" y no come un proceso de mejora empresarial global. En la siguiente
figura intentamos reflejar lo que hemos dicho.

* | Crganizacion
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Indicadores de Mantenimiento
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Productividad
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Como veremos, una herramienta que puede dar satisfaccion a este de-
seo de mejora global y no centrado en un determinado y concreto aspec-
to, es el Cuadro de Mando Integral que abordaremos en otros apartados,
pero atencidn a las recomendaciones anteriores para no caer en una bu-
rocracia ineficiente y desmotivadora.

Nos permitimos acabar este apartado aludiendo a unas reflexiones de

Robert M. Williamson, presidente de Strategic Work Systems que en su tra-
bajo "Data........Data........ Data" de 1999 (Datos.....datos.....datos) indica

que la informacion debe ser la justa y, para ello, aporta tres orientaciones:

1. Los datos clave o indicadores deben referirse sélo a las areas cri-
ticas, a los procesos bésicos y a los equipos fundamentales. Elija
por tanto aquellos imprescindibles; sélo los que &l denomina KPls
(Key Performance Indicators).

2. El personal debe ver como los datos e indicadores definidos se
usan para mejorar los resultados y para hacer su trabajo mas facil

y mejorable con el tiempo.

3. Convertir los datos o indicadores en "datos o indicadores Gtiles".
Para ello, ademas de ser intrinsecamente validos para los Geren
tes de Mantenimiento, deben presentarse en formatos "faciles de
leer" y amigables.

3.3. EL BENCHMARKING

Este método para definir lineas claras de mejora que permitan avanzar
en las lineas de trabajo precisas y alineadas con los objetivos estratég
cos, se basa en comparar nuestros servicios (nuestros indicadores) con
el mejor competidor de nuestro sector. En resumen se base en:

ANALIZAR LAS RATIOS DE OTRAS EMPRESAS HOMOLOGAS A LA NUESTRA Y DE :.
NUESTRO ENTORNO QUE SEAN MEJORES QUE LAS NUESTRAS, Y ESTUDIAR COMO
HAN CONSEGUIDO SU MEJORA PARA INTENTAR HACERLO NOSOTROS TAMBIEN.
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Tal y como expusimos en nuestro libro "Teoria y Practica del Manteni-
miento Industrial Avanzado”, la técnica se basa en emular los métodos y
procesos puestos en marcha por companeros de otras empresas homo-
logas a la nuestra, y que les hayan dado resultados eficaces.

El principal problema que el autor se ha encontrado en estos procesos
es la dificultad de homogeneizar las ratios e indicadores de otras Empre-
sas —y de otros contextos— con los nuestros; para sacar conclusiones
realmente rigurosas y con extrapolacion objetiva a nuestra realidad. En
Espaia este tipo de procesos en Mantenimiento no ha hecho mas qgue co-
menzar, al contrario que en Estados Unidos, Canada o Nueva Zelanda
donde estan totalmente instaurados.

Seglin Sandy Dunn (West Australian Maintenance Company) en los pai-
ses anglosajones, el benchmarking se esta convirtiendo en una herra-
mienta indispensable para los Gerentes de Mantenimiento, habiéndose
establecido cuatro lineas o blogues de trabajo, a saber:

» Benchmarking de procesos y resultados. Considerado el campo de
actividad tipico del benchmarking, basado en la medicion de resul-
tados de la competencia.

« Benchmarking estratégico. A veces se consigue informacion sobre
las estrategias de la competencia y de los factores de éxito tales co-
mo contratos de partenariado, contratos basados en resultados, etc.

s Benchmarking sobre proceso de plantas y equipos. Donde se pue-
den obtener requerimientos impuestos por la competencia para in-
tegrar las interacciones entre "la planta y sus equipos”.

* Benchmarking sobre el personal. Con informaciones sobre como
conseguir mejores resultados de su "fuerza de trabajo”, sobre los
niveles dptimos de porcentajes de indirectos que ha conseguido su
competencia, etc.,

Cuando ponemos en marcha un proceso como éste es importante
desarrollar un mecanismo de realimentacién, que pueda ser utilizado
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repetidamente (encuentros, entrevistas, grupos de trabajo, etc.). Esto no
es facil por razones obvias. Las Empresas son muy celosas para explicar
sus problemas e ineficacias, pero tambien para explicar sus éxitos. Mas
aln si nos referimos a Empresas privadas que han alcanzado un-signiff
cativo avance (que a la postre es una ventaja competitiva) en un campo

o sector. El Mantenimiento es un ejemplo claro de ello.

El proceso de benchmarking no debe improvisarse. No basta con reg

lizar una visita (con una buena camara fotografica) y limitarse a "copiar’
lo gque consideramos un avance o mejora respecto a nuestra situacion. |
proceso necesita —si queremos aplicarlo realmente bien- un impurtant{i
trabajo previo preparativo y posterior de andlisis y seguimiento. Para ello
se necesita la predisposicién y colaboracién de la Empresa cuyo process
queremos emular, pues en caso contrario la dificultad estara servida. Los,
pasos minimos gue aconsejamos al respecto son los siguientes:

= £}

Verificar las ventajas potenciales alcanzadas por terceros y me-
dirlas.

Elaborar una encuesta o documento amigable que permita iden-
tificar condiciones de contorno y contexto que puedan dificultar
la comparativa y homogeneizacién de resultados.

Analizar la situacion real de |a empresa que vamos a utilizar de
ayuda, sobre todo en lo relativo a condicionantes o circunstan-
cias diferenciales que puedan dificultar o facilitar los procesos
de cambio.

Estudiar los programas de cambio abordados y consultar las ex-
pectativas de calendarios razonables.

Analizar el valor anadido para la compania que ha supuesto gl
proceso de cambio y el nivel de recuperacién de la inversidn
conseguido.

Sistematizar un proceso de realimentacion y posibles correccio-
nes necesarias.
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Puede ser muy grave para un equipo técnico de mantenimiento que al-
guien sin conocimiento exacto de su actividad vy, sobre todo, de forma de
medir sus ratios analice de modo superficial sus resultados comparan-
dolos con los de terceros. Si usted logra llevar a cabo los pasos anterio-
res podra hacerlo con medios propios.

Es preciso gue usted como Responsable de Mantenimiento se anticipe
a esta posibilidad y sea su propio equipo quien ponga en marcha una ini-
ciativa de benchmarking, antes que se la impongan desde la Direccién,

La habitual forma El andlisis fulurg de
de analizar ratios. ratios: BENCHMARKING
F i ‘@ %-- _______
; s e
B e
; T Eg e
x -F'-._'_._,_I—' E el
S8 99 00 I:|1ﬂ:.?ﬂ.3 i gr 98 g*a'm oM 02 D:ir
= b S l-_,-"‘-\-_\__\__\_\__\--
DE COMPARARNOS A COMPARARNOS
CON NOSOTROS MISMOS CON LOS HEJGEEE_____---""
.. . T
BENCHMARKING

Figura 7

Es evidente que nuestros Directivos maximos o Consejeros Delegados
ya no van a conformarse con que usted le presente una curva ascenden-
te de alguno de sus ratios, y que le explique concienzudamente los gran-
des esfuerzos invertidos en su mejora y lo que va a tener que invertir pa-
ra alcanzar el nuevo objetivo del presente afo. Esto era lo habitual, pero
ya no va a ser asi. En el futuro dicho Directivo va a contar con ratios
de otras Empresas aportadas por ellas mismas o por Empresas espe-
cialistas encargadas de hacer prospecciones y comparativas de merca-
dos, aungue usted se encuentre en la curva ascendente de la figura, su
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direccién va a cuestionarse por qué no nos encontramos en la curva Ao
en la curva B. Nunca va a fijarse en la curva C. Es natural, y usted como
maximo responsable de su Empresa haria exactamente lo mismo.

Muchos Directivos de Produccién y Mantenimiento cuestionan la efica
cia de estos procesos, debido a que un gran namero de ellos se creen
"perfectos” y mejores que sus homélogos de las Empresas afines. Les
parece un demérito aprender de los demas, pero desde estas lineas que-
remos recordar que algunas estrategias excelentes han fallado de forma
contundente por el estilo individualista y cerrado de |a Direccién, Inversa
mente, se han dado muchos casos en que tacticas simples con buenos
resultados, aplicadas en otro contexto, aprendiendo de los errores y pro-
blemas, se convierten en excelentes, aplicadas coherentemente. Cuin:
tas veces se ha oido el dicho empresarial:

IESTA EMPRESA LAS PASA MORADAS. NO SALE DEL BACHE... PERO SU EQUIPO
DIRECTIVO ES MUY BUENO! J

f

No es cierto. Seran muy buenas las personas que a titulo individual
componen la Direccion, pero el equipo Directivo, como tal equipo, no pue-
de ser bueno si no aporta las ideas, los conocimientos y las Iineas de me:
jora para salir del citado bache.

Lo mismo ocurre en Mantenimiento. Podemos disponer de estupendos
ingenieros y mandos intermedios, Pero si no somos capaces de aprenﬂei:‘;
de los demas para fijarnos y llevar a la practica avances, nuestro equipd
no funciona; quizas porque estemos muy cerrados en nosotros mismosy
no hayamos fomentado la apertura necesaria al exterior,

Para informacion complementaria y un valioso intercambio de datos;
en linea con lo que hemos hablado, puede acceder a la pé&gina Web de
"Plant Maintenance Resource Center" que en su opcion "Mainten,
Management Benchmarking Survey" (actualizada en marzo de 2004)
aporta una interesante plataforma de intercambio por sectores y paises|
(aunque con muy baja aportacién espafiola), sobre todo en lo relativy

A4



Los indicadores del Mantenimiento

indicadores de estructura del Departamento, tipos de mantenimiento,
etc. Asimismo la pagina Web de Richard L. Dunn "Basic guide to mainte-
nance benchmarking" puede serle (til, aunque nuevamente nos encon-
tramos con un gran namero de aportaciones anglosajonas.

3.4. EL CONTROL TECNICO DE NUESTROS PROCESOS

Ya en la introduccion de este libro tratamos la piramide empresarial
ideal que, partiendo de una definicién de misién y estrategia, descen-
diera a nivel departamental y operativo marcando objetivos e indicado-
res de medida de sus metas. En estos objetivos e indicadores se refle-
jaban las cuatro épticas que deben sustentar los mismos: econdmicas,
procesos, empleados propios y clientes. Profundizaremos en ello en es-
te punto.

El primer fundamento que nos debe guiar (pues no debemos olvidar
que es el que guia a nuestro Consejo de Administracion y Accionistas) es
el econémico. Debemos, por tanto, plantear nuestros objetivos con un ba-
sico enfoque econdomico. Nuestra actividad debe aportar valor y hacer la
Empresa cada vez mas eficiente y competitiva. Ello es béasico y debe es-
tar siempre presente en nosotros y en nuestro equipo técnico y mandos.
Por tanto, cualquier objetivo que marquemos debe contemplar su aspec-
to de rentabilidad econdmica. Su TIR o su VAN deben ser favorables, y de-
bemos tener los datos y los criterios para justificar la iniciativa, primero
para convencernos profundamente nosotros mismos, y luego para justifi-
car la propuesta de forma rigurosa ante terceros.

El segundo fundamento que, desde mi particular punto de vista y ex-
periencia, debe guiar nuestros objetivos operacionales es el correspon-
diente al del cliente. Esta claro que el Mantenimiento es un servicio y, co-
mo tal, se debe medir por el destinatario o el Departamento que recibe
el mismo. Asimisme es dicho cliente el que debe decir qué precisa y qué
carencias observa (y sufre) de nuestras intervenciones. No se olvide.
Nuestra actividad tiene un cliente claro y a &€l nos debemos. Si &l no
esta satisfecho con nuestro producto, el servicio no es bueno, y la (nica
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excusa que puede justificar esta carencia es el fundamento econdmico y
las directrices superiores que, con este condicionante, imposibiliten pres-
tar un mejor servicio.

El tercer fundamento, y columna vertebral de nuestros objetivos y me-
tas, pienso debe ser nuestra propia plantilla: técnicos y operarios. Por mu
cho que estudiemos, profundicemos y analicemos, los procesos de me-
jora se basan en personas. Hay que cuidar y motivar a nuestras plantillas.
Es claro que esto se dice facilmente, pero es muy dificil de conseguir en
todos los casos. Seguramente por encontrarnos con ciertos condicionan
tes (edades, formacion, restricciones salariales, etc.) no tendremos au-
tonomia para hacer todo lo que quisiéramos. Pero no debemos refugiar
nos en estos condicionantes para justificar la falta de motivacidn y
corresponsabilizacion de nuestro personal. Debemos ser beligerantes.
Hablar con nuestro personal y hacerles participes de nuestras inquietu
des, de las quejas de nuestros clientes, de la necesidad de aportar ven
tajas competitivas, etc.

El cuarto fundamento que debemos contemplar al marcar metas y ob-
jetivos es el de los Procesos: qué hacemos, como lo hacemos, con quién
lo hacemos y por gqué lo hacemos.

Diversos autores analizan si tenemos "control sobre nuestros proce-
s0s" de Mantenimiento, si somos capaces de contestar favorablemente
a las siguientes frases, o a una mayoria de ellas:

1. Sabemos cada operacion preventiva sistematica, por qué la te-
nemos establecida, qué cuesta hacerla y qué ocurre si dejase-
mos de hacerla.

2 Tenemos un claro detalle y conocimiento del equilibrio en que
nos encontramos entre mantenimiento preventivo y manteni-
miento correctivo. Los costes que invertimos en cada uno de
ellos y como varian la fiabilidad y disponibilidad si aumentamos
o disminuimos el esfuerzo dedicado en ellos.
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3. Las operaciones preventivas gue llevamos a cabo no pueden
sustituirse por operaciones predictivas basadas en analisis de
variables. Las que si han podido hacerse ya las tenemos im-
plantadas.

4. Sabemos lo que nos cuesta, de forma desglosada y acumulada,
cada revision o reparacion que hacemos.

5. Conocemos fehacientemente el grado de saturacion teorica y real
de nuestras plantillas directas e indirectas.

6. Podemos prescindir de cualguier suministrador o contratista
cuando queramos, pues tenemos muy bien documentados los
procesos, las instalaciones y los repuestos.

7. Cuando proponemos una modificacion en un sistema o instala-
cion justificamos rigurosamente la misma desde el punto de vis-
ta técnico y de su rentabilidad econdmica; controlando la amor-
tizacion de la accion inversora modificativa.

8. Estamos absolutamente seguros que cumplimos la Reglamen-
tacion vigente en todas nuestras operaciones y periodicida-
des; y que las instalaciones, sistemas y flotas que mantene-
mos se encuentran dentro de las prescripciones legislativas
vigentes.

No sabemos cuantas de las anteriores ocho aseveraciones coinciden
con la realidad de su Departamento de Mantenimiento. Qjala sean mu-
chas, pues de ello se evidenciara el grado de control que tiene sobre sus
procesos, pero seguro que habra alguna de ellas que no cumpla o no
cumpla plenamente. De ahi ya se derivaran metas y objetivos para el pré-
ximo periodo o etapa. Esta claro que detrds de cualquier afirmacién de
las expuestas habré un gran ndmero de objetivos departamentales con-
cretos, y metas cuantificadas en valores absolutos o relativos y plazo pa-
ra su consecucion. Pongamos un ejemplo:
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Objetivo: Conocer fehacientemente el grado de saturacidn
tedrica y real de nuestras plantillas directas e indirectas

Accién 1: Revisar las consistencias de operaciones ajustandolas a las

auténticas necesidades de los equipos y sistemas y ajus-
tando tiempos de trabajo tedricos. Comparar con la realidad.

Meta A: Revisar 18 procedimientos
Plazo 8 meses — finalizado 24.09.2005.

Accion 2: Obtener tiempos medios de trabajo de averias mas repetk
tivas (83% del total) de los ditimos dos anos y establecer
un proceso de observaciones instantaneas para determi
nar el grado de saturacion y desglose de MTTR.
Meta B: Estructurar por codificaciones (47 subgrupos) las
3.306 averias atendidas en los Gltimos dos anos.
Realizar curva ABC.
Plazo 3 meses — finalizado 31.05.2005.
Meta C: Realizar Pliego de Condiciones para contratar Em-
presa y llevar a cabo observaciones instantaneas sobre
una muestra significativa de averias y revisiones.
Plazo 5 meses — finalizado 31.07.2005.
Meta D: lgual que Meta C para Mandos Intermedios y Ad-
ministrativos.
Plazo 5 meses — finalizado 31.07.2005.

Accion 3: Confeccionar informe resumen-final con conclusiones,

comparacion con otras Empresas homologas del sector y
someter, tras su aprobacion departamental, al Consejo de
Direccién.

Meta E: Aunar resultados de A, B, C y D, homogeneizar,
comparar (final) y documentar. Proponer acciones mejorati-
vas y analisis DAFO.

Plazo 2 meses — finalizado 30.11.2005.
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3.5. INDICADORES DEL SERVICIO DE MANTENIMIENTO:
BASICOS Y ELABORADOS

Es imposible que, desde un libro de propésito general como éste, demos
exactamente el ndmero y definicidon de los indicadores mas apropiados pa-
ra su Departamento de Mantenimiento, pero intentaremos aportarle un sig-
nificativo ndmero de ellos; unos que denominaremos BASICOS y otros que
denominaremos ELABORADOS, para que usted analice los mismos, estudie
si son de aplicacién inmediata y eficiente a su realidad o, en caso contrario
(para el caso de los "elaborados"), confeccione los indicadores que, con ba-
se en lo que la Empresa espera de su Departamento y en la percepcion y
deseos de mejora que le haya trasladado su cliente, mejor definan una linea
de mejora eficiente y "cercana” a su equipo técnico y operarios.

Los indicadores BASICOS, sin los cuales puede tener la certeza de
que el método y sistema de medida de su servicio no son adecuados, son
los tres conocidos:

FIABILIDAD DISPONIBILIDAD COSTE

GESTION
DEL
MANTENIMIENTO

Figura 8
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En otro texto recientemente publicado, simbolicé estos indicadores co-
mo |las partes basicas de la banqueta sobre la que se sustenta su orga-
nizacion. Debemos entender que estos tres indicadores deben impregnar
la actividad global: propia o externalizada. Con ello ya introducimos la
idea (necesidad) de que cualguier contrato de mantenimiento —y conse-
cuentemente los Pliegos de Condiciones Técnicas y Administrativas con
que pidamos ofertas— es imprescindible que exijan resultados técnicos
del servicio que externalizamos; medidos en disponibilidad y fiabilidad.

En estos indicadores BASICOS no hay discusién, pues independiente-
mente del coste, la medida de los puramente técnicos se basa en el si-
guiente grafico:

TBF TTRy TBE TTR TBF. TTR
-*—1»!-1--%-4—4»!4—":-4 & h«—q

Funclionanmsamis

Parada

F, = Fs TIEMPO
F= Parada por {allo
LTBF  TBF,+TBF,+TBF STIR.  TTRATTRATTR.
MTBF= —&— = e MTTR= —2— = Tty

Figura 9

La FIABILIDAD, medida como "media de los tiempos de buen funcio-
namiento” {que puede ser evaluada por kildmetros, horas de vuelo, pie-
zas producidas, efc.) esta intimamente relacionada con la "media de
tiempo para revisar o para reparar”.
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El MTBF (Mean Time Betewen Failures) debe extenderse a la media de
tiempos entre paralizaciones (preventivas y correctivas). De ahi que haya
dos posibles disponibilidades; ambas a mejorar, la asociada a paraliza-
ciones por preventivos, v la asociada a correctivos.

VIDA da un MATERIAL

i (f)laza de falie p (i} tasa de reparacidn
R (1) FIABILIDAD NEFOMIBILIDAD D 1)
probabifidad prababiidad de asagurir
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MTTR
Hnﬂladaﬂumm Bledia da Thmpos
dg buen funclonaméanto Tienicas de reparacian

probabilidad dé duracion

MANTEMIBILIDAD BM(1)
8 Feparsciin

MBTF
MBTF + MTTR

b=

Figura 10
EIl MTTR (Mean Time To Repair) debe desglosarse, por tanto en:

MTTR, = Tiempo medio indisponible del sistema o equipo por revisio-
nes preventivas.

MTTR, = Tiempo medio indisponible del sistema o equipo por averias
0 reparaciones.

La DISPONIBILIDAD es, por tanto, el porcentaje de tiempo que el sistema
0 equipo esta atil (disponible) para produccién. El tiempo que esta fuera de
servicio (indisponible) debe contemplar toda paralizacién por mantenimiento
correctivo o preventivo, desde el momento en que queda fuera de servicio
hasta que se devuelve a entregar operativo a Produccion o Explotacion.
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Tiempo total — Tiempo fuera de servicio
Tiempo total

Disponibilidad =

El lector podra comprobar que estamos reflejando igualmente 1a ante-
rior formula:

- MTEF
MTBF + MTTR

Si hablamos de un sistema (una central térmica, un barco, etc.) y con
sideramos un periodo temporal total de 8.760 horas, de las cuales 392
el sistema ha estado fuera de servicio por averias y revisiones, su dispe
nibilidad sera:

_ 8.760 — 392

D
o 8.760

= 0,955 <> 95,5%

De igual forma, si consideramos ahora una observacion instantanea
diaria para una flota de 24 camiones durante un mes, a primera hora
la manana y el nimerc de camiones que, como media diaria, ha est
parado por averia, limpiezas y revisiones es de 2, podemos decir que
disponibilidad del parque sera:

_ 24 — 2
24

D., = (0,917 <> 91,7%

das), cuanto tiempo (o kildmetros, o piezas producidas...) se espera
funcione u opere adecuadamente entre paradas (nuevamente por fallo:
reparaciones). Se puede también utilizar como:

El MTBF representa, ademas del tiempo medio entre fallos (o ug

MTEF =
Tiempo total — Tiempos de reparacion — Tiempos muertos de muﬁﬁzad@
Namero de paradas

Por ejemplo, y volviendo al caso antes tratado de una central térr:;g
o un barco, si a las 392 horas de indisponibilidad del sistema, anadi
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600 horas por tiempos muertos de comunicacion de fallos por carencia
de repuestos, retrasos en puestas en servicio, etc., el MTBEF real sera pa-
ra un ndmero de 12 paradas:

8.760 — 392 — 600
MTBF = 1o = 647 horas

La frecuencia de fallos es la inversa del MTBF, D, en nuestro ejemplo:

12

F= 8760 — 392 — 600

= 0,0015

fallos por hora o una probabilidad del 0,15% de que falle en la siguiente hora.

El MTTR, con base en el razonamiento y ejemplo anterior, tiene dos en-
foques por tanto; el puramente enfocado al tiempo medio para reparar un
fallo o realizar una revision:

MTT i= -?—'19?2 = 32,7 horas

y el enfocado al tiempo total de indisponibilidad del sistema por fallo
o revision:

+
MTJ"F:'E = E?.H_GD'D = 82,7 horas

Realmente un objetivo gue todo Responsable de Mantenimiento debe
perseguir es que el MTTR, tienda a ser el MTTR,, pues las 50 horas exis-
tentes en nuestro ejemplo entre uno y otro es una clara evidencia de im-
productividades de su organizacion y de sus técnicos y operarios (tiempos
para comunicar el fallo, tiempos de desplazamiento, tiempos de localiza-
cion de repuestos, etc.). Sera su misidn saber qué parte del MTTR es una
y otra parte, pues de su andalisis obtendra sin lugar a dudas "nichos" de
mejora que le seran de gran utilidad para mejorar sus indicadores técni-
cOS; mas aun en este caso que tienen una clara y directa incidencia en
su cliente interno: Operacidon o Produccidn.
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No olvide que, segin la experiencia del autor, la mejora del MTTR, de-
pende de factores muy intrinsecamente asociados a plantilla, a su des-
treza y formacion, a sus rendimientos individuales, etc. Pero el MTTR, de-
pende de usted, de su equipo técnico y de su organizacién: ¥ es r‘rluy
usual que el MTTR,, sea mayor que el MTTR,. Mucho mayor a veces. Por
tanto "no se desgaste" en mejorar la prﬂductmdad y rendimientos de su
personal si antes no ha analizado qué porcentaje de tiempos muertos tie
ne latente en su actividad.

Como hemos dicho, la fiabilidad vy |la disponibilidad son los dos indica
dores técnicos basicos de cualquier Departamento de Mantenimiento,
con independencia de cual sea la forma en que las medimos, ante |a ex
puesta interrelacion de sus variables: MTBF, MTTR v D, pero a ellas hay
gue anadir el coste. Debemos saber qué ests costande a la Empresa un
determinado nivel de servicio. Asimismo es necesario conocer ¢6mo y en
qué invertimos ese coste o, lo que es lo mismo, qué parte de nuestra ac
tividad en coste dedicamos a las intervenciones preventivas ¥ qué parte
dedicamos a las intervenciones correctivas.

El indicador COSTE sera la tercera "pata" basica de nuestra bangue-
ta. El coste total de nuestro servicio sera importante, pues a la postre es
lo que nuestra Organizacién gasta o invierte en nosotros y en el servicio
que de nosotros obtiene, pero usted como Responsable no puede que-
darse so6lo con el indicador COSTE TOTAL. Debera disponer de una ato
mizacion de ese coste para poder analizar la rentabilidad de lo que gasta
en cada operacion, y cédmo se balancea el equilibrio entre los diferentes
costes para saber si debe aumentar o disminuir el esfuerzo econémico en
uno u otro sentido, segln la estrategia y objetivos marcados por la Di
reccion General. El capitulo 4 se dedicara expresamente a ello.

En la siguiente figura exponemos el equilibrio entre los dos tipos de
mantenimiento posibles (segin EN 13306 sblo debemos hablar de pre-
ventivo y correctivo, englobando en el primero el sistemaético, el predicti
vo y el reglamentario) y, cuando menos, debera conocer los dos indica
dores de costes expuestos y el porcentaje de cada mantenimiento en que
se encuentra; y con el que esta dando el nivel de servicio actual.
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REPARTO PREVENTIVO-CORRECTIVO Y LIMITES

COFTES TOTALES
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Figura 11

Lo ideal seria conocer qué le cuesta reducir averias aumentando el pre-
ventivo y viceversa, pero ello no es facil en absoluto. A menudo la reduc-
cion de averias s6lo se consigue modificando el sistema, y recomenda-
mos que estudie a fondo esta posibilidad, mas que la de intentar reducir
fallos con mayores consistencias o menores periodicidades preventivas.

El punto de vista del autor, reflejado en otros libros y documentos, es
que en general se realizan sobremantenimientos preventivos, y que es
usual el hecho de que dejar de hacer determinadas operaciones siste-
maticas implica el ahorro de costes asociado a las mismas (mano de
obra + repuestos + indisponibilidad) pero no suele implicar aumento en
el ndmero de fallos, ni tienen una relacion directa sobre el nivel de enve-
jecimiento y pérdida de vida util del sistema en contra de lo que otros au-
tores y Técnicos conservadores de Mantenimiento defienden. Pero esta
materia no es objeto de este libro y debe analizarse de forma muy rigu-
rosa y cientifica. Solo apuntamos esta consideracion para aquellos lecto-
res que se planteen la reduccidon de coste —como es |0gico— como una va-
riacién objetivo de este fundamental indicador BASICO de su gestion.

BRlvarsidad ¢Erann
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La estadistica y seguimiento de fallos o averias en su sistema esun
indicador de la fiabilidad que seguramente ya estara controlando y del 1
podré obtener con relativa facilidad el MTBF y el MTTR (total). Obviamef
te cada Departamento debera codificar los fallos segin su etiologia y sis
tema donde se ha producido, cuando menos, apareciendo los histdricos
grupos y subgrupos, como el del siguiente ejemplo:

GRUPO SECCION PLANTA

MECAMICO 1 | MECANIZADO (A) | ZARAGOZA
NEUMATICO 2 | ACABADO  (B) | BARCELONA
HIDRAULICO 3 | ENSAMBLAJE (C) | SEVILLA
ELECTRICO 4 | ALMACEN (D) | LISBOA
ELECTRONICO 5 | EXPEDICION (E)
OTROS 6 | OTRAS (F)

El seguimiento peri6dico de fallos ya nos aportara de por si una info
macion valiosisima sobre determinados aspectos y contingencias qué
nos estén ocurriendo, o de la eficacia o no de las medidas mejorativas
gue hayamos adoptado. Pongamos un ejemplo:

&

SEGUIMIENTO DE AVERIAS MECANICAS
EN LA SECCION DE MECANIZADO (Planta Zaragoza)
e % [ ' 2004
S0
S
0
20
] J | | 1 | i
E F M & M d J A 5 o M O
Awrerias sin reparacion Averias con reparacoy

Figura 12
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A la vista del grafico anterior podemos concluir, por utilizar un ejemplo,
que la puesta en servicio, a finales de abril del nuevo Centro de Mecani-
zado, que incorpora un contrato de mantenimiento integral durante los
dos afios de garantia, ha supuesto un periodo de mayor nimero de, ave-
rias, inferido por la mortalidad infantil de algunos subsistemas que han
fallado al principio: carro portabandeja de cables, cabezal de mecanizado
de ceramica y mecanismo de reenvio a bomba centralizada de engrase.
Pero, tras ese periodo, las averias se han reducido significativamente, es-
tando por debajo de las 15 averias/mes, aungue el porcentaje de ave-
fias sin reparacién (un 40% del total) sigue siendo inadmisible y hay que
profundizar en sus causas y soluciones.

Una serie de fallos de componentes pueden ser descritos, desde el
punto de vista estadistico, mediante la conocida distribucién normal; que
representamos en la figura, tomando como ejemplo una distribucion tipi-
ca (Gaussiana) de fallos en un conjunto de bombas de una refineria.

A
[ty

Figura 13

Este grafico nos indica, por poner nuevamente un ejemplo practico,
que el 65% de las bombas van a fallar entre los 507 y 693 dias de tra-
bajo, ¥ que el 99% fallaran entre los 343 y 857 dias. Hay un 50% de pro-
babilidad de que una bomba falle antes de los 600 dias de trabajo. En
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este tipo de casos podemos planificar y llevar a cabo acciones preventi-
vas (como sustituciones ciclicas previas a la mayoria de fallos), conforme
a estudios de riesgos y analisis de coste-beneficio, o disenar modifica-
ciones en la instalacién —mediante redundancias, por ejemplo— que nos
permitan no hacer mantenimientos preventivos y esperar al fallo.

Pero hay muchos equipos que, por su disefio y constitucion (o por el
momento de su vida en el que se encuentran), tienen una probabilidad de
fallo que no se ajusta a la campana de Gauss anterior. En diversos casos
su probabilidad de fallo se ajusta a las curvas de Weibull, que simbolizan
o representan las tendencias de fallo, segln la siguiente figura:

oy Primer proyecto |
iy a abordar |
L e : i
I g ~PROPUESTAS
5
g
4]
% :
m
Dificultad de implantacidn
Figura 14

Hay aplicaciones informéaticas que le pueden ayudar a conocer en quéi
tipo de curva o funcién se encuentra su equipo o sistema como conjunto
(Weibull ++, M-Analyst, WinSmith, etc.). Si se encuentra en una zona con
B = 1, olvidese de mejorar su correctivo con mas preventivo pues le ser&@
initil, dado que las averias se producen por azar € independientes a las
intervenciones realizadas. Si esta en una zona con § = 0,5, tampoco ha
ga operaciones preventivas, pues su sistema o equipo tendera por si s¢-
lo a estabilizar su estadistica de fallos (a la baja) pues es muy probable
que se encuentre en una zona de autoajuste, o mortalidad infantil. Por
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ultimo, si p = 1, como en el ejemplo 2,5, si debe analizar qué preventivo
puede hacer para anticiparse al fallo.

Con lo anterior he querido alertarle sobre la complejidad de compro-
meterse a reducir sus averias -y posibilidad de fracaso- si se plantea co-
mo objetivo mejorar dicho indicador de averias o de fiabilidad sin conocer
a fondo las causas de los problemas y sus origenes; en resumen, cusl es
la B que tiene y las curvas de tendencias asociadas.

Si los indicadores anteriores estin debidamente controlados, ya ten-
dremos la primera base cientifica y estadistica de nuestro servicio. Co-
noceremos que porcentaje de tiempo o de kilometros mantenemos el sis-
tema a disposicion de Produccién, Operacién o Explotacion. También
sabremos a qué se deben las indisponibilidades a mejorar. Todo ello uni-
do al tercer indicador basico: el coste, nos dara el diagndstico de estado
de nuestra actividad y, si ademas, conocemos el coste desglosado de am-
bos mantenimientos: el correctivo v el preventivo ¥y como uno influye en
otro, y viceversa, podremos decir que contamos con la base de conoci-
miento suficiente para abordar otros indicadores ELABORADOS, como los
que a continuacién aportamos.

Los indicadores ELABORADOS son aquellos que, normalmente inte-
rrelacionando dos ratios o valores, nos aportan una vision complementa-
ria gue evalla diversos aspectos de la gestion de nuestro Departamento.
Diversos autores los denominan INDICADORES DE GESTION.

Para intentar clarificarlos segdn la informacién que podemos obtener
de cada uno de ellos, y mas concretamente de sus variaciones ¥ curvas
de tendencia, se han distribuido segin el aspecto que valoran.

INDICADOR DE GESTION ASPECTO VALORADO
Al, A2, A3 v A4 Eficacia global del Departamento
Bl, B2, B3y B4 Avance tecnoldgico y utilizacién de recursos
Ci,C2,C3ycCa Gestion econdmica
D1, D2, D3 y D4 Calidad y desarrollo recursos humanos
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= Nomerp de averfas repelitivas
(A1) *
Nomero de averias tolales

(A2) = Ndmero de averias sin localizar falio justificativo
Nomero de averias tolales

(A3) = Earadas de produccidn por averfas
Horas tedricas de produccian

(Ad) = el -
Numem de auerfas t.:rrares

2 ) d
(B1) = wwmw
Horas tedricas de produccion

— Horas empleadas en preventivos
(B2) = ,
Horas empleadas en correctivo

(B3) =

(B4) =

(C1) =

(C2) =

(C3) =

(C4) = : ;
G‘ﬂst&s del pemunai u-pemtrm c:ie Manremm!enm

p1) = Queias de produccidn o explotacion
L Namero de operaciones preventivas y correctivas

(D2) = Tiempo medio de reparacion efectiva
Tiempo medio de paralizacion de la produccidn

_ Horas de formacidn impartidas
(D3) = L
Heoras de formacidn planificadas

(D4) =

Numem d'e .::rae:as ur:.l'Izadas
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Indicadores de Eficacia del Departamento (Al, A2, A3 y A4)

Estos indicadores tratan de reflejar la eficacia de su equipo de perso-
nal directo, mandos y técnicos. :

El indicador A1 que mide las veces gue un determinado ndmero de fa-
llos se repite porcentualmente respecto a los fallos totales, da una idea
de la calidad de nuestras reparaciones y de la profundizacion gue nues-
tro personal ha hecho sobre una determinada comunicacion de anomalia.
Ejemplos tipicos de ello los tenemos en el gran numero de fallos que a
menudo se solucionan simplemente rearmando un magnetotérmico y
que, aungue se reitera una y otra vez, no encontramos el fallo que lo jus-
tifique. Segin recientes estadisticas de telemantenimiento industrial, se
reconoce que en los sistemas avanzados y basados en electrénica, autd-
matas programables, redes de comunicacion, etc., alrededor del 35% de
los fallos terminan en una simple inspeccion catalogando sin anormalidad
el problema y rearmando finalmente el sistema. Esta técnica (por llamar-
la de alguna forma) se denomina reset o reboot. A la postre un objetivo a
plantearse es la reduccion de este porcentaje.

El indicador A2 es homdlogo al anterior pero en este caso se trata de
averias "fantasmas" que no terminan de exteriorizar el mas minimo sinto-
ma salvo el percance o la anomalia que ha detectado Produccion o Explo-
tacion. La localizacion de estos fallos es aln mas compleja que para el ca-
so Al, puesto que nos vemos obligados a incorporar registradores en
servicio, analizadores l6gicos, presencia continuada de personal hasta con-
seguir presenciar la repeticion del fallo y los fendmenos concatenados, etc.
Su aparicién es mas acuciante en el mundo electrénico e informatico.

El indicador A3 es sobradamente conocido, evalla |la repercusion de
las averias en el core business de nuestra empresa. Es, en resumen,
un indicador de medida del dafio que provocamos en la produccion de
nuestra planta por fallos y, aunque pueda parecer duro, reiteramos el tér-
mino "provocar” puesto que el Departamento de Mantenimiento debe
asumir que su basica y fundamental razén de ser es evitar las indispo-
nibilidades.

KA no i 0
L=l IJI-E“_I“U i'.l"ri-': I'i:;p-;.-.al il

61

7 : Faula Sant
=1 T e
L L SRS |



Auditorfa del Mantenimiento e Indicadaras de Gastidn

El indicador A4 se propone para analizar la eficiencia y calidad de nues-
tras revisiones preventivas. El autor, tal como he reiterado en muchos
apartados de este libro, piensa gue un gran ndmero de las revisiones pre
ventivas que hacemos no solamente no valen para nada, sino que prove
can averias. Este indicador analiza la segunda faceta de los prevenﬁms:_j
la mortalidad infantil que inducimos al cambiar equipos que estaban fun
cionando perfectamente por otros revisados, al proceder a desmontajesy
montajes no necesarios o con calidad inadecuada, etc. Un gran ndmero de
los expertos de mantenimiento que lean este texto recordaran a lo largn
de su vida profesional aguellas averias producidas tras la gran revision
que, inexplicablemente, no se producian antes de la misma.

Indicadores del Avance Tecnologico y Utilizacion de Recursos
(B1, B2, B3 y B4)

El indicador B1 analiza las paradas que inducimos a produccién parg
realizar mantenimientos preventivos. A medida que los mantenimientos
pasan de preventivos rutinarios a preventwns predictivos, al p!anlﬁca o

produccion, este indicador debe mejorar. Recordemos que cuando habls
bamos de los MTTR nos referiamos claramente al analisis del MTTR, @
aquel que analizaba el tiempo medio de indisponibilidades que inducz
mos por paradas preventivas. Lo ideal en el avance de nuestra organizz
cién de mantenimiento es que la planta, la flota o el sistema esté al n_':;
disponible y eliminemos las paradas preventivas que afecten a produs
cidn, eliminando las mismas al sustituirlas por mantenimientos ava )
dos o trasladando dichas consistencias a horas valle, turno de noche, 5&
bados, festivos, etc.

El indicador B2 refleja la dedicacion que invertimos en mantenimientd
preventi*m respecto a los cnrrectivus Lo ideal seria, si no hubiera un ang

mientos fueran preventivos y que no hubiera practicamente ::ﬂrrectm::s -f:i'
cordemos que F. Monchi indicaba en su reconocido libro de Mantenimien
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Industrial Avanzado que el porcentaje limite entre preventivo y correctivo se
situaba en un 95% y 5% respectivamente. Yo creo que esto es excesivo y
que el porcentaje de correctivo imposible de evitar es superior, entendien-
do el término evitar evaluando también un coste razonable para ello.

El indicador B3 analiza realmente si nuestros recursos los estamos
utilizando en mantenimiento avanzado, mucho mas eficaz y rentable que
el historico, o no. Contempla las horas que empleamos en predictivo fren-
te al sistemdatico. Ojala llegaramos al momento de tener que eliminar es-
te indicador por hacerse infinito al haber anulado totalmente los preven-

tivos sistematicos.

El indicador B4 es una clara muestra de la utilizacion de nuestros re-
cursos humanos, las horas justificadas realmente en érdenes de trabajo
preventivas y correctivas frente a las horas de presencia total de nuestro
personal, nos dara un reflejo del grado de saturacion de nuestra plantilla
y del grado con que nuestro sistema de planificacién, lanzamiento y con-
trol optimiza nuestros recursos.

Ello, obviamente, siempre y cuando el reflejo de actividades invertidas
en ardenes sea real, ecuanime y objetivo; extremo que no se evalia co-
mo objetivo pero que, de no ser asi, debe incorporarse urgentemente a
sus proximas metas.

Indicadores de Gestion Econdmica (C1, C2, C3 y C4)

El indicador C1 es muy conocido pues refleja lo que la Empresa gasta
en su Departamento de Mantenimiento frente a la produccion gue vende
a costes industriales. Es obvio que su Consejo de Administracion o Di-
rector General pretenderia que este indicador tendiese a cero, y que |a
propia planta se automantuviese. Usted sabe que ello es practicamente
imposible, pero su optimizacién es totalmente necesaria.

El indicador C2 debe ser conocido y utilizado por cualquiera de los lec-
tores de este texto. Refleja la comparativa entre los costes que se van
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acumulando, mes a mes por gjemplo, segan actividades, secciones & ins-
talaciones, frente a los costes presupuestados para dichos conceptos.

El indicador C3 refleja los costes operativos de mantenimiento, mas
los costes que importan las paradas por averias y revisiones, frente ala
produccion valorada a costes industriales. Este indicador es mas exigen-|
te que el C1, puesto que refleja el "dafio" que las averias o las paradas!
de mantenimiento inducen o infieren en la Empresa.

El indicador C4 es autoexplicativo pues representa el grado de directd
Zacion de indirectos que tiene nuestro Departamento. Uno de los objeti
vOos obwvios en cualquier empresa, es que &l porcentaje de personal dired
to sea el mayor posible. Mantenimiento no debe ser ajeno a ello, y es algn
contra lo que debe luchar, pues historicamente su departamento se ha
utilizado para reubicar ciertos sobrantes de plantilla, personas mayores,
minusvalidos, etc., a los que a menudo se ve obligado a asignarles pues
tos o funciones colaterales o no totalmente imprescindibles.

Indicadores de Calidad v Desarrollo de Recursos Humanos
(D1, D2, D3 vy D4)

El indicador D1 es muy "sano” de implantar. Hay diversos autores g
dicen que "una queja es un regalo”. Se pretende reflejar el grado de
tisfaccion de nuestros clientes con nuestros servicios y actividades. Re
flejar estas quejas respecto al ndmero de operaciones preventivas y ¢
rrectivas es mas adecuado que respecto a plantillas, volumen econdmic,
etc., pues las quejas como tales suelen aparecer ante retrasos en inter
venciones, ante operaciones defectuosas que generan problemas, etc.

El indicador D2 también refleja, por decirlo de alguna forma, un nivel g
queja tanto de Produccion o Explotacion como de la propia Empresa en sl
conjunto ante nuestra actividad. A la postre, intenta reflejar el tiempo
se acerca el MTTR efectivo a la paralizacion. Recordemos lo que habla
mos en el sentido de intentar equiparar el tiempo real de disponibili
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de un equipo al tiempo de reparacion propiamente dicho, minimizando los
tiempos muertos, los desplazamientos, la blsqueda de repuestos, los tra-
mites administrativos, etc.

El indicador D3 refleja el de cumplimiento de las planificaciones en for-
macién, debiéndose entender éste u otros alternativos, como una meta
en cuanto al desarrollo de nuestros recursos humanos.

Por Gltimo, el indicador D4 da idea del nimero de piezas tanto repa-
radas o nuevas que se encuentran en mal estado respecto de las piezas
gue utilizamos. Este indicador es importante y tanto mas cuanto mas in-
teriorizadas tengamos nuestras reparaciones.

Hemos aportado dieciséis indicadores elaborados, pero podriamos
aportar muchos mas. Cada sector, cada Empresa y cada departamento
tienen un nivel de desarrollo y un nivel de competencia diferente. Sera su
misién adecuar los indicadores concretos a los objetivos departamenta-
les que se hayan definido, y no olvide que estos indicadores no deben ser
inamovibles y definitivos.

3.6. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es, en cierto modo, una vieja idea
de sistema de control integrado a la gue se le ha dado un nombre nuevo.
Es por tanto una herramienta mas que una revolucion en la gestion del
mantenimiento, y responde a las necesidades de las empresas actuales
que desean, mayoritariamente, mejorar los costes de su mantenimiento
sin empeorar, o hasta mejorando, las ratios identificadoras de este servi-
cio. Su concepto de sistema integrador de objetivos, metas e indicadores
lo convierte en una herramienta muy acorde con el objetivo de este libro.

Como hemos dicho no es una idea nueva. Ya los antiguamente deno-
minados tableros de control eran sistemas que se basaban en combinar
indicadores financieros y no financieros; utilizados para dar informacion de
la gestion de mantenimiento y para hacer un seguimiento de la estrategia
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marcada. Sin embargo, la definicién actual del Cuadro de Mando Integra
es la de ser "una herramienta de gestion que traduce la estrategia de 2
empresa en un conjunto coherente de indicadores, simples e identificz.
dores de los resultados del Departamento de Mantenimiento”.

La diferencia entre el Cuadro de Mando Integral, tal como hoy en dia 58
concibe y segln las definiciones de Kaplan y Norton, frente a los tablers
de control de 1992 es que en aquel entonces dichos tableros se o
deraban indicadores para la Direccién y, actualmente, se pretende q e los
indicadores sean una herramienta de gestiGn muy cercanos a la planta
la produccién y al mantenimiento. Se basan en el hecho de que el
lo de gestion de la empresa y su mantenimiento debe fundamentarseg
indicadores financieros {modelo tradicional) y no financieros (anticipadas
de forma que existan cuatro areas o perspectivas de interaccion con Ui

de Mantenimiento, exige que la Empresa haya definido claramente
sion y su estrategia segdin lo expuesto en el primer apartado.
de por misidn la fase que inspira la guia global de la Empresa. Es und
jula que guia a la organizacion en una direccion y sentido concreto, i
independencia de los procesos y de los recursos. Por ejemplo, |a misk
de la Empresa Walt Disney es "hacer feliz a la gente”, la mision de
lett Packard es "hacer contribuciones técnicas para el progreso y el
nestar de la humanidad” y, por Gltimo, la de la Empresa 3M "resolveri

blemas no resueltos de forma innovadora”.

Tras tener totalmente clara cuél es la mision (y vision) de nuestra el
presa en cuanto al futuro que deseamos, la maxima Direccién debe 08
nir con qué estrategia piensa que los Departamentos operativos dete
implementar la misma. Se definirdn, por tanto, actividades distintas &
caminadas a caminar en el sentido marcado por la misién. Ya estaren
en situacién de definir objetivos concretos para implementar I3 estraie
de Empresa en nuestra estrategia de mantenimiento, objetivos
marcarse desde los enfoques econdmicos y financieros, de nuesls

clientes, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento el
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empleados. 5i hemos logrado ya marcar dichos objetivos concretos, nos
llega el momento de medirlos mediante indicadores. Su andlisis debe
contemplar la medida de la mejora y la fecha para alcanzarla.

Estas dos fases finales son a lo que diversos autores, como Bill Jen-
sen en su libro Simplicity: The New Competitive Advantage (Cambrigde,
2000), define como la "aplicacién en cascada” del Cuadro de Mando,
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y es donde usted como responsable de mantenimiento tiene un papel
fundamental a la hora de definir indicadores como los que hemos inten:
tado ejemplarizar en la figura anterior. Desgraciadamente -y segin la ex
periencia del autor- por mucho que leamos a autores ya referidos como J
Kaplan y Norton, la realidad es que estos "gurus” no hacen mas que ex
poner razonamientos y propuestas muy fundamentadas en el "sentido co-
man" (que no es poco, la verdad), pero la aplicacion real a su Departa
mento debe hacerla Ud.

El fundamento del Cuadro de Mando Integral, a nivel por tanto muy
operativo en su Departamento de Mantenimiento se basa en encontrar
objetivos e indicadores (herramientas) que nos ayuden a anticiparnos &
los problemas y nos aporten visiones estratégicas para la mejora conti-
nua, en linea con los objetivos y estrategias empresariales. Estas rela-
ciones causa-efecto deben guedar reflejadas en interacciones entre indk-
cadores que, cuanto mas alejados estén de la perspectiva financiera y
més cercanos a los mandos intermedios y a la realidad, mas avanzados
seran. Por tanto, se debe hacer un importante esfuerzo para localizar y
cuantificar exactamente dichos indicadores, alinearlos con los objetivos
e indicadores empresariales, definir las interrelaciones entre ellos (no
vaya a ser-'que por esforzarnos en mejorar uno, por estar muy en linea de
lo que espera la Empresa, empeoremos otro que hasta ahora haya pa
sado inadvertido o su contencién sea asumida). Tras este importante es
fuerzo hay que establecer una dinamica eficaz de seguimiento y analisis
de evoluciones y, no se olvide, el CMI es una herramienta para su ges
tiGn de mantenimiento y debe serle eficaz a usted y a su equipo. Si no lo:
gra obtener resultados tangibles que le ayuden a tomar decisiones mejo-
rativas concretas, la definicidn e implantacion del sistema no han sido
eficaces.

El Cuadro de Mando Integral debe "aplicarse en cascada", de forma
que no sea una herramienta sélo para el gestor de mantenimiento o par-
te de sus técnicos. Para conseguir la vinculacion de todos los empleados:
con la estrategia, las metas y objetivos deben ser muy claros. Bill Jensen
en su libro "Simplicity (2000)" apunta esta circunstancia como una cau
sa destacada de problemas en la implantacion de CMI.

68




Los ndicadores del Mantanimiento

¢COMO SE DEBE IMPLANTAR UN CMI EN MANTENIMIENTO?

= Conocer los objetivos empresariales.
» Conocer las estrategias definidas para alcanzarlos.

e Marcar una estrategia de mantenimiento alineada con la estrate-
gia empresarial, bajo la perspectiva de resultados (cliente y finan-
| ciera) y herramientas necesarias (procesos y recursos humanos).

« |dentificar nuestras ratios o indicadores que sean susceptibles
de mejora.

s« Analizar como contribuyen y las relaciones directas de la evolu-
~ cidn de las ratios de mantenimiento con los indicadores o ratios
empresariales.

£ Establecer las relaciones causa-efecto de las ratios del CMI en-
- tre si.

s Establecer una sistemética de analisis y seguimiento de evolu-
I cion de dichas ratios y de utilizacién de la herramienta para la
i toma de decisiones.

Ll

Citando a Amado Salgueiro en su breve pero interesante libro "Indica-
dores de Gestién y Cuadro de Mando" (Diaz de Santos, 2001), los erro-
res que mas frecuentemente comentemos en las organizaciones cuando
implantamos sistemas como los CMI y que son muy similares a los ya tra-
tados anteriormente, son los siguientes:

+ A menudo se miden demasiadas cosas. Cuando el ndmero de in-
dicadores es excesivo es porgue los gjecutivos han sido muy poco
creativos, pues deben esforzarse en sintetizar al maximo y conse-
guir, con pocas mediciones, el resultado esperado.

« Se pierde la concepcién de que las mediciones e indicadores son
un medio para mejorar la gestion, no un fin. No hay que dedicar
demasiado tiempo a la medicién y siempre pensar que el coste
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generado a medir y controlar, debe ser muy inferior a los beneficiod
obtenidos con ello.

e Las mediciones deben ser correctas y deben permitir interpretaris
indicadores y ratios de forma féacil y de manera que se pueda
tener decisiones en consecuencia.

seleccionar indicadores. Con lo dicho podremos encontrar aquellos en
cuatro campos que define el CMI para nuestra propuesta de sistema
Mando.

Recordemos los consejos aportados en el punto anterior para deﬂng

La implantacion efectiva de un CMI en Mantenimiento no suele serii
mediata, entendiendo como tal que nada mas definirse sirve como ie
rramienta de seguimiento y control integrado. Realmente suelen ser usue
les varios periodos (normalmente anuales) hasta que el sistema r
suficientemente interiorizado y ajustado, y los Gerentes de Mantenimies
to puedan utilizarlo para una mas agil y eficiente toma de decisiones. QU
zas en Occidente se estan albergando excesivas expectativas sobre esi§
método, que normaliza y estructura una "Direccién por objetivos” habitud
en algunos Depgrtarnentﬂs ¥, aunque parezca mentira para algunos i
tores, totalmente desconocida en otros.

Esta herramienta puede ser de gran ayuda para efectuar EL SE:‘IJE
MIENTO de sus iniciativas y proyectos, y analizar si estan consigui
los resultados previstos o no.

Me permito recordarle que lo importante no es sélo identificar pu
débiles v poner en marcha acciones mejorativas... hay que seguirlas.

Segln Enrique Mora (www.tpmonline.com) "Todo el entrenamiento
ra indtil. Todos los esfuerzos se perderan y los cambios no perduraran.
gente se desanima. La moral se desvanece y el progreso no se ve. T
esto pasard si no se siguen las medidas. 5i adquirimos el habito de
guir nuestros proyectos, cualguiera que sea su tamano, lograremos It
sultados permanentes”.
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3.7. PROYECTOS DE MEJORA SEIS SIGMA EN
MANTENIMIENTO

Este libro se enfoca hacia la elaboracion de diagnésticos de nuestro
Departamento de Mantenimiento, bien realizados con medios propios que
lo consideramos ideal o con la colaboracion de entidades externas, para
tras su analisis identificar lineas de mejora, formas de llevarlas a cabo y
objetivos e indicadores concretos para evaluar el éxito real de la mejora
alcanzada, pero todo ello precisa de alguna herramienta o instrumento
gue coordine y, a la postre, sea el motor del cambio.

He estimado oportuno incluir algunas de las técnicas mas modernas
gue existen en el mundoe empresarial para facilitar estos trabajos. Seis
Sigma es una de las diversas formas muy en boga en la actualidad para
llevar adelante proyectos de cambio. Pero, antes de explicar su aplicacién
a los mantenimientos, debemos introducir sus fundamentos.

Para comenzar con la exposicion de lo que es Seis Sigma, podriamos de-
cir que se trata de un proceso muy basado en el sentido comiin y muy or-
ganizado que puede conducir a logros fuera de lo comin. El método se ba-
sa en analizar a fondo las necesidades de los clientes y, también, analizar
a fondo los procesos que dan satisfaccidn y cumplimiento a esas necesi-
dades. Se trata de aunar dos voces que a menudo estdn muy distantes: la
voz del cliente y la voz de nuestro proceso. Seis Sigma trata, por tanto, de
armonizar la voz de la explotacion o de produccién de nuestra empresa con
los procesos que desde mantenimiento hacemos para darles satisfaccion.

Veremos que la metodologia, ademas de basarse en fundamentos muy
racionales y de sentido comun, como hemos dicho, fundamenta sus Seis
pasos basicos en dos recursos humanos fundamentales de su organiza-
cion, el denominado "cinturén negro” y el denominado "campedn". Su
triunfo, y por tanto el del Departamento de Mantenimiento y de la Empre-
sa, dependera de la imaginacion y habilidad para satisfacer las necesida-
des de produccion y explotacion, de forma gue reestructuremos nuestros
procesos internos desde dentro hacia fuera. En una palabra, partiremos

1

“lrErsnls;

1 T FrsT =i o o " .
O WEFamECo U il Santames::

BIRt i
Bl L L)



Auditaria del Mantenimiento & Indicadores de Gestidn

de identificar claramente qué desea el destinatario de nuestros servicios
(mayor rapidez de accién, menor nimero de averias catastroficas, mayor
informacion de nuestras intervenciones, etc.) y dirigiremos a nuestros ope-
rarios y técnicos para que, estando comodos dentro de nuestro departa
mento, adquieran compromisos y se dediquen basicamente a cumplimen-
tar las necesidades identificadas de nuestros clientes.

Cuando una Organizacién emprende un proyecto Seis Sigma debe ad
quirir un compromiso inicial para revisar sus procesos de mantenimiento
en nuestro caso, reduciendo la tasa de defectos, aumentando la fiabili
dad, mejorando nuestras respuestas.

Seis Sigma utiliza muy a menudo un indicador denominado TDU (De-
fectos Totales por Unidad) que puede ser, como le resultara obvio al lec-
tor, inmediatamente aplicable a las actividades de mantenimiento.

Como hemos dicho, estos proyectos se basan en el apoyo técnico y
decidido de dos personas de la organizacion: el "cinturén negro” y el
"campedn". Pasaremos a hablar de estos fundamentales personajes.

L]

El "cinturén negro” es un predirectivo encargado de hablar a todo el
equipo de Direccion del proyecto en los términos que esperan recibir: con-
tencion de costes, gestién del tiempo, comunicacién, planificaciones y al
cances de proyecto, recursos, gestiones de riesgos, etc. Es, de alguna
forma, la interface entre el proyecto y el equipo directivo. Por tanto debe
ser un técnico o experto reconocido v avalado por la Direccion.

Un proyecto de cambio como Seis Sigma va a precisar tomar innume-
rables decisiones, por lo que "el cinturén negro” debe tener claros los
muy diversos conceptos que intervienen en el proyecto y como se inte-
rrelacionan entre si. Su objetivo basico sera la reduccion o, cuando me-
nos, equilibrio de costes y la mejora de resultados solicitados por el clien-
te, pero, para ello, seguro que apareceran desviaciones de presupuestos,
aumentos o descensos de plantilla, aumentos o descensos de contrata
ciones externas, adquisiciones de equipos, etc. Su objetivo sera el de,
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antenlenﬁu siempre la linea de proyecto y las metas finales marcadas,
quilibrar costes, acciones y recursos, para llegar al final con éxito, por
nt-D. sus principales tareas seran:

* Hacer de interface entre el equipo de proyecto y la Alta Direccion.

* Guiar estratégicamente el esfuerzo del equipo involucrado en el
proyecto Seis Sigma.

* Planificar las grandes actividades del proyecto, confeccionar y cum-
plir los calendarios marcados.

* Convocar y dirigir las reuniones de coordinacién del equipo y se-
guimiento del proyecto.

* "Vender" adecuadamente los esfuerzos invertidos y éxitos alcan-
zados a la Alta Direccion y a toda la Organizacién para reconocer y
recompensar a los integrantes del proyecto.

Las habilidades de esta persona clave del proyecto Seis Sigma seran
las de la direccion y liderazgo, ser una persona que tome decisiones, que
mantenga informados a todos los integrantes de las actividades y resul-
tados y gue, por tanto, "comunique” bien, que sea capaz de construir el
equipo, planificando, programando y controlando las actividades, desa-
rrollando un lenguaje comin y una actitud de mejora continua ¥ que ten-
ga suficientemente claros los objetivos empresariales y departamentales
para priorizar acciones, consiguiendo a la vez una elevada interaccion per-
sonal, motivacién y corresponsabilizacién de todos los integrantes del
proyecto en el mismo.

Ademas del "cinturdn negro”, los proyectos Seis Sigma se basan en
otra figura que corresponde al "campedn” que debe pertenecer a la Alta
Direccion y que a menudo es el principal responsable del Departamento
de Mantenimiento en nuestro caso, bien sea Director Técnico, Director de
Ingenieria y Mantenimiento, etc.
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Este "campedn” debe tener suficiente autoridad para apoyar y avalar
directivamente el proyecto, tomando decisiones operativas segln avance
el proyecto y defendiendo las necesidades del mismo ¥y a sus integrantes
ante el Consejo de Direccion o de Administracion.

Debera apoyar decididamente al "cinturén negro”, localizandose los re-
cursos apropiados y apoyandole en todo o que necesita. Esto implicara
desbloguear barreras con otras Direcciones haciendo que el "campedn”
y el equipo de proyecto se centren en el propio proyecto Seis Sigma y él
se encargue de solucionar los obstaculos que en el ambito directivo se-
guramente apareceran. Sin lugar a duda el "cinturén negro" y el "cam-
pedn" son los lideres del proyecto, cada uno en su papel. El resto de los
equipos del proyecto dependeran de la direccion de estos dos agentes
claves.

Una vez indicados los fundamentos del proyecto Seis Sigma y los prin-
cipales actores a nivel directivos, vamos a hablar de los seis pasos de es-
te proyecto: las Seis Sigmas.

Fase 1. ldentificaciéon del problema. Como hemos tratado en otros
apartados es fundamental identificar, definir y cuantificar exacta-
mente el problema o la situacién anémala a mejorar con sus indi-
cadores correspondientes.

Fase 2. Establecer las bases. Una vez diagnosticado el problema
ihay que establecer unos flujos que partan de unas bases iniciales:
cuantificacién de recursos, riesgos de partida, bases metodologi-
cas, etc.!

Fase 3. Se denomina Seis Sigma MECE que significa Mutuamente
Exclusivo Colectivamente Exclusivo. Ello implica gue el equipo debe
tener confianza en el proyecto y el mismo debe ser suficientemen-
te especifico y esclarecedor, para que todos los temas relevantes
se consideren y de forma exclusiva.
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fasa 4. Exposicion a la Direccién. |dentificados los problemas, de-
finidas sus bases y determinados los aspectos exclusivos del pro-
yecto hay que exponérselo y vendérselo a la Direccion. MNecesita- -
mos su apoyo decidido.

Fase 5. Disefio del proyecto Seis Sigma. En esta fase habra que
~ definir las actividades del proyecto, el timing de progreso y calen-
- dario, los responsables de cada una de sus actividades y la conca-
' tepacion de cada una de ellas con el resto.

Fase 6. Analisis de correcciones y experiencias. Cuando el pro-
yecto ha terminado con éxito y aungue hayan surgido inconvenien-
tes durante su desarrollo es fundamental realizar un analisis del
~ mismo cerrandolo formalmente, reconociendo ante toda la Organi-
zacion los esfuerzos implementados y quiénes han sido los actores

stakeholders claves.

Volviendo a las fases o pasos antes citados y que describen en si mis-
mos la metodologia Seis Sigma, podemos concretar que para nuestro De-
partamento de Mantenimiento la premisa inicial se basa en la identifica-
cion del tema sobre el que va a desarrollarse el proyecto de mejora. Es
necesario que como accidn inicial y basica se designe el lider del proyec-
fo y, por tanto, se asignen las responsabilidades de este liderazgo al
"campedn” y "cinturén negro”. Es usual nombrar un Comité Directivo Seis
Sigma cuyo cometido y orientacién sera guiar la direccion estratégica del
proceso de mejora localizado (mejorar la disponibilidad de la planta, re-
ducir el nimero de fallos, etc.).

Tras identificar cual va a ser el tema principal del proyecto hay que lle-
var a cabo también una especie de andlisis de riesgos de dicho proyecto.
Este analisis debe partir de considerar cudl va a ser la percepcion y re-
quisitos de nuestro cliente para considerar satisfactorio el resultado del
proyecto y tiene que tener en cuenta qué problemas vamos a encontrar-
nos potencialmente en su desarrollo.
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Los lideres del proyecto deben analizar, quizas con el Comité de Di-
reccion, cual es la situacién historica del problema a abordar, cuales son
realmente las oportunidades de conseguir estas mejoras, identificando
quién es el que se va a beneficiar realmente si se logra conseguir el éxi-
to en la mejora, qué departamentos y personas tienen mas interés en que
esto se lleve a cabo, como se puede reconocer el esfuerzo de las perso-
nas implicadas, etc. Tras ello y tras definir las principales actividades y
areas implicadas hay que elegir los miembros del equipo técnico y quizas
operarios que vayan a participar e integrarse en el proyecto. A estos par-
ticipantes se les denomina en inglés stakeholders.

En la reunién de lanzamiento hay que dejar muy claro cual es la misidn
del proyecto, qué objetivos se establecen y consensuar los beneficios o
metas que nos vamos a marcar entre todos para ello. En esta fijacion de
metas debe haber una absoluta corresponsabilizacidn, para que cada uno
de los integrantes y responsables de actividades y subactividades las
consideren suyas. Nos encontramos ya asignando tareas concretas de
nuestro proyecto.

Tras establecer las bases del proyecto y elaborar unos basicos flujo-
gramas qué identifiquen e interrelacionen los pasos a dar por cada uno
de los integrantes del equipo y cual es el proceso clave o critico al que to-
dos deben dar cobertura y prioridad, se debe comenzar ya el analisis in-
dependiente de cada proceso con reuniones periddicas que analicen la
marcha de cada uno de ellos de cara a identificar precozmente problemas
que deberan ser tratados por los expuestos lideres y cumplimentando in-
formes de seguimiento para cada uno de los procesos abordados.

La idea, nuevamente, es asignar responsabilidades concretas (en al
cances y metas temporales) a individuos concretos, alertando publica
mente de las complejidades asociadas y de las interrelaciones entre ac-
tividades. Cada uno debe saber qué repercusiones tiene su éxito o
fracaso para todas las actividades con gue tenga relacidn y, en conse-
cuencia, para todo el proyecto en su conjunto. En esta asignacion de res-
ponsabilidades hay que subrayar también qué responsabilidades son cri
ticas y tienen menos holgura y margenes de maniobra, para que todo el
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equipo sepa cuéles son prioritarias. Ello no debe considerarse un me-
noscabo en absoluto para nadie.

El "cinturén negro” mantendré puntualmente informado al "campedn”
quien, a su vez, lo haréd a todo el Consejo de Direccion o de Administra-
cién —quizas de forma mas resumida, pragmética y ejecutiva— de la asig-
nacién de responsabilidades hablada, de la marcha de los trabajos y de
todos los aspectos multidisciplinares y que afecten a la organizacion, que
surjan sobre su desarrollo.

3.8. MEJORA DE LA COMUNICACION EN MANTENI-
MIENTO

Pocos dias antes de revisar la Gltima maqueta o borrador de este libro,
participé en una interesante reunién en la que se analizaba una de las
principales causas que puede hacer fracasar (0 cuando menos complicar
enormemente) la implantacién de Proyectos basados en indicadores y
Cuadros de Mando Integral: LA COMUNICACION.

Contrastada esta situacion en otras empresas muy heterogéneas (pa-
peleras, informética, etc.) corroboré que la comunicacion —o la mala, o fal-
ta de comunicacién— es una cierta epidemia, que, ademas, hace sus ma-
yores estragos en Departamentos como los de Mantenimiento; con
personal distribuido en diferentes turnos, en varios centros de trabajo, etc.
Vamos a dedicar unos minutos a analizar este importantisimo aspecto.

Mormalmente el diagnéstico de los problemas de comunicacion suele
extrafarnos. No habiamos pensado en ello y cuando analizamos, contac-
tando realmente con el personal directo o mandos intermedios, la situa-
cién descubrimos el problema: nuestros predirectivos, mandos y ... no-
sotros mismos "no comunicamos”.

Como cualguier proyecto de mejora de los que aqui estamos tratando,
para saber si las medidas que pongamos en marcha tienen o no éxito,

ir



Auditoria del Mantenimiento e Indicadores de Gestidn

debemos medir este aspecto, pero jcomo medimos una mejora en nues-
tra comunicacion?

Debemos pensar gue una mejora en la comunicacion empresarial no
se va a alcanzar nunca abordandola como un proceso aislado. Debe en
marcarse en un proceso de revision de la situacion mas integral. Recor-
demos la frase de Will Kaydos:

“"HACER TODO DEL MISMO VIEJO MODO ES SEGURO QUE PRODUCIRA LOS MISMOS
VIEJOS RESULTADOS"

Por tanto, no hay que plantear una accion concreta sola para avanzar
en la mejora de la comunicacién, como pudiera ser "nos vamos a reunir
una vez al mes, con los Mandos Intermedios para informaries de la mar-
cha de la empresa y de los nuevos proyectos”. ES0 siempre estara bien,
pero como una de las muchas acciones gue ayuden a alcanzar esa me-
jora comunicativa que el autor piensa debe tener en cuenta, cuando me-
nos, las siguientes cuatro premisas, validas sobre todo para grandes or-
ganizaciones o Departamentos con mucha historia tras de si.

» NADIE HACE DE BUEN GRADO ALGO EN LO QUE NO TIENE IN-
TERES PERSONAL

Establecer una nueva politica de comunicacién debe buscar "lle-
gar" a los destinatarios e impactarles. Cuanto antes mejor. 5i les
hablamos de grandes Proyectos sobre los que se encuentran muy
distantes les aburriremos. Mo participaran y asistiran a las conve-
catorias que hagamos para que haya constancia de su asistencia
y nada mas. El "liderazgo" del comunicador es basico.

= LOS GRANDES PROBLEMAS SE DETECTAN FACILMENTE, PERO
LOS PEQUENOS SUELEN PASAR DESAPERCIBIDOS O SE ACEP-
TAN E IGNORAN

Pero esos "relativos” pequenos problemas son |0s que mas afectan
a los operarios en concreto y a sus mandos intermedios vy técnicos.
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Intentar alcanzar a conocerlos (buzones de sugerencias, circulos de
mejora, una hora con la Direccion, etc.) es basico para cambiar un
clima comunicativo adverso o estancado. Después —atencion— hay
que atenderlos o, en caso de que sea imposible, informar sobre las
causas gue imposibilitan su resolucion.

LA COMUNICACION ES BIDIRECCIONAL

Si convocamos una reunién o un encuentro y nos limitamos a ex-
poner un discurso, con un gran ndmero de vistosas trasparencias
quizas, y nos quedamos ahi no sera un avance comunicativo. Aca-
baremos de informar o de formar sobre algo, pero no hemos con-
seguido comunicar. Para que ello se produzca debemos fomentar
el debate, la participacidn, la critica y ello hay que saberlo hacer y
utilizar técnicas apropiadas (tablero de corcho, taretones, res-
puesta fantasma, etc.).

El término comunicacién proviene del latin "communicatio” que
significa "participacion”, "poner en coman”, "compartir". Por tan-
to las informaciones, propuestas y puntos de vista deben fluir as-
cendente y descendentemente. Hay que romper las barreras que
siempre existen para ello: las jerarquias rigidas, los estilos de
mando, el miedo a perder poder, la falta de habilidad en comuni-
cacion...

CREDIBILIDAD Y CLARIDAD

A menudo en grandes empresas nos encontramos con “expertos
en perder el tiempo”. Son personas con capacidad de palabra que
pueden estar una hora hablando a un colectivo, sin transmitir nada
trascendente y sin comprometerse a nada. Ello, a veces, esta va-
lorado. Sobre todo por Direcciones de empresas antiguas que no
quieren realmente fomentar la comunicacidn. Pero en la sociedad
actual eso hace perder credibilidad en las Direcciones. Desgracia-
damente es bastante usual esta situacion.
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En un reciente informe sobre credibilidad empresarial en "The Wall
Street Journal” se constatd que el 78% de los americanos sospe-
chan de sus Direcciones y un 55% no creen en la Alta Direccion.

Un cambio en el estilo de comunicacion de una empresa debe plante-
arse como si de una guerra se tratara. Mo basta con ganar una determi-
nada batalla en un, también, determinado frente. Hay que atacar el pro-
blema desde diferentes enfoques, perspectivas y canales.

El enfoque v la perspectiva debe plantearse, l6gicamente, en funcién
del diagnostico previo realizado (que es basico). De él se deben obtener
cuédles son los problemas detectados: falta de transparencia en la cade-
na de mando, fracaso de alguna iniciativa empresarial por no haberse ex-
plicado ni transmitido bien, malestar o desmotivacion de los técnicos y
mandos por no conocer las estrategias y proyectos, etc. Es importante,
por tanto, saber qué es lo gue queremos "reconducir” o mejorar, y focalk
zar las iniciativas hacia los objetivos de mejora concretos.

Los canales posibles deben ser varios a la vez. No piense que con fo-

mentar uno solo va a conseguir avances significativos.

e Los Sindicatos y Representantes del personal. 5i bien este canal
puede implicar un cierto riesgo de deformacién de la informacion y
el autor piensa que debe complementarse siempre con los dos ca-
nales siguientes.

 Los Técnicos y Mandos intermedios. En este caso hay poco riesgo
de deformacion de la informacion (sobre todo intencionada), pero
de cualquier forma los mensajes deben ser muy claros y cercanos;
sobre todo cuando se plantea comunicar estrategias a medio y lar-
go plazo.

* [nformacion directa. Esta informacion debe ser siempre contem-
plada como un apoyo de las dos primeras. En primer lugar para evi-
tar malentendidos y deformaciones y, en segundo lugar, porque in-
tentar "comunicar" sdlo mediante circulares, boletines, etc.,
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siempre da lugar a una sensacion de distanciamiento y hasta de
miedo al contacto directo que, aungue sea puntualmente y mas
costoso en cuanto al tiempo necesario que exige, debe también
considerarse: visitar a los centros de trabajo con dialogo directo,
reuniones informales a pie de obra, etc.

El problema final que debemos plantearnos —en linea con lo que ob-
sesivamente estamos reiterando en el libro sobre la necesidad de "me-
dir"— es cémo evaluamos si las iniciativas de mejora en la comunicacion
han dado el fruto esperado o no. JQué indicadores podemos utilizar para
ello? Realmente se podria hacer una planificacion de reuniones, de visi-
tas, de circulares de boletines... y luego comparar si hemos cumplido lo
planificado tras unos meses de desarrollo del programa. Pero esto puede
ser totalmente indtil e ineficaz; pues lo que perseguimos no es reunirnos,
por gjemplo, sino comunicar Mas y mejor.

Los libros consultados ofrecen diversas alternativas de medida. Ex-
pongo aguellas con las que coincido:

7 ANALISIS DE LA PARTICIPACION — Mo nos referimos a asistencia
obviamente. Mos referimos al namero y calidad de intervenciones,
teniendo en cuanta que no todo el mundo es igualmente proclive a
manifestar su opinién acerca de cambios o propuestas que estime
convenientes. Por eso hay que suscitar y fomentar la participacion.
El liderazgo del Directivo que lleve la reunién sera basico, aunque
hay métodos muy agresivos (como el de la respuesta fantasma)
que dan muy buenos resultados.

/ ANALISIS DE PROPUESTAS SIGUIENTES INNOVADORAS - Si nues-
tro departamento (o empresa) se gestiona basandonos en drdenes
que emitimos y que luego nos limitamos a controlar en cuanto a su
cumplimiento, debemos estar seguros que tenemos una organi-
zacién "adormecida”. Un indicador claro de una nueva politica co-
municativa es el nivel de propuestas gue se reciben posteriormen-
te a las reuniones, visitas, etc. A ello hay que animar a nuestro
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(Y

equipo, instandoles a que lo hagan y facilitando el cauce (cartas,
buzones de sugerencias, etc.) y hay que precisar y reconocer pi-
blicamente aquellas propuestas mas interesantes, innovadoras,
solidarias, etc.

v ENCUESTAS - Otra posibilidad interesante es realizar encuestas
sobre la percepcion subjetiva de los destinatarios, analizando y
evaluando objetivamente, por decirlo de alguna forma, la percep-
cién subjetiva del colectivo afectado; y si ellos han encontrado un
cambio de actitud en el talante comunicativo de la Empresa que, a
su vez, les anime a interesarse y profundizar en los temas comu-
nicados, a implicarse mas y a proponer ideas al respecto convir-
tiéndose en auténticos "motores” de los cambios iniciados, porque
crean en ellos, se hallan convencidos de que son positivos vy, por
tanto, se corresponsabilicen con los mismos, abandonando un po-
sicionamiento pasivo (y negativo) de meros comunicadores de las
decisiones ya tomadas ... por otros.

Tras estas breves reflexiones y recomendaciones sobre el complejo te-
ma de la Comunicacion, sélo queremos subrayar un dltimo mensaje cla-
ro: ante cualquier Proyecto de Mejora que haya identificado y que se ha-
ya propuesto abordar como una meta departamental y operativa, parese
a pensar cual sera la mejor forma para comunicarlo, para transmitirlo y
para corresponsabilizar al maximo posible a todos los autores de su equi-
po en su realizacion. La Comunicacion sera fundamental. No debe caber-
le la menor duda; y recuerde que iniciativas totalmente justificadas, cla-
ras y aparentemente viables, fracasan en muchas Organizaciones por no
haberse transmitido v comunicado adecuadamente.
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El Coste como Indicador Bésico de Gestidn para Mantenimiento

INTRODUCCION

Desde un punto de vista puramente contable, el coste es el valor de
Ips recursos necesarios para poder fabricar un producto o prestar un ser-
icio. Para que realmente ello sea un coste, entendiendo como tal un cos-
“s' eficaz para la Empresa, debe incrementar el valor del producto o del
'enrlr:lo pues si no es asi nos encontramos ante una improductividad o
up despilfarro a intentar por todos los medios eliminar. Uno de los objeti-
vos basicos del presente texto sera ayudarle a explotar el indicador COS-
TE y encontrar esas ineficacias o despilfarros para evitarlos mediante me-
didas practicas y realizables marcando objetivos concretos para ello.

Los costes no pueden ser, en absoluto, conceptuados como pérdidas,
puesto gue sin ellos no habria valor anadido para el producto o servicio
fue presta la Empresa y, por tanto, no habria beneficio.

Para llevar a cabo una adecuada gestion de costes debe, en primer lu-
gar, tener bien estructuradas y codificadas las instalaciones y maquinas
sobre las que realiza su servicio (si no lo tiene ya hemos encontrado un
objetivo importantisimo) y, en segundo lugar, los factores que son objeto
de imputacién: la mano de obra (directa e indirecta), los repuestos, las
amortizaciones, los servicios externos y los gastos comunes como agua,
gnergia, materiales comunes, alquileres, etc. Nuevamente si su organi-
E"z'aciﬁn y sistemas de informacién e informaticos no permiten la imputa-
cin rigurosa y facil acabamos de encontrar un segundo objetivo, obvia-
‘mente importantisimo también.

Muy a menudo se utilizan conceptos errdneos para tratar el término
.L'mste como gasto, explotacion, etc. Segin diversos autores (Saez Torre-
‘cilla, Fernéndez Fernandez, etc.), la diferencia basica entre coste y gasto
"es el entorno en que se produce. Asi pues, el término coste hace refe-
Frenma al Ambito interno de la propia Empresa mientras que el gasto se
L:ef ere a las interrelaciones de la misma con el exterior 0 con su entorno.
'Los costes son consumos, llamémosles, internos y los gastos conllevan
‘obligaciones externas como, por ejemplo, cuando adquirimos una materia
‘en el exterior incurrimos en un gasto, y cuando la misma se incorpora al
‘proceso productivo pasara a ser un coste. Por poner otro ejemplo, los
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gastos financieros que se refieren a los repuestos inmovilizados mo iV
ran un incremento del valor de los mismos y se absorberan como
a traves de las amortizaciones correspondientes.

Habida cuenta todo lo expuesto, el autor ha decidido referirse en o
texto a gestion de costes de mantenimiento y no a gastos o presupuss
tos de gastos o de explotacion.

4.2. LA GESTION DE COSTES POR ACTIVIDADES: EL
METODO ABC

Para que los datos de costes y sus evoluciones puedan realmente ps
sar a ser un indicador valido para el Responsable de Mantenimiento (y i
para los Departamentos econdomicos y financieros de la Empresa) su oo
cepcion, o cuando menos la exposicion y previa asignacion de imputacks
nes, debe estructurarse por actividades y sistemas "cercanos” a su &
téntica actividad. Esta premisa debe fundamentar los requisitos que;
respecto solicite o exija a sus Departamentos.

El metodo de gestidn de costes por actividades, méas recomendado p:
ra mantenimiento y denominado ABC (Activity Based Costing) es un mg
derno criterio de calculo y control de costes de los productos o servicks
basado en las actividades necesarias para producirios.

Para una actividad como la concerniente a mantenimiento que en mi
chas empresas, por desgracia todavia, sigue siendo una actividad "ocl
ta y opaca"” a efectos de gestion de costes, el método ABC es extrems
damente interesante pues: 1

e ldentifica claramente la mano de obra, los repuestos vy servicios
que se usan para cada actividad.

e Ayuda a identificar qué actividades afiaden valor al producto y:
servicio y cuales no, o cuales en menor medida.

* Cuantifica el coste por separado de dichos recursos.
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Ha habido muchos autores que dltimamente han apoyado la implanta-
cion de métodos ABC para mejorar la productividad, puesto que su filo-
sofia basada en la determinacién de actividades que no aporten valor
anadido al servicio o producto es extremadamente eficaz para cuestio-
narnos las menos productivas. Es obvio que este sistema aborda de for-
ma implacable los costes indirectos no necesarios, por lo que muchos
servicios y actividades indirectas que se encuentran "agazapados" en
nuestra organizacion al no conocerse realmente su aportacién a la Em-
presa, quedan en evidencia consiguiéndose con la reorganizacién asocia-
da una mejora de la competitividad global.

Este método ha sido utilizado recientemente por importantes Empre-
sas (General Dynamics, General Motors, Hewlett Packard, Siemens, etc.).
Las actividades son mas féciles de identificar v de entender que los cen-
tros de coste. Por tanto, este método mejora a los tradicionales que se
basaban en que los productos y servicios necesitaban factores producti-
vos que se centralizaban y controlaban en centros de coste homogéneos.

El método ABC parte de los recursos que se consumern para pasar por
las actividades y generar productos o servicios.

El método ABC se basa también en identificar actividades y priorizar-
las, de forma que prevalezcan aguellas que mas valor afadido aportan al
producto o servicio de nuestra Empresa, ¥ queden en dltimo lugar aque-
llas que a corto o medio plazo se pueda prescindir de ellas. Es aparen-
temente muy duro, pero es realmente eficaz, pues aquellas actividades
que en el orden de prelacién queden en Gitimo lugar son las que deben
reconducirse para aumentar la competitividad empresarial, bien optimi-
zandolas y adecuando sus recursos a aquella parte que realmente afada
valor o externalizando la misma por una actividad de una Empresa exter-
na que realice la misma aportacion a un coste inferior.

Mantenimiento es una actividad mas del método ABC y la competitivi-
dad que hayamos logrado alcanzar y la auténtica razén de ser y eficiencia
de nuestro servicio nos posicionara en un lugar u otro del ranking em-
presarial. Es por ello que cuanto mayor valor logremos demostrar que
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aportamos al producto o servicio que presta nuestra empresa, mayor g
mas alta sera la posicién que alcancemos en las actividades prioritarias
del método.

Aplicacion practica del método ABC en Mantenimiento

Desde nuestro punto de vista el método ABC se adecua enormemenr
te a uno de los objetivos perseguidos en este texto, y relativo a dispon
de informacion contable de los costes que cada actividad de manten#
miento implica de forma separada por equipos vy sistemas.

Habida cuenta lo expuesto, para implementar una gestion de costes
basada en ABC habra que especificar y codificar las siguientes activids
des y subactividades:

Actividad 1 - Mantenimiento Preventivo

o Subactividad 1.1. Mantenimiento FPreventivo Sistematico.

= Subactividad 1.2. Mantenimiento Preventivo Legal o Re-
glamentario.

« Subactividad 1.3. Mantenimiento Predictivo.

« Subactividad 1.4. Mantenimiento de Seguridad.
e Subactividad 1.5. Limpieza y engrase.

« Subactividad 1.6. Varios.

Actividad 2 - Mantenimiento Correctivo

s Subactividad 2.1. Mantenimiento Correctivo Inmediato o
Urgente.

e Subactividad 2.2. Mantenimiento Correctivo programable.
» Subactividad 2.3. Otros tipos de averias.

88



El Coste comeo Indicador Basico de Gestidn para Mantenimiento

Actividad 3 - Mantenimiento Modificativo

¢ Subactividad 3.1. Mantenimiento Modificativo conceptua-
do coste.

* Subactividad 3.2. Mantenimiento Modificativo conceptua-
do inversion.

* Subactividad 3.3. Mantenimiento Modificativo Reglamen-
tario y de Seguridad.

* Subactividad 3.4. Otros Mantenimientos Modificativos.

31 obligamos a que en las ordenes de trabajo se codifiguen las activi-
dades conforme a los codigos anteriormente propuestos (u otros que us-
ted defina mas acordes a su sector o Empresa), y dichas actividades, a
su vez, las imputamos a instalaciones concretas, maquinas y sistemas
de éstas y, por dlitimo, subconjuntos de las mismas, habremos tenido un
primer paso en cuanto a la gestion de costes basada en ABC que luego
nos permitira, con enorme facilidad, poder evaluar qué parte de nuestro
presupuesto se dedica a preventivo, qué parte a correctivo, qué parte a
modificativo y dentro de cada uno de ellos en qué maquina, en qué sis-
tema y en qué tipo de mantenimiento. Con ello nos seré facil evaluar la
rentabilidad de reformas, analizar la eficacia de cada tipo de manteni-
miento cuando implementemos mayores o menores consistencias o ma-
yores o0 menores periodicidades, etc.
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Figura 16

El sistema ABC y la gestion de costes tradicional

Uno de los aspectos gue hizo que se definiera el nuevo sistema o
gestion de costes basado en actividades ABC, fue el enorme aumento dé
los costes indirectos respecto al producto o servicio final y la cada da
mas acuciante necesidad de controlar y reducir los mismos, habida cuet
ta su aumento y repercusion.

En la imputacién de costes, se debe diferenciar claramente como s
expuestos costes indirectos no pasan directamente al producto final, gue
en el sistema tradicional obligaba a imputaciones muy generalistas, pio
porcionales y, a la postre, inadecuadas y dificiles de controlar, Con el _'
tema ABC cada Departamento debe imputar la parte de indirectos que o
rresponda a cada actividad, luego sabremos exactamente qué parte del
coste es |la que anade valor y qué parte puede ser reducible o hasta el
minable. Ello implica un esfuerzo para los Departamentos indirectos que!
les ayudard enormemente a mejorar y optimizar su gestion puesto que la
imputacién por dichas actividades evidenciara sin lugar a dudas disfuncie-
nalidades y nichos de mejora en este dificil concepto.

Histdricamente la contabilidad de costes buscaba unidades de medida co
mo el coste de la hora hombre, el coste de la hora kilometro, etc., unidades
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de medida que luego habria que acumular a los productos. Sin embargo, con
el sistema ABC la unidad de medida es el destino de utilizacién de dicho cos-
te. Es decir, la propia actividad. Consecuentemente las imputaciones a los
productos que es la fase final de las actividades sera mucho mas real.

Podriamos decir, aunque sea quizas excesivamente extremo, que la con-
tabilidad de costes tradicional permitia que |la Empresa supiera lo que hacia
y cual era el coste final de los productos o servicios que prestaba, pero era
muy dificil determinar cuanto costaba hacer las costas o prestar los servicios.

No debemos pensar que el sistema de gestion de costes ABC no tie-
ne nada mas gue ventajas. También existen inconvenientes, puesto que
la imputacién intermedia a actividades para luego imputario a productos,
implica una mayor carga administrativa e informatica en la Empresa, pre-
tisandose programas y subrutinas que aporten la informacion por activi-
dades periGdicamente. Asimismo, se hace necesario que las actividades
asignen o generen costes a cada producto, obligandonos a que esa im-
putacion intermedia de costes y actividades se presente como una acti-
vidad complementaria a la habitual e historica.

Como resumen para esta implantacion de costes basados en activida-
des (ABC) se hace precisa una nueva mentalidad de Empresa que base su
estructuracion, procedimientos y jerarquia en actividades, lo que permitira
adoptar decisiones estratégicas para mejora de los productos y servicios,
minimizando las ineficacias y aquellas operaciones que no anadan valor.

La necesidad de un mapa claro de actividades, flujos de imputacion de
los mismos y responsables originaran un cambio en las funciones, ope-
raciones y tareas habituales de la Empresa, definiendo en las mismas
cudles son principales y cuales son secundarias y la forma en que las
mismas acumulan costes en el producto y servicio final. Los responsa-
bles de los departamentos tendran una interesante herramienta informa-
tica y de gestion, pero sus ineficacias quedaran mucho mas latentes y ex-
plicitas para la organizacion, por lo que necesitaran anticiparse a la critica
y fomentar propuestas internas de cambio y de mejora antes de que la
Direccion adopte medidas mejorativas que debian haberse generado des-
de el propio departamento.
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4.3. COSTE DE LA MANO DE OBRA

Vamos a tratar en este apartado el concepto de coste de personal y el
tratamiento del mismo, en bdsqueda de férmulas de mejora continua pa
ra el incremento de la eficiencia sin merma de la calidad, que deben plas-
marse en objetivos de mejora de los indicadores asociados.

En cualquier Empresa, existe una permanente inquietud por alcanzar
mejores cotas de productividad y de rendimiento de sus trabajadores.
Segun la dltima encuesta nacional publicada por la Asociacién Espanola
de Mantenimiento, el reparto de los gastos de las empresas en su marn
tenimiento se distribuye en un 37% en servicios y actividades contrata
das, un 33% en personal propio de plantilla y un 30% en repuestos y ma-
teriales. Obviamente nos estamos refiriendo a empresas que tienen un
servicio de mantenimiento parte del cual han externalizado, y no se con-
templan aquellas empresas dedicadas expresamente a prestar dichos
servicios de mantenimiento en los que el porcentaje de personal propio
es significativamente mayor y complementaria al alza el anterior dato del
33%.

-

Tomando la citada estadistica como base de partida, vy con la excep
cion complementaria expuesta que no hard mas que aumentar el interés
por la mejora de los costes de personal propio, nos encontramos con que
un 33% como media de los costes de las empresas en el servicio de man
tenimiento se centran en el personal directo. El personal indirecto debe
ser objeto de tratamiento especial, pues su incidencia y necesidad de me-
jora en un gran nimero de departamentos también suele ser evidente. Su
reduccion puede (o debe) ser un objetivo claro a plantearse.

Se debe entender el coste de personal como la remuneracion que pa
gamos por el esfuerzo humano que se incorpora a nuestro Servicio de
Mantenimiento, entendiendo como tal, de forma analitica, la suma de to-
das las cargas asociadas como salarios, seguridad social, planes de pen
siones, etc.
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sponer de una informacion real y actualizada de lo que esta cos-
ndo esta mano de obra, de tal forma que podamos adoptar deci-
siones de mejora tanto econdmicas como técnicas, siempre y cuarn-
@b:dispungamns de un marco suficientemente flexible para ello.

La determinaci6n y computo del coste de su personal esta asociado a
terios de contabilidad externa, pues de ahi se derivan las liquidaciones
las néminas que van a cobrar sus trabajadores. El coste de su mano
bra es considerado como la contraprestacion econdomica que reciben
sus trabajadores por su actividad productiva pero, obviamente, a efectos
( __-Eﬁmputns Empresariales -y ademas de los costes indirentns de los que

;. alto valor, etc.) debe considerarse como muersmnes para la empresa
'y, por tanto, en ese aspecto tendria una consideracion de amortizables.

En el cémputo del coste de personal, la Empresa debe acumular las co-
tizaciones que realice al Régimen General de la Seguridad Social, tanto
‘aquellas que tienen caracter de cotizaciones generales (ordinarias y por ho-
ras extras), como aquellas por cotizaciones de accidentes, enfermedades
profesionales, desempleo, formacién profesional, garantia salarial, etc.

Para controlar, contabilizar e imputar adecuadamente los costes de la
mano de obra, cada empresa tendra que arbitrar documentos y sistemas
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de seguimiento de la misma como 6rdenes de trabajo, tarjetas de tiem-
po, controles de presencia, ete. El Servicio o Departamento que lleve el
control de costes tendra que establecer un criterio para asignacién de es-
tos costes directos a los que acumulara los indirectos. Como hemos di-
cho, los primeros seran mas faciles de asignar segin esos documentos
0 partes de trabajo y los indirectos se aplicaran e imputaran segln crite-
rios predeterminados con anterioridad.

Usted debe conocer cual es el coste/hora medio de su plantilla, te-
niendo en cuenta todos los costes directos mas los indirectos imputados
por hora directa, pues ello serd basico para saber qué le cuesta cada re-
vision en una determinada maquina o instalacién concreta, qué le cuesta
cada averia, etc. Con ello podra analizar —y proponer justificadamente— po-
sibles reformas, posibles eliminaciones de actividades, externalizaciones
rentables, etc. Sin este conocimiento riguroso sélo podremos basarnos
en nuestra experiencia, y estaremos sujetos a las tendencias, modas o
hasta posibles arbitrariedades de nuestra Direccién que, ante falta de in-
formaciones contrastadas y rigurosas, podran adoptar decisiones estra-
tégicas inadecuadas que nos afecten directa y negativamente.

E

4.4. COSTE DE LOS REPUESTOS

Al igual que hemos tratado en relacién con la mano de obra, como uno
de los factores claves de la gestion de costes de cualquier Servicio o De-
partamento, de una forma homaéloga cuantitativa y cualitativa, el conjun-
to de materiales que se utilizan para prestar el servicio de manteni-
miento, sera basico para conocer el coste acumulado que nuestra
actividad infiere en el servicio o producto final y, por tanto, su optimiza-
cion sera otro objetivo de cualquier gerente o responsable de este De-
partamento.

El concepto de materiales en mantenimiento difiere del concepto ordi-
nario de produccion, puesto que lo habitual es que las Empresas adquieran

articulos y materias primas para transformarlos o ensamblarlos y vender
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nente el producto final. Mantenimiento precisard normalmente
que, sin sufrir ninguna transfﬂrmaciﬁn se incorporen a las ins-

lema: ~[ﬁfﬂrméth:us etc.

idiendo al Plan General Contable en este primer apartado intro-

'"j'_'r_ias primas, que pueden ser elaboradas o semielaboradas.

' El ,f],.* entos y conjuntos incorporables a la instalacion, maquinas,
lemas, edificios o flota a mantener.

p&farﬁn a los prﬂ-c:esns productivos en sus diversas fases, y ma-
tenales inventariables o de inmovilizado que se caracterizaran
- por tener criterio de amortizable.

Para la gestion del coste de los materiales por parte del Departamento
> Mantenimiento, y desde el punto de vista del autor, sera basica esta (-
ima consideracion. Asi pues, la imputacién de costes debe sustentarse en
ener absolutamente claros, identificados e inventariados de forma separa-
a, los materiales fungibles de los inventariables o inmovilizado.

A priori hay que tener claro que los materiales "fungibles" seran
,aquellm que imputaran directamente al gasto y que se incorporarén
alas instalaciones, maquinas, edificios, flotas y medios de produccion,
en sustitucion de otros que se enajenaran como residuos (Erasas,
aceites, trapos, tornilleria, escobillas, fluorescentes, pinturas, electro-
dos, etc.).
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Los materiales de inventario o amortizables seran aquellos cuyo tra
tamiento contable se canalice como inversion, tengan un periodo de
amortizacion determinado, su coste sea significativo y, por Gltimo, sean
reparables. Por poner un ejemplo orientativo (pues cada Empresa tendr
que arbitrar |la definicion asociada que corresponda), un elemento de re
puesto de éstos podria considerarse como tal si su vida Gtil fuese supe
rior a los dos anos, su coste unitario superior a 800 € y —repetimos— re
parable.

Mos encontraremos con una situacion dubitativa para elementos que;
siendo de bajo valor econdémico, rotan debido a su reparabilidad. Un ejemplo
podria ser aquellas tarjetas electronicas que, teniendo un coste unitario
de alrededor de 300 €, son sustituidas ante averia, pero posteriormente
admiten reparacién y vuelven a pasar a repuesto 0til de almacén. La con
cepcion contable de estos elementos debera ser como el de las repara
ciones y la imputacién cuando uno de los mismos se incorpore a la ins
talacion, no sera por el valor del elemento nuevo o del valor contable de
almacén, sino por el valor de su reparacién; extremo que trataremos, pe-
ro que ya anticipamos complica la gestion de este tipo de repuestos.

Por dlitimo, indicar que, ademas de la clasificacion de los repuestos
anteriormente citada y ajustada al Plan General Contable, hay, segan los
diferentes autores, otras miltiples clasificaciones de repuestos. Asi
pues, atendiendo puramente a la imputacion contable podra oir hablar de
materiales directos y materiales indirectos. Atendiendo a la capacidad de
ser almacenados, podran ser materiales almacenables o no almacena
bles, etc.

4.5. COSTE DE SERVICIOS EXTERIORES

En cualguier Departamento de Mantenimiento, en linea con las ten
dencias generalizadas del mundo occidental, cada vez es mas normal
plantearse la externalizacién de servicios como una fuente de mejora de
nuestra eficiencia global. Con independencia del indicador Mantenimiento
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teérno/Mantenimiento externo que en si mismo no es un indicador
de mejora como tal y que puede ser objeto de metas en determinadas
hay que plantearse con profundidad cual va a ser el método de
dlculo e imputacion de los servicios externos en nuestro Departamento

de Mantenimiento.

" Partimos de dos tipos de servicios externos de aplicacion general: ser-

nal se tratara. En los primeros aparecen servicios externos tales como la
Fripieza, trabajos administrativos, logistica general, mantenimiento de
'sistemas informéticos, etc. Este tipo de actividades es muy dificil que se
imputen exactamente a centros de actividad concretos y lo normal es que
se prorrateen entre todas las secciones, instalaciones y actividades que

usted realiza.

Los servicios externos que realmente realizan tareas preventivas y co-
rectivas si deben ser imputados. El método de imputacion debe corres-
ponder al sistema ABC que propugnamos por actividades, pero ello debe
ser tratado muy cuidadosamente para que las propias imputaciones en si
no sean como tales un argumento para una potencial denuncia de cesion
ilegal de trabajadores o prestamismo laboral.

Para que los servicios externos trabajen sobre la misma base de da-
tos de su Departamento e imputen su actividad (sus servicios) a maqui-
nas concretas, instalaciones concretas y secciones concretas, es muy
conveniente que dispongan de una licencia informatica tal y como la que
ustedes disponen, de forma que, trabajando sobre la misma base de da-
tos, sus sistemas reciban dos tipos de servicio: el realizado por personal
propio y, en segundo lugar, el que le realizan empresas exteriores. El ob-
jetivo sera tener clarificados ambos, conocer su evolucion y, por supues-
to, conocer el coste que invertimos por tipos de mantenimiento en cada
instalacion o sistema.
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=

Debe ser consciente usted y su equipo técnico que no debe entrar a
controlar los tiempos de trabajo del personal del contratista, su product:
vidad, el rendimiento de su mano de obra y, mucho menos, la presencia
fisica de dicho personal en su instalacién. No debe olvidar que usted para
no incurrir en problemas legales, debe solicitar servicios no hurass,fhum
bre. En resumen, proponemos que estructure claramente la asignacion de
costes para prorratear aquellos que sean imposibles (o muy dificiles) de
imputar de forma desglosada (limpieza, trabajos administrativos, jardine
ria, vigilancia, transporte, etc.) y que los servicios que le aportan otras em |
presas los impute realmente a sus maquinas e instalaciones, desglosados
por tipos de mantenimiento (preventivos, correctivos, etc.) pero sin entrar
a determinar el desglose de los mismos socbre todo en lo que a mano de
obra se refiere.

4.6. AMORTIZACIONES Y COSTES FINANCIEROS

Si bien no se suele utilizar como indicador de mejora en ningdn De
partamento de Mantenimiento el correspondiente a la optimizacion de los.
costes asociados a amortizaciones y financieros, hemos preferido incor
porar una cierta referencia a los mismos para completar desde un punt)
de vista académico todo el apartado de costes.

Empezando por el coste de amortizacion, debemos saber que eg
un coste que forma parte del producto o del servicio, y que esta deriva
do del propio activo fijo que posee la empresa. El activo esta, a su ver,
compuesto por aquellos elementos patrimoniales de la Empresa que
representan sus bienes v sus derechos asi como la aplicacion de sus
fondos.

Los costes de ese activo son aquellos asociados a las causas de de
preciacién mas los derivados de reparaciones y mantenimiento. Los relz
tivos a depreciacion son los que denominamos costes de amortizaciony
que pueden estar motivados o fundamentados en tres causas:
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a2 depreciacion propiamente dicha derivada de la utilizacion del
el ementu de la maquina o del sistema en el proceso productivo,
-que suele denominarse amortizacion funcional.

;-EI simple paso del tiempo provoca un envejecimiento que, inde-
- pendientemente de su utilizacién, suele condicionar también Ia
duracién de los equipos y de la maquinaria.

» Por altimo, la obsolescencia derivada del avance de la tecnolo-
_ gia también puede hacer que una parte de nuestros equipos y
. nuestros sistemas se queden tan anticuados gue sea necesario
| sustituirios. Este caso se denomina amortizacién por obsoles-
- cencia y no suele ser facilmente previsible.

El coste de esta amortizacion suele tener un tratamiento contable que
no depende de los responsables de mantenimiento, pero que al influir en
sus costes operacionales debe ser conocido vy vigilado por ustedes. Los
diferentes sistemas de calculo de amortizaciones, las actuales y cada vez
mas usuales operaciones de leasing o de arrendamiento financiero, pue-
den inducirle costes a su departamento gue, cuando menos, debe saber
de donde se le infieren y con qué criterio se le asignan.

Al igual que usualmente los costes de amortizacién no suelen entrar
en el ambito de responsabilidad de los gestores de mantenimiento, los
costes financieros tampoco, luego no suelen ser objeto de metas e indi-
cadores de control y optimizaciéon de nuestra gestion.

El coste del capital, entendiendo como tal el capital deuda, el capital
en acciones y los beneficios retenidos, entra dentro del ambito de la ges-
tion financiera. Por tanto, la imputacién de los costes financieros debiera
ser una imputacion general en el nivel superior de la Empresa y no en ni-
veles departamentales que pueden verse tergiversados por este tipo de
costes. Intentar imputar costes financieros de factores circulantes, facto-
res fijos o calcular como costes de oportunidad alguna gestion de man-
tenimiento suele ser contraproducente para el sistema de gestién interno
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del propio departamento, por lo que en general hay que huir de ello, conj
independencia de que en los costes generales empresariales obviamen
te deban incorporarse acumulativamente al resto de los costes fabriles,
de operacion y de mantenimiento.

4.7. RESUMEN DE INDICADOR COSTES

Como corolario a este apartado debo senalar que los diferentes in
dicadores puramente técnicos como fiabilidad y disponibilidad, y los
inducidos o que interrelacionan dos variables, siempre tienen que estar
concatenados con el coste al que prestamos dicho servicio. Ademas del
puro indicador costes, entendiendo como tal mano de obra directa, mang
de obra indirecta, repuestos y servicios y suministros exteriores, la varia
bilidad de los mismos con respecto a operaciones, con respecto a volu:
men de produccién, etc., debe incorporarse como un indicador basico en
cualquiera de las metas marcadas dentro de nuestros objetivos departz
mentales y, reiteramos, en linea con los objetivos empresariales. Si en si
tablero de mando o cuadro de mando integral no aparece una referenci
explicita con objetivos y metas al respecto, algo esta fallando y debe con:
siderarlo con profundidad.
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-

. CUESTIONES DE AUTOANALISIS: METODOLOGIA Y
OBTENCION DE RESULTADOS

En las siguientes paginas aparecen los doce bloques de autoandlisis
que contemplan 128 preguntas claves, con las que pensamos diagnosti-
cara con suficiente certeza la situacion de su Departamento de Manteni-
miento.

Cada pregunta tiene una valoracion entre 0, 10, 20, 30 y 40 puntos,
dependiendo de la trascendencia que la misma tiene sobre el bloque ana-
lizado. El cuestionario s6lo admite una respuesta —y, por tanto, una pun-
tuacién— por cada una de las preguntas.

Se pretende realizar una muestra que, como veremos en siguientes
apartados, caso de dar una puntuacién negativa debe ser objeto de re-
flexion ¥ quizas de mayor profundizacion con un mayor nimero de pre-
guntas planteadas sobre debilidades y propuestas de mejora que, a ser
posible, sean aportadas por su equipo técnico o predirectivo.

En general proponemos que sea lo mas ecuanime posible, tendiendo,
ante la duda al pesimismo o relativa critica constructiva, pensando que
usted, como uno de los principales responsables del Departamento o Ser-
vicio de Mantenimiento, 0 como maximo responsable del mismo, es muy
posible que tenga una percepcion ligeramente optimista de la realidad de
los problemas, dado que no todos ellos llegan hasta usted al haber que-
dado seguramente amortiguados por sus mandos intermedios y sus téc-
nicos. Tampoco se pretende gue sea totalmente derrotista en su cumpli-
mentacion, pero es preferible, ante la duda en dos puntuaciones posibles
glija la mas baja de ambas para ser lo mas autoexigente posible.
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A. ORGAMIZACIOMN GENERAL

. ¢Esta definida por escrito y aprobada, la organi

zacitn y responsabilidades del Departamento de
bdantenimiento?

. &5e compruaban las responsabilidades y las ta-

reas definidas en la organizacidn de forma pe-
riddica para su adaptaciin?

. :Estén las respensabilidades y las 1areas de los

capataces o encargados y de los contramaes-
tres claramente definidas?

. (Esté suficientements dimensionada la estruc-

tura de la direccion de mantenimiento y su equi-
po técnico para abordar NUevos Procesos de me-
jora?

20

ATiene cada seccidn v/ o actividad un presupues-
to de funclonamignto ¥ hay Seguimienios periddi-
cos de su adecuacidn a la realidad?

. ¢Existe un drea para la planificacitn y coording-

cién de trabajos y para realizar estudios de me-
jora y formacidn?

15

‘ amsmnmsmp&mm:hmfummienaltﬂ-

rreno de responsabllidades y en el de iniciativa) pa-
ra cada uno de los peestos de ejecucion?

15

El personal de Explotacidn u Operacion tienen
instrucciones para llavar a cabo operaciones de
mantenimiento de primeer nivel ¥ 183 ejecutan?

. 2Todas |as operaciones preventivas y correctivas

se gjecutan con drdenes de trabajo y g imputan
adecuadamente las actividades y repuestos?

10

sTiemen objetivos claros e indicadores de fun-
clonamients que sirvan de pauta como resulta-
dos del serviclo prestado?

11

iLos Departamentos de compras, ingenieria o ex-
plotacién tienen en cuenta de forma activa a Man-
tenimiento en nuevos estedios o instalaciones?

12,

iHay reuniones periddicas y se realizan segul-
mientos de niveles de calidad de servicio perch
bidos por nuestros clientes?

A - 280 puntos posibles

Subtotal
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B

.

B. METODOS Y SISTEMAS
DE TRABAJO

onen de sistema de planificacidn v prepa-
de trabajo para intervenciones Importan-

nen procedimientos para preparar traba-
tablecer presupuestos vy justificar nue-
adquisiciones o proponer nuevas activida-
a

sponen Uds, de métodos operativos escritos
les trabajos complejos o delicados?

an Uds. un procedimiento por escrito (y
icado} que defina las autorizaciones de fra.
bajo [consignacin, desconsignacion) para los
{rabajos que conllewven "‘E‘ﬂiﬂs?

archivan en los expedientes o historiales

equipos y sistemas, los trabajos de prepa-

. ¥ planificacién de grandes intervencio-
I.-

5. (Hay acciones que lleven a normalizar los drga-
- nos y las unidades?

enen Uids, métodos para estimacidn de tiem-
distintos de la estimacién global? (trabajos
bloques de tiempos)

Wtilizan Uds. el método PERT (u otra gestidn
recida) para la preparacidn de trabajos largos,
i . 0 gue necesiten mucha coording
Cein T

Tienen métodos formalizados para hacer [as re-
watlones ¥ protocolos de pruebas?

Guardan Uds. las unidades en almacén, hacen
preparar kits (plezas, herramientas) antes de
5 Intervancicnes?

<Esta el conjunto de la documentacidn debida-
te clasificada y faciimente accesible?

Tienan sistemas de priorizacidn de actividades,
base en su criticldad, repercusiones secun-
darfas, etc.?

midis ni si mis
no blen no ni no bien =i sl
0 10 - 20 30
O - i0 - 20
0 - i0 - 20
L) - - - 25
0 5 - 10 i5
0 5 = 20 30
0 = 5 = 10
i) 5 - 10 20
o 10 - 20 ao
i) llu] - 20 30
0 & - 10 20
1] - - - 20

B - 270 puntos posibles
Subtotal:
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ni &i
ni na

C. CONTROL TECNICO DE INSTALACIONES
¥ EQUIPDS

. dDisponen Uds. de una lista recapitulativa {in-

ventario) de ubicacion de los equipamientos de
sU unidad?

10

. éTlene cada equipamiento un ndmero de identi-

ficacikbn dnico diferente del ndmero cronolégico
de inmovilizacidn®?

i0

. ¢En su emplazamiento, tiene todo el equipa-

migntd un nimearo de identificacidn claramente
senalada?

10

. £3e reglstran sistemdticamente las modificacio-

nes, instalaclones nuevas o la supresidn de
equipamientos?

10

LHay un archivo informético o en papel de cada
equipo o instalacion, v de sus subgrupos funcio-
nales, con resefias histdricas de todos los tra-
bajos llavados a cabo en cada uno de elios y su
costa?

LTienen efectuados analisis de criticidad de
equipos v estudios de averias v modos de fallo
[AMFE, RCM, etc.)?

20

. ¢Disponen Uds. de informacidn schre ias horas

pasadas, las plezas consumidas y los costes,
equipamianto por equipamisnto?

10

25

- &Hay uno (o varios) responsable/s del cuidado

de las resehas histdricas de los trabajos?

15

. cEsta asegurado el seguimienta v contral formal

de las operaciones reglamentarias v de seguri
dad llevadas a cabo?

15

10.

£3e audita periddicamente la siluacidn de in-
ventario y su documentacidn?

15

i1,

4Tiene constancia formal de la adecuacidn de
su parque de maquinaria y equipos a la Directl-
va da maguinas?

12.

iTlene posibilidad de analizar, sistema a sis-
tema, el coste real de sus ciclos de vida -
LCCY

0

10

C - 300 puntos posibles

Subtotal:
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ni si
nl no

bien &i

D. GESTION DE LA CARGA
DE TRABAJD

4. sTienen Uds. un programa establecide de man-
tenimiento preventivo? (Acciones preventivas,
- periodicidad, carga de trabajo)

25

1, Disponen Uds. de fichas (o check-lists) escritas
mantenimiento praventiva?

10

3. JExiste algin responsable del conjumto de las
- acciones de mantenimiento preventivo [en tér-
_mlm de contral v de actualizacién?

10

4, gTienen los usuarios {u operadores) de los

equipamientos responsabilidades en maleria
da reglaje o sjuste ¥y mantenimiento de ruti
nat

20

-:5. JTienen Uds. un sistema de registro de las de-
~ mandas o solicitudes de trabajo?

25

30

E iHay alguna persona mas especificamente
responsable de la planificacién de los traba-
 jes?

10

20

© 7. Tienen Uds. reglas definidas que permitan
 @signar los trabajos segln tas priordades?

15

| & iConocen Uds, permanentemente la carga de
I trabajo en cartera y tienen ur balance de capa-
cidad?

is

| 49, jExiste algin documento (bono o solicitud de
trabajo) que permita informar ¥ seguir toda in-
tervencion gue se utilice sisteméiticamente para
todo trabajo?

is

| 0. gSe rednen perifdicamente los contramasstres
para debatir las prioridades, problemas de plan-
ning, personal, etc,?

11. (Disponen Uds, de un planning semanal (o pe-
ribdico) de distribucidn de los trabajos?

15

12. Cuando un trabajo no puede sar abordado con la
celeridad que les exige Produccidn o Explota-
cidn, dtlepen un procedimiento para informar de
eflo ¥ proponer medidas correctivas y prevent-
vas?

20

D - 300 puntos posibles

Subtotal:
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nl si
il o

E. COMPRA ¥ LOGISTICA DE REPUESTOS
¥ EQUIPOS

ATienen un almacén especifico o diferenciado
para Mantenimiento y un sistema de lanzamign-
to y seguimlento de pedidos a su medida?

pDisponan de un sistema de "libre servicio™ pa-
ra articulos y piezas de consumao habitual?

LEI stock de repuestos estd al dia, accesibie a
su personal de forma informatizada y disponible
el valor, ndmero de articulos, plazo, etc.?

1

LEstan todas las piezas de repuestos identifica-
das v codificadas?

(Estan definidos los sisternas de aprovisiona
mienta ¥ de lanzamiento o COMpIas por de
mandas, puntos de pedido, ete.?

. 4Hay un procedimiento formalizado de solicitud

de ofertas, con pliegos adaptados a sus necesk
dades y adjudicacion de pedidos?

gLlos procedimientos de aprovisionamientos son
rapidos y fiexibles?

£Tlenen proveledores concertados que almace-
nen en sus dependencias los materiales y re-
puestos de su suministro?

. iTienen facilidad y homologados suministrado-

res distintos al proplo fabricante del equipa-
miento o instalackin?

i0

A0,

ATienen un sistema rapido y eficaz de reparacién
de equipos y sistemas de inventario?

11.

AHay gran cohesitén entre @ servicio de come
pras y de mantenimiento para las decisiones
de compra ¥ negociaciin con logs suministrado-
res?

10

132,

iLos procedimientos administrativos y operatl-
vos para solicitar un repuesto o un traslado son
agiles y "amigables™7

L&)

5

E - 240 puntos posibles
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1. ;Ha participado activamente el Departamento
' fﬂu Mantenimiento en la especificacién técnica y o 10 ~ 15 20
daﬂrdﬂ&rr die requisitos de su sistema inforemti-

; '_ ¢kl sisterna es "amigable” a la hora de lanzar &
‘denes, planificar actividad, controlar FecuUrsos, o 5 10 15 20
emitir informes, etc.?

3. 45e ha ajustado |a aplicacidn informatica imple-
~ mentada a los procedimientos organizativos efi- 0 - - - 30
caces va implantados?

' !_i'. ¢los operarios, a pie de obra, interactian con el
sistema recogiendo drdenes, cerrando las finall- 0 10 i5 20 30
zadas, imputando recursos, eto.?

| 5 250 sistema informatico "dialoga® adecuada-
mente con otras aplicaclones corporativas como 4] 10 - 20 20
costles, ndminas, ete,?

* 6. zDesde la implantacidn de su aplicacidn infor-
- mética ha reducido significativamente |a carga o - - - 30
administrativa de su Departamento?

¢ 7. ilainformacién que ahora obtiene de su aplica-
: cidn le ayuda realmente & una mds facil y rigy- 0 5 - 10 20
rasa toma de decisiones?

‘8. iHa ahorrado personal u optimizado recursos,
mejorando su eficiencia de forma contrastada,
desde la puesta en marcha de la aplicacidn in-
formdtica?

9. ¢El "hardware™ de que dispone en su Departa-
mento estd suficientemente dimensionado en
cuanto & capacidad de proceso, memorta, peri-
féricas, ete,?

10. ¢la red de comunicaclones de su Empresa ¥
otros servicios asociados de voz v datos funcio- o 5
na con fa fiabilidad, disponibilidad v prestacio-
nes adecuadas?

F - 250 puntos posibles

Subtotal:
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no bien no ni no bien si

G. ORGAMNIZACION DEL TALLER
DE MANTENIMIENTO

1. JEl espacio que tiene asignado su Departa-
menta para actividades de banco, oficina de o
planificacidn a inganierfa, almacén, etc., es sufi-
ciente?

id = i5

2, iDispone a ple de obra de [as instrucciones ope-
rativas v protocolos para ser consullados por 0 10 - 30
sug Mandos y operarios directamente?

3. ¢Llas oficinas de los Mandos Intermedios v su- 0 . 10 =
pervisores se encuentran a ple de obra?
4. ¢Se encuentra bien ubicado el almacén de he- o - 5 %

framientas y repuestos?

5. iDisponen de suficiente utillaje y medios de ma-
nutencidn y transporte adecuados a sus traba- O -] - 15
jos preventivos vy correctivos?

6. JLas drdenes de trabajo se abren y cierran a pie
de obra, con terminales ubicados en la planta o 4] - L] -
con terminales portatiles?

7. ilas Zonas destinadas a materales Gliles, a
averiados y de envio o recepcion extenor estan 0 - 10 =
correctamente entificadas v delimitadas?

8. JHay un respohsable de logistica, de la custodia
de herramientas y atiles y de la verificacion y ca- 0 - 10 -
libracidn periddica de ellas?

G - 160 puntos posibles

Subtotal:

110



El Proceso de Auditoria del Mantenimiento

mis ni si mis
no bien no ni no bien si =i

H. HERRAMIENTAS ¥ MEDIOS DE PRUEBA

1. :Dispone de un inventario documentado v ac-
tualizade de herramientas y equipos de prus- 0 5 - 10 20
bas?

2. sDispone su Departamento, en propiedad o con
accesibilidad Inmediata, de las herramientas es- 4] 5 - 10 15
peciales ¥ equipamientos que precisan’?

3. JES1a correctaments definido o procedmisnts
de verificacién y calibracidn de herramientas as- 0 10 - 20 30
peciales v Gtiles?

4. JDispone de proceso de puesta a disposicién o
bono de responsabilizacidn de herramientas pa-
ra el caso de que éstes e utiicen por contra-
tistas?

5. iCada operario dispong de wuna caja de herra- o 5
mientas personal?

6. JExisten verificaciones periddicas de puesta en
conformidad de maquinas y herramientas, nue- 0 - ] - 15
vas, usadas o modificadas por Uds.?

WE

1. iCuando necesitan un medio extraordinario de
manutencidn o transpoarte, lo disponen con las 4] - 5 - 10
caracteristicas v caberidad precisa?

8. ¢la logistica, contratacidn y ﬂhstlﬁn de nuevas
herramientas ¥y medios, es realizada directa 0 & 15 20 30
mente por Uds,?

H - 170 puntos posibles
Subtotal:

% 5 &



Auditoria del Mantenimiento e indicadores de Gestidn

més ni si mis
NG bien no ni no bien si

I. DOCUMENTACION TECNICA

1. ;Disponen Uds. de documentacidn técnica ge-
neral suficiente: mecanica de construccidn, elec-

tricidad, cidige de entorno y nocividad, regula- o 2 - 1=
ciones?
2. sDisponen Uds. de planos de conjunto v 1os es- o 15 . 30

quemas necesarios?

3. iEstdn disponibles las instrucciones técnicas
di utilizacidén ¥ mantenimients, asi como las lis- 0 5

tas de las piezas sueltas para equipamientos de - 15
maEyar ervergadura?

4. £5on facilmente obtenibies y utilizables (en es- o 10 i 20
pafiol) los planos de las instalaciones?

5. i5e ponen al dia los planos y los esquemas a a 10 i =0
medida que se aportan las modificaciones?

G. JSe registran los trabajos de modificacidn de los
equipamientos ¥ se archivan los expedientes de o 5 s 15
preparacidn correspondientes (preparacidn,
puesta al dia de la documentackin}?

7. ¢Son faciimente obtenibles los contratos de o 5 2 15
mantenimiento (constructores o contratas)?

8. Son suficientes los medios e reprografia? 4] = B =

I - 190 puntos posibles
Subtotal:
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2 més ni si més
g no | blenno | nino | bien si si
lif J. PERSONAL ¥ FORMACION
1. :El amblente de trabajo es en general positiva? 0 10 - 25 40
2. :Dirigen v supervizan correctamente los man-
dos intermedios los trabajos efectuados por los a 10 - 20 30
pperarios bajo su responsabilidad?
3. ¢5e examinan en grupo los problemas a memy-
da, incluyendo también a los operarios (circulos L] 10 - 20 30
de calidad, grupos de progreso)?
4. ;Se llevan a8 cabo encuentros periddicos de
apreciaciin entre el personal directivo y el ope- i 5 - 15 20
rativa’?
5. iLos mandos intermedios ¥ 105 opéranios estin
lo suficientemente disponibles? (Alargamiento 0 10 = 20 a0
de jornada laboral para acabar un trabajo, traba-
jar los sdbados. ..}
G. .e,ﬂm:ﬁl'dﬂran Uds. en general gue ka formacisn o 15 = a5 50
técnica de su personal es satisfactoria?
7. En el_ trabajo diario jestiman Uds, que el perso- o 10 s 20 10
nal tiene la iniciativa necesarla?
8, :Sus mandos intermedios aseguran de forma
regular el perfeccionamliento del personal en o - 15 - 30
materias técnicas?
9, (Reciben sus mandos intermedios formacidn &n
nuevas tecnologias gracias a estancias, visitas a - 15 - 30
a constructores, a exposiciones, eto.?
i0. ;Recibe su personal formacién en seguridad y 0 5 _ 20 10
prevencidn de accldentes de forma regular?
11, Programa y domina la formacidn del personal el 0 5 _ 15 20
servicko de mantenimiento?
12, :Se sigue rigurosamente I3 cualificacion y la ha- a 5 3 15 20
bilitacién del personal?
13. JTiemen Lds. pérdidas importantes de tiempa a 0 . 10 _
productivo dehido a refrascs, ausencias?
14, iSon buenas las relaciones de su persenal con o = 5 o 10
los agentes de Produccion o Explotacion?
1 - 370 puntos posibles
Subtotal:
113
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no bien no ni o blan si

K. CONTRATACION
i, sTiemen Uds. un proceso de evaluacidn formal

de los contratistas? 0 = > e
2. &5e elaboran culdadosamente los documentos
degcriptivos de los trabajos ¥ los pliegos de con L 15 = 30
diciones?
3. ila seleccién de los conwratistas se lleva a ca- 0 5 o 15

bo segln criterios de técnica y de competencia?

4. Desde el punto de vista dé ubicacion jtienen
Uds. acceso a muchas empresas de contrata (1] 5 - 15
cidn para las dreas que les intéresan?

5, sContratan Uds. las tareas para las que consi-

deran no disponen de suficlentes técnicos? 2 ! & 2
6. zincluyen en sus contratos con las empresas o 5 o 15
contratistas cléusulas de resultados?
7. sDesarrollan Uds. una garantia de calidad y 1a 0 10 . 20

colaboracidn con los contratistas?

B. iCrean Uds. y ponen al dia un expediente por
asunto, segin un procedimiento de constitucién 0 -] = is
predeterminado?

o, Fl contral de los trabajos de loa contratistas y (a
recapcidn de éstos glas lleva a cabo una perso-
na de su Servicio, especialmente designada ¥
segin procedimientos rigurosos?

10. gDisponen Uds. de documentacién especifica
para gque empresas externas lleven a cabo el o 10 - 20 3
mantenimienta de sus equipamentos?

K - 280 puntos posibles
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3 mis ni si mas
i no bien no ni no bien si sl

L. CONTROL DE LA ACTIVIDAD

1. :Dizponen de un cuadro de mando [ntegral

[CMI) ¥ de un balance continuo correctivo-pre- 0
I ventivo que b permita decidir qué acciones aco-
meter y asignar o cambiar prioridades?

" 2. ;58 dan informes regulares del control de las o .5 " 26 3
horas, los costes de mano de obra ¥ f&pUﬂElﬂE?

3. ;Se siguen las especificaciones técnicas del
servicio (beneficio previsto no obbenido, seguri-

dad de la explotacion, disponibilidad de los equl- | i 4 ||
pamientos y plazos de respuesta?
4. JSe controls la eficacia, grade de saturacidn y
tiempos muertos del potencial de mantenimien- o 15 = 30 40
ta?
5. ¢Dominan Uds, su carga de trabajo’? 0 10 - 20 30
6. ¢Disponen Uds. de los costes de mantenimien- ' ~
to, equipamiento por equipamiento? 0 22 2 30
T LTienen posibilidad de cruzar costes por tipo de
mantenimients, por equipamiento o sistema y 0 5 15 20 30
por secciones?
8. :Disponen Uds. de informes de sinlesis en un o
plazo suficlentemente corto® . 30 1= =9
g, :Emiten Uds. de forma regular un informe de la o 10 - 15 20

actividad (todos los meses y anuglmente)?

10. pTienen autonomia a la hora de negociar nuavas
actividades, mejorar rendimientos, cambiar pro- 4} = = - 20
cesos v periodicidades, ete,?

L - 280 puntos posibles
Subtotal:
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5.2. SOBRE LA ORGANIZACION GENERAL

A.1) ;Esta definida por escrito, y aprobada, la urganhag
cion vy responsabilidades del Departamento de Mante
nimiento?

Es absolutamente necesario que la estructura jerarquica y funcional
su Departamento de Mantenimiento esté reflejada por escrito y aprob
por la Direccién de la Empresa. Si usted dispone de una Certificacion
conocida como 1S0O 9001, en la que aparecen estas responsabilidades
los organigramas perseguidos, sera suficiente para ello. Esta necesidad ¢
deriva tanto desde el enfoque de la operativa y clarificacion de cometidos
por su Departamento, como desde el punto de vista de responsabilida
administrativas, civiles y penales, para el caso de percances y accidente

A.2) ;Se comprueban las responsabilidades y las tareas dj
finidas en la organizacion de forma periodica para
adaptacion?

En linea con lo anteriormente expuesto, es necesario mantener al dia
dichos organigramas y dichas descripciones funcionales, asi como la de
finicién de responsabilidades. Nuevamente si usted tiene certificado &
Departamento o servicio de Mantenimiento, la propia dinamica de a '
toria y revisiones periodicas exigidas por 1SO 9001 le obligara a ello.
caso contrario debe ser consciente de la importancia de su revision y
tualizacion periodica.

A.3) ¢Estan las responsabilidades y las tareas de los cap
taces 0 encargados y de los contramaestres claramen
te definidas?

Es bastante usual encontrarse con organizaciones en las que las res
ponsabilidades llegan sélo hasta los niveles de predirectivos o responsab
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de drea v técnicos titulados. Desde nuestro punto de vista, las responsabili-
dades de los mandos intermedios también deben estar claramente defini-
das, bien en un manual, bien en los propios procedimientos operativos o
bien en la descripcidn de sus puestos y planes de formacion.

A.4) ¢Esta suficientemente dimensionada la estructura de
la direccion de mantenimiento y su equipo técnico pa-
ra abordar nuevos procesos de mejora?

Esta pregunta se focaliza claramente hacia la necesidad de que en su
Departamento haya suficiente personal técnico y predirectivo para abor-
dar las exigencias que implican los procesos de cambio y de mejora, tan-
to los puramente tecnolégicos (implantacidn de nuevas maquinas, forma-
cibn, implementacion de nuevas técnicas predictivas, etc.) como las
organizativas: TPM, RCM, etc.

A.b) ¢iTiene cada seccion y/o actividad un presupuesto de
funcionamiento y hay seguimientos periodicos de su
adecuacion a la realidad?

Para poder planificar, y sobre todo coordinar y controlar, el funcionamien-
fo de sus diferentes secciones, es necesario que las mismas se ajusten a
presupuestos econdmicos asociados a su concreta actividad. De esta forma
ellos mismos se autocontrolaran en aspectos tan importantes como los in-
sumos de repuestos, las horas hombre invertidas, las horas extras, etc.

A.6) ¢Existe un area para la planificacion y coordinacion de
trabajos y para realizar estudios de mejora y la forma-
cion?

La mediatizacion y presién a que todos los Departamentos de Man-
tenimiento se encuentran sometidos en el mundo industrial, aconseja
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|
disponer de un drea especifica para planificar y coordinar los trabajcrsf
para abordar los estudios de mejora, entendiendo como tal estudio de II'I'h
plantacién de nuevas técnicas, nuevas maquinas, etc. Es importantisimg
que usted disponga de, cuanto menos, alguna o algunas personas |i
radas de ese tan duro dia a dia, para ayudarle a realizar este trabajo ¢
perspectiva de futuro, sin estar inmerso en las tensiones cotidianas aqg
su personal y usted mismo seguramente estan sometidos. También e
fundamental, no obstante, que ese equipo de trabajo haga participar ac
tivamente al personal de pie de obra en estos procesos para gue Se o
rresponsabilicen con los mismos.

A.7) ¢Existen descripciones de las funciones (en el terrem
de responsabilidades y en el de iniciativa) para cada
uno de los puestos de ejecucion?

Nuevamente en esta pregunta se hace hincapié sobre la necesidad dg
tener descritas las funciones de cada uno de los puestos, ahora de gjg
cucion, en concreto para el personal operario. Su necesidad se deriva o8
la absoluta conveniencia —por simple y pura eficiencia— de que los oficiz
les de su Departamento actden solos sobre los equipos o sistemas que
tienen que mantener preventivamente o correctivamente, sin que para
da intervencion se precise la supervision de un mando intermedio y/o i
verificacion de los ajustes, pruebas, etc. Para que esto sea realmente eff
caz, y el propio personal operario asuma plenamente las responsabilids
des que le corresponden, es conveniente que estas instrucciones y res
ponsabilidades se encuentren por escrito.

A.8) :EIl personal de Explotacion u Operacion tiene instruc
cion para llevar a cabo operaciones de mantenimients
de primer nivel y las ejecutan? '

Un indicador actual del nivel de optimizacion de cualquier arganizaciin
de mantenimiento, esta en el grado de asuncién que los Departamentos
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e Explotacion y Operacion tienen de actividades de primer nivel. Estamos
ilb"rablandn claramente de la implantacion de automantenimiento o TPM en
sus Departamentos productivos gue, cuanto mas asumida y eficazmente
?fniprementada se encuentre, mayor orientacién hara sobre el grado de
avance de su organizacion y de eficiencia de la misma.

A.9) iTodas las operaciones preventivas y correctivas se
ejecutan con ordenes de trabajo y se imputan adecua-
damente las actividades y repuestos?

De cara al control de actividades, adecuada imputacion de recursos y
fde materiales y andlisis de rentabilidad de acciones y costes, es necesa-
irio que todas las intervenciones se lleven a cabo con un soporte que ha-
bitualmente se denomina Orden de Trabajo, en el que dparezcan la des-
‘cripcion de la operacion, los trabajos realizados, la mano de obra y los
‘repuestos invertidos, la codificacion de la actividad llevada a cabo, etc.

A.10) ;Tienen objetivos claros e indicadores de funciona-
miento que sirvan de pauta como resultados del ser-
vicio prestado?

En esta pregunta estamos haciendo incidencia en que los objetivos e
indicadores que sirven para evaluar la eficacia y eficiencia de su servicio
y grado de consecucidn de las metas marcadas se encuentren por escri-
to. En esta pregunta se aborda esta cuestion, reflejando la necesidad de
gue dichos indicadores sean claros y facilmente interiorizables, no sélo
por sus mandos intermedios sino también por su personal operario.

A.11) ;Los Departamentos de Compras, Ingenieria o Explo-
tacion tienen en cuenta de forma activa a Manteni-
miento en nuevos estudios o instalaciones?

A menudo, por desgracia, otros Departamentos de las Empresas po-
nen en marcha iniciativas de meodificacion, compra, etc., sin tener en
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cuenta el Departamento de Mantenimiento quien, posteriormente, si
muy a menudo las consecuencias de esta falta de participacion. En g
pregunta se reflexiona sobre este importante aspecto que, a la postre,
fleja el grado de implementacion del "mantenimiento en proyecto” en
empresa.

A.12) ;Hay reuniones peridodicas y se realizan saguimientg
de niveles de calidad de servicio percibidos por nue
tros clientes?

Esta pregunta entendemos es clara y se refiere al requisito de qug
servicio de mantenimiento se focalice hacia los resultados e indicado
gue su cliente, tanto interno como potencialmente externo, espera de:
actividad. Debemos dejar de centrarnos en nuestra propia percepcion d
lo que esta bien y esta mal y de lo que debemos hacer, pues deben s
repetimos, nuestros clientes, quienes den las lineas de actuacién pa
conseguir su satisfaccion.

5.3. SOBRE LOS METODOS Y LOS SISTEMAS DE
TRABAIJO

B.1) ¢;Disponen de sistema de planificacion y preparacion dg
trabajo para intervenciones importantes?

Si bien las pequefas revisiones preventivas, entendiendo como tales
aguellas en las que interviene un agente con una rutina de trabajo y enld
gue invierte 1 ¢ 2 horas, por ejemplo, no necesitan de una planificacidng
coordinacion detallada de actividades y sera suficiente disponer de uf
check list soportado por una buena formacion y documentacion asociadd
para los trabajadores, cuando nos estamos refiriendo a intervenciones im
portantes en las que interactdan diversas secciones ¥, mas adn, cuandy
intervienen diversas empresas con cometidos diferentes e interrelacions
dos, se hace absolutamente necesario disponer de una planificacion qug
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coordine en el tiempo y concatene cada intervencion con las anteriores y
las siguientes, asignandoles unas prioridades, unos tiempos de trabajo,
unos responsables, etc.

B.2) ¢Tienen procedimientos para preparar trabajos, esta-
blecer repuestos y justificar nuevas adquisiciones o
proponer nuevas actividades?

La disposicién o no de procedimientos escritos, debidamente formali-
zados y autorizados por la Direccién para actividades de importancia, co-
mo pueden ser la elaboracién y propuesta de nuevas actividades vy pre-
supuestos, la justificacion y estudio de nuevas adquisiciones de
maquinas o instalaciones, etc., evidencia que la organizacion de nuestro
departamento estd suficientemente estructurada para ello, alejando los
fiesgos asociados a subjetividades, faltas de rigor, etc. Esta pregunta pre-
tende identificar este aspecto en su Departamento.

B.3) ¢Disponen Uds. de métodos operativos escritos para
los trabajos complejos o delicados?

La disposicion o no de instrucciones de trabajo destinadas al personal
operario, 0 métodos operativos, en las que se describan la forma de aco-
meter determinados trabajos dificultosos que entrafien riesgos potencia-
les en materia de accidentabilidad o que precisen ajustes, comprobacio-
nes, etc., es otra evidencia clara del nivel de organizacién en cuanto a
métodos de trabajo a que ha llegado su organizacién. El hecho de que es-
tas actividades se hayan asimilado sélo por comunicacién verbal de unos
a ofros sin documentacion escrita, puede entrafiar situaciones graves en
cuanto a malas ejecuciones, accidentes derivados de las mismas, res-
ponsabilidades inherentes a ello, ete.
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B.4) ;Tienen Uds. un procedimiento por escrito (y aplicado]
gue defina las autorizaciones de trabajo (cons
cion, desconsignacion) para los trabajos que conllever
riesgos? -

Si es importante disponer de procedimientos o métodos escritos
trabajos complejos, no se le escapara al lector la necesidad de dis
de procedimientos cuando los trabajos conlleven riesgos, tanto para lo
propios operarios y mandos que los ejecutan, como para terceros. Ser
miditiples los ejemplos a reflejar en esta pregunta pero, por citar algun
podriamos referirnos a los procedimientos necesarios para los corfes
reposiciones de media y alta tensién, para las paradas y arranques
grandes cintas transportadoras, para la puesta en/y fuera de servicio
sistemas de laminacion o maquinas papeleras, etc.

B.5) ¢Se archivan en los expedientes o historiales de equﬂ_li
pos y sistemas, los trabajos de preparacion y planific
cion de grandes intervenciones?

Esta pregunta tiene el destino claro de disponer de pruebas d
mentales, ante un percance grave que afecte a las instalaciones o a |
personas, de que la gran intervencion en la que ha ocurrido el mismo
encontraba adecuadamente preparada y planificada. No nos estamos e
firiendo a un requisito de obligado cumplimiento juridico, pero la expe
riencia del autor recomienda que en estos casos extremos, cuanta mas
informacion escrita se disponga ante los inspectores de trabajo o jueces
vy magistrados que analicen un determinado accidente, en la que se ac
dite que la parte preparatoria de ingenieria se encontraba lo mejor pr
vista posible, nuestra situacién y posicion sera mas cémoda y firme y, po
tanto, alejarermnos mas las potenciales responsabilidades administrativas,
civiles y hasta penales que se puedan inferir a nuestra empresa o a nues
tra persona.
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B.6) ¢Hay acciones que lleven a normalizar los organos y las
unidades?

El hecho de que su organizacion se encuentre preocupada por dispo-
ner de 6rganos, subconjuntos, equipos y repuestos, y hasta repuestos
fungibles, homélogos y normalizados al maximo para su instalacion, sis-
tema o flota a mantener, es muestra inequivoca de que los métodos y sis-
temas de trabajo tienden a depurarse en este apartado. Todos somos
conscientes de la complejidad y problemas que muy a menudo acarrea a
hisqueda y localizacién de determinados componentes y subconjuntos, y
es ghvio, por tanto, que cuanto mas normalizados tengamos los mismos,
sobre todo en aquellos elementos mas sometidos a desgastes y averias
(pulsadores, l&mparas, aceites, finales de carrera, efc.), mas facil y ra-
cional sera nuestra actividad.

B.7) ¢Tienen Uds. métodos para estimacion de tiempos dis-
tintos de la estimacion global? (trabajos tipos, bloques
de tiempos)

Muchos son los detracfores de disponer de tiempos de trabajo para
las actividades preventivas y correctivas, pero la opinién del autor es to-
talmente favorable a ello. Muy a menudo nos encontramos con la nece-
sidad de justificar una compra de una nueva instalacion o sistema con ba-
se en la obsolescencia de la que queremos sustituir, de la gran carga de
trabajo y coste que implica su mantenimiento, etc., para ello necesitamos
claramente tener los tiempos que estamos invirtiendo en la misma. Pero
ademas toda la planificacién de carga y fuerza de trabajo y su compara-
cién con la demanda de actividad prevista y estadistica, sélo puede reali-
‘zarse con rigor si sabemos qué tiempo ocupa cada una de las actividades
independientes.

Por tanto, es positivo disponer de tiempos de trabajo para las activi-

dades preventivas, o cuanto menos una base historica rigurosa de las co-
rrectivas. El inconveniente es que precisan de un técnico o técnicos que
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-

se encarguen de su actualizacion; actualizacion derivada de la aplicaci
de curvas de aprendizaje y mejora de los mismos, de la introduccion &
nuevos procedimientos, métodos operativos y utillajes, etc. Es tambig
natural que se cﬂnsidere inconvenie nte el hecho de que estos tiempﬂs

error que debemos intentar evitar en cualquier caso, puesto que la
cuacion de los tiempos de trabajo y de los rendimientos de los trabas
dores debe ser un proceso absolutamente continuo, habitual e interig
zado como normal dentro de la organizacion de cualquier departamenty,

B.8) ¢Utilizan Uds. el método PERT (u otra herramient;
de gestion parecida) para la preparacion de trabajo
largos, importantes o que necesiten mucha coord
nacion?

jos o para coordinar aquellos complejos y delicados, nos referiamos a _
realizacion de estas planificaciones, a ser posible, con soportes estr
turados y habituales del mercado. En esta cuestion analizamos la dispe-
nibilidad 0 no en su empresa de métodos PERT, GANTT o de otro tipo que,
de forma rutinaria y en soportes y herramientas informaticas, nos faci
taran enormemente este trabajo de planificacién y coordinacion v su pre-
sentacion en informes pedagégicos y amigables para todos los actores,
faciles de modificar y de actualizar.

Cuando hemos hablado de procedimientos para preparacion de IMH

B.9) ¢Tienen métodos formalizados para hacer las repara
ciones y protocolos de pruebas?

Hasta ahora nos hemos referido con mucha incidencia a activida
des planificables y preventivas, pero una gran parte del trabajo de nues:
tros técnicos y operarios se dedica a reparaciones; reparaciones que en
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muchas organizaciones no estan normalizadas, quizas por su imprevisi-
bilidad y por la falta de tiempo y estadisticas histdricas sobre ellas, y que
conllevan un grado de incertidumbre importante de cara a la planificacion
de actividades, saturacién de jornadas, etc. Cuanto mas normalizados
tengamos los métodos operativos de dichas reparaciones y los check list
y protocolos de pruebas, para verificar la buena realizacion de las mismas
y la adecuacion final del sistema averiado, mayor nivel de avance u opti-
mizacion de nuestra organizacion tendremos.

B.10) ;Guardan Uds. las unidades en almacén, hacen pre-
parar Kits (piezas, herramientas) antes de sus inter-
venciones?

El disponer las piezas adecuadamente guardadas en almacén, tanto
1as consideradas como de inventario o de inmovilizado como las piezas y
repuestos fungibles, se considera como un aspecto basico de la organi-
zacion de su departamento. Asimismo, el hecho de que, cuando vayamos
a realizar una intervencion de entidad, todas las piezas de cambio siste-
matico que vayamos a utilizar en la misma se encuentren moduladas en
un kit 0 conjunto preparado de repuestos, nos permitira no perder tiempo
y optimizar la productividad de dicha intervencion, dejando solamente pa-
ra una actividad imprevista aquellas anomalias gue surjan de forma sor-
presiva de la inspeccion o intervencion preventiva.

B.11) ;Esta el conjunto de la documentacion debidamente
clasificada y facilmente accesible?

Suele ser usual que algunas organizaciones de mantenimiento dis-
pongan de unos archivos de documentacion farragosos, en cuanto a es-
tudio y localizacion del apartado que necesitamos de forma urgente. Asi-
mismo es también por desgracia habitual que esta documentacion este,
por decirlo de alguna forma, "cautiva™ por parte de algin técnico quien la
guarda celosamente en su despacho, en su vitrina, en un cajon cerrado
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con llave, etc. La pregunta intenta identificar estas situaciones, anal
do si la documentacion esta realmente accesible a nuestros operario:
técnicos de a pie de obra, y esta accesibilidad es facil y amigable al
contrarse debidamente clasificada, ordenada, codificada, en soporte
formatico, facilmente localizable, etc.

B.12) ¢Tienen sistemas de priorizacion de actividades, {
base en su criticidad, repercusiones secundar:
etc.?

La suma de actividades, tanto preventivas como sobre todo correi
vas, muy a menudo son mayores en cuanto a su carga totalizada de t-
bajo que la carga de mano de obra de que disponemos. Hasta cierto

-

poder saturar plenamente todas las jornadas de trabajo de nuestra plap

mulacién de carga de trabajo no nos desborde y podamos asignar la mis
ma conforme a un orden y prioridad rigurosa segin su criticidad, sl
impacto en la produccién, su repercusion en potenciales accidentes, el
en resumen segdn el sistema de priorizacion objetivo y no subijetivo, ter
dremos un diagnostico complementario a los expuestos, del nivel do
avance y de la organizacion de nuestro departamento de mantenimients,

5.4. SOBRE CONTROL TECNICO DE INSTALACIONES Y/
EQUIPOS

C.1) ¢Disponen Uds. de una lista recapitulativa (inventarig)
de ubicacion de los equipamientos de su unidad?

Con esta pregunta nos cuestionamos si uno de los fundamentos dé
inventario de nuestros equipamientos e instalaciones es adecuado. Cads
maquina o sistema se encontrard con un contexto, manipuladores y ex
plotadores seguramente diferentes segin el lugar donde se encuentre,
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Ademas la codificacion de equipos de cara a planificacidn de actividades,
rutas de trabajo, imputacion de horas hombre y materiales, etc., es muy
conveniente que se corresponda con una ubicacion fisica. A |la postre, un
adecuado control técnico debe partir de un inventario también adecuada-
mente codificado en el que la planta, seccidn, linea en la que esté ade-
cuadamente identificada. Nos referimos a un codigo como el gque expo-
nemos a continuacién como ejemplo.

C.2) ;Tiene cada equipamiento un nimero de identificacion
unico diferente del nimero cronologico de inmoviliza-
cion?

La codificacion debidamente estructurada de cada equipamiento o ins-
talacién, tal como se ha expuesto antes, es fundamental para el inventa-
rio que tratamos y para soportar todas las actividades sobre los mismos
con base en un sistema informatico actual. Sin una codificacién adecua-
da sera imposible (o extremadamente arduo y tedioso) sacar estadisticas
por equipamientos, cruzar bases de datos por sintomas, operarios, fe-
chas, etc., y otras multiples obtenciones de informes y estadisticas cru-
ciales a la hora de tomar decisiones sobre nuevas reformas, incrementos
o decrementos de preventivos, renovaciones de equipos, etc.

C.3) ¢En su emplazamiento, tiene todo el equipamiento un
niimero de identificacion claramente senalado?

Lo que hemos expuesto en las dos preguntas anteriores debe reflejarse
no sélo de cara a un inventario a disponer en una determinada carpeta de
un determinado despacho. Es necesario que cada equipamiento, maquina e
instalacion tenga en un lugar totalmente accesible y visible una chapa u ho-
ja de caracteristicas béasicas de la misma conforme a las directivas de ma-
quinas y conforme a la operativa racional del personal de explotacion y del
de mantenimiento. Desgraciadamente es usual encontrarnos con tornos,
sistemas de laminacion, plegadoras, puentes gria, carretillas elevadoras,
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etc., en las que su ndmero de maquina, su codificacion y sus caracterist:
cas basicas se encuentran dentro de armarios inaccesibles, en lugares en
los que hay que desmontar ciertas tapas para acceder a ellos, etc. Eso se
debe evitar y es el objeto y destino de esta pregunta.

C.4) ¢Se registran sistematicamente las modificaciones,
instalaciones nuevas o la supresion de equipamientos?

5i bien esta pregunta esta intimamente relacionada con el control y
adecuacion y documentacion técnica de nuestros equipos e instalacie
nes, en este caso una evidencia clara de tener o no un adecuado control
tecnico de todos los sistemas e inventario a mantener esta en el que dis-
pongamos de un procedimiento escrito y materializado realmente que
obligue a todos, personal propio, contratistas y subcontratistas, a actus
lizar la documentacion de las maquinas cada vez que en ellas se inter
venga de forma modificativa, se cambie un circuito eléctrico, se dupli
quen unos contactos, se actualice una versidn de software, se plantee
una proteccion, se cambie el tipo de final de carrera, etc. Obviamente el
reflejo riguroso y controlado de estas modificaciones en manuales, pla
nos y resto de documentos, evidenciard un control y organizacién técnica
adecuada.

C.5) ¢Hay un archive informatico o en papel de cada equipo
o instalacion, y de sus subgrupos funcionales, con rese
nas historicas de todos los trabajos llevados a cabo en
cada uno de ellos y su coste?

Tanto de cara al analisis estadistico de fallos, de costes, etc., como]
ante un hipotetico percance, el disponer de un actualizado archivo, bien
en soporte informatico o en papel, de cada equipo o instalacién es bask
co. Este archivo debe reflejar el historial o vida de la maquina o instala
cion durante toda su vida. Partiremos desde el proceso de compra y con
tratacion con nimero de contratos, pedidos, suministradores con sus
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direcclones de contacto e interlocutores, asi como la historia preventiva y
Emrre::twa llevada a cabo sobre la misma: revisiones periédicas, estadis-
'tica de fallos y reparaciones efectuadas, subconjuntos o elementos sus-
cmmdus y —muy importante— modificaciones o alteraciones que por parte
nuestra o de terceros se hayan incorporado sobre la misma, asi como
‘adecuacion de la nueva maquina o sistema intervenido a las directivas
existentes con los informes técnicos asociados y marcajes CEE corres-
puncl:entes

C.6) ¢Tienen efectuados analisis de criticidad de equipos y
estudios de averias y modos de fallo AMFE, RCM, etc.?

Como veremos cuando se analice el grado de conocimiento y control
 del know-how de nuestras instalaciones y equipamientos, un nivel o eva-
luacion del control técnico que tenemos sobre nuestra flota, instalaciones
y sistemas a mantener, esta en el hecho de disponer o no de analisis de
averias y modos de fallos y desgloses arborescentes de éstos. Hay di-
‘versos métodos para llevarlos a cabo como el AMFE y el tan utilizado al-
timamente RCM que, a la postre, son relativamente homélogos aunque
RCM profundiza mas en los tipos de fallos al analizarlos cada uno en su
contexto e interrelacionar unos fallos con otros ¥y con potenciales anoma-
llas ocultas.

C.7) ¢Disponen Uds. de informacién sobre las horas pasa-
das, las piezas consumidas y los costes, equipamiento
por equipamiento?

Un indicador claro del nivel de control que tenemos sobre el manteni-
miento de nuestras instalaciones y equipos es si disponemos o no de las
horas hombre y repuestos que invertimos en mantenimiento correctivo y
preventivo, equipo a equipo o sistema a sistema. Un objetivo que debe per-
seguir cualquier departamento de mantenimiento es conocer la curva de
costes totales de mantenimiento y como ésta se distribuye en costes de
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preventivo mas costes de correctivo. Si a ello unimos el objetivo de que
este desglose de costes seamos capaces de tenerlo equipo a equipo, dis:
pondremos de una herramienta fundamental a la hora de hacer analisis
propuestas sobre mejoras de mantenimiento, reduccion de fallos, etc.

C.8) ¢Hay uno o varios responsables del cuidado de las req
sefias historicas de los trabajos?

Es necesario que toda la informacidn y actualizacién documental que
se ha reflejado en las cuestiones antes expuestas, sea objeto de unar
ponsabilidad clara por parte de un Estamento y persona de su Organiz
cién. Un aspecto tan crucial como el que nos ocupa de cara a potenci
les problemas, pérdida del know-how y responsabilidades ant
accidentes, no puede dejarse al azar o a la buena disposicion de su equ
po técnico. Esta pregunta analiza si dentro de su organigrama y de form:
especifica y expresamente senalada, ha nombrado un responsable con
creto para ello.

C.9) ;Esta asegurado el seguimiento y control formal del
operaciones reglamentarias y de seguridad llevadas
cabo?

Como hemos expuesto en otras preguntas, es totalmente normal
la carga de trabajo acumulada de su Departamento sea superior a la i
no de obra disponible. Esta situacién tiene como ventaja la real pos
dad de tener permanentemente saturado a su personal, dado que ené
sector en el que nos encontramos muy a menudo nos vemos obligados
nombrar personal de guardia, personal de presencia o a cubrirmos, po
mero hecho de tener disponibilidad de nuestra plantilla, ante un hipg
co percance o averia grave imprevista.

Si bien lo anterior esta totalmente claro y finalizado, la pregunta
cuestién que analizamos agui es si tenemos la total certeza de que
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E?ﬁperaninnes cuya periodicidad es de obligado cumplimiento por ser regla-
‘mentarias o por ser catalogadas como de seguridad no se mezclan con el
testo, pudiéndose dar el caso de que ante la saturacién y exceso de car-
'ga que nos ocupa, estas operaciones dejen de hacerse o se hagan en .
‘unos plazos o periodos superiores a los reglamentariamente obligados.

£.10) ¢Se audita peridodicamente la situacion de inventario
y su documentacion?

Lo que estamos analizando puede ser objeto de olvidos, errores u otro
tipo de anomalias, por lo que es preciso revisar de forma periddica si es-
ta situacion documental de inventario, reformas, etc., la estamos actuali-
zando periddicamente.

Si usted dispone de una certificacién como 1S0 9001, seguramente
debera hacerlo pero, en cualquier caso, debe preocuparse de que con una
periodicidad concreta o aleatoria, una persona independiente, 0 quizas
una Entidad externa para dar mayor rigurosidad al proceso, se dedique a
auditar su situacion.

C.11) ;Tiene constancia formal de la adecuacion de su parque
de maquinaria y equipos a la Directiva de maquinas?

El Real Decreto 1215/1997, es extremadamente exigente en cuanto a
la adecuacién de maquinarias y equipos. En esta pregunta se cuestiona la
constancia formal o no, de tener en su Departamento esta adecuacion,
como los correspondientes marcajes, dossieres de maquinas, documen-

tacion, ete.

€.12) ;Tiene posibilidad de analizar, sistema a sistema, el
coste real de sus ciclos de vida - LCC?

Por todos es conocido lo que significa el Coste de Ciclo de Vida o LCC,
pero realmente son muy pocos los Departamentos de Mantenimiento y
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las Empresas que los controlan y analizan. Para ello, cada sistema, eqi
po o instalacion, debe tener una imputacion de costes de todo lo quein

sistema de control presupuestario y sus imputaciones asociadas es age
cuado o no.

5.5. SOBRE LA GESTION DE LA CARGA DE TRABAIJO

D.1) ;Tienen Uds. un programa establecido de mantei
miento preventivo (acciones preventivas, periodicid
carga de trabajo)?

La primera pregunta que planteamos en este apartado es bastante ey
dente. Aunque a una importante parte de los lectores de este libro les
rezca obvio y cumplimenten sin duda la puntuacién asociada al "Si",
cierto que hay un gran namero de empresas en el que este programa
mantenimiento preventivo (que incluye el sistemético, el reglamentario |
de seguridad v el predictivo) no existe, o existe parcialmente, con un gra
namero de medios e instalaciones no incluidos en el mismo, sobre |
que se actia sdlo de forma correctiva y sin ninguna metodologia de pl
nificacion asociada.

D.2) ¢;Disponen Uds. de fichas (o check-lists) escritas de
mantenimiento preventivo?

Lo basico es tener logicamente el programa establecido que trataba
mos en la pregunta anterior. De ahi que se le otorgue a la misma una ma
yor puntuacién. Pero es importante, de cara a evitar subjetividades en |a
intervenciones preventivas y de cara a disponer de soportes documents
les ante percances o accidentes, que todas las intervenciones de mar
tenimiento preventivo sean objeto de reflejo en una ficha o documento d
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‘comprobacion donde el oficial que ejecuta la revisién o el mando inter-
medio se comprometa a reflejar la aceptabilidad o rechazo de cada una
de las partes o acciones ejecutadas, las acciones correctivas que hayan
implementado y las acciones que puedan quedar pendientes o propues-
1as para siguientes intervenciones.

D.3) ¢Existe algiin responsable del conjunto de las acciones
de mantenimiento preventivo (en términos de control y
de actualizacion)?

Los planes de mantenimiento preventivo deben ser totalmente vivos.
Salvo en aquellas intervenciones normativas o reglamentarias, la expe-
rencia de su equipo técnico, las variaciones de contexto o de actividad,
el propio envejecimiento de sus sistemas o Instalaciones, las operacio-
nes modificativas o los cambios organizativos implantados, etc., hacen
preciso que con caracter periédico revisemos de forma cientifica Yy Figuro-
sa el expuesto plan de Mantenimiento Preventivo. Esta propuesta debe
ser continua y debe estar perfectamente acuiada en toda |3 Organizacion
pero, para hacerlo con la meticulosidad que se exige y con el grado de
tecnificacion necesario es preciso que en su Organizacion haya un Gnico
y concreto responsable (persona o Departamento) para este control y ac-
tualizacion.

D.4) ¢Tienen los usuarios (u operadores) de los equipamien-
tos responsabilidades en materia de reglaje o ajuste y
mantenimiento de rutina?

Esta pregunta se enfoca claramente hacia el grado de implantacién de
mantenimiento por parte de produccién o explotacién. Lo que comdn-
mente denominamos TPM. Un Departamento de Mantenimiento, o mejor
dicho la organizacién del mismo, es tanto mas avanzado cuanto mas
inferimos la responsabilidad de las pequenas intervenciones diarias y
de seguridad en los propios usuarios u operadores. No es cuestion de

133



Auditaria del Mantenimiento e Indicadores de Gestidn

quitarnos unilateralmente trabajos y asignarselos a produccion. El objetivo
es la maxima responsabilizacién de cada maquina, sistema o instalacian
por el propio equipo humano que se encarga de operarla o conducirla.

D.5) ¢Tienen Uds. un sistema de registro de las demandas o
solicitudes de trabajo?

Las cuatro primeras preguntas se han centrado en la gestion de carga
de trabajo asociada intimamente al mantenimiento preventivo. Ahora nos
referimos ya a los trabajos correctivos. Es necesario que los Departa
mentos de Mantenimiento dispongan de una base de datos y sistema dg
informacion asociado que, con el flujo y soporte que determinen, regis
tren las demandas de trabajo correctivas o modificativas que les solicite
normalmente el Departamento de Produccién o Explotacion o que se de
riven de las inspecciones preventivas anteriormente tratadas.

D.6) ¢Hay alguna persona mas especificamente responsable
de la planificacion de los trabajos?

Con esta pregunta no queremos analizar si esta actividad la tienen es-
pecificamente asignada a una persona con nombre y apellidos, pues pue
de ser que sea un departamento concreto el que se encargue de las ta
reas de planificacién y control. Lo importante es que dentro de su
organizacién de mantenimiento esté totalmente claro quién tiene este co.
metido y quién se responsabiliza de ello. No hace falta mMAs que pensar,
por ejemplo, la total necesidad de que la planificacion de actividades re-
glamentarias esté concebida con una clara responsabilizacion.

D.7) ¢Tienen Uds. reglas definidas que permitan asignar los
trabajos segiin las prioridades?

Con esta pregunta pretendemos analizar si dentro de las actividades,
demandas o solicitudes de trabajo que nos hace produccion o explotacion,
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En unos casos para trabajos modificativos, pero en otros mas usuales pa-
fa comunicarnos averias. Si tenemos establecido un orden de prioridad
gena a la propia temporal; esto es, si los diferentes fallos que se produz-
can en nuestros sistemas, nuestra planta o nuestra instalacién estan tipi-
ficados segln su gravedad y criticidad de forma que asignemos una orden
de trabajo prioritaria a otra o, hasta en casos extremos, que tengamos con
gllo pautas para paralizar determinados trabajos en curso a fin de interve-
nir en la averia que nos ha comunicado dado que es extremadamente cri-
tica y por tanto prioritaria.

D.8) ¢Conocen Uds. permanentemente la carga de trabajo
en cartera y tienen un balance de capacidad?

Uno de los sintomas que claramente identifica si realmente nosotros
controlamos la actividad, y por tanto la carga de trabajo, o es ésta la que
nos controla a nosotros, es justamente esta pregunta. En diversos sitios
hemos apuntado la conveniencia de tener siempre una cierta sobreocu-
pacion, de forma que nuestros trabajadores siempre estén ocupados en
actividades preventivas, correctivas o modificativas, de forma absoluta-
mente controlada y priorizada. Para ello debemos saber las horas/hom-
bre planificadas, pendientes y las que tenemos en curso y podremos
abordar. Sin esta informacién no tendremos criterios claros y rigurosos
para justificar externalizaciones, horas extras, aumento de plantilla, etc.

D.9) ¢Existe algin documento (bono o solicitud de trabajo)
que permita informar y seguir toda intervencion que se
utilice sistematicamente para todo trabajo?

El control de la carga de trabajo necesita ineludiblemente una infor-
macion fidedigna de las horas/hombre previstas y realmente invertidas
en cada actividad. En unas Empresas se llamara bono, en otras solicitud
de trabajo, en otras orden de trabajo. Lo importante es que no se efec-
tie ninguna intervenciéon sin la emision de este documento, con inde-
pendencia de cual sea su soporte: papel, terminal informatico, etc.

135 SEIversIoag airaniuL ve

-
Ea.:.'r._..'_._l,-



Auditoris del Mantenimiento e Indicadores de Gesfidn

D.10) ;Se reinen periédicamente los contramaestres pat
debatir las prioridades, problemas de planning, persi
nal, etc.?

Quizés no sea del todo adecuada la evaluacion de la carga de trabajoe
base en las reuniones periddicas de los mandos intermedios. Lo gue g
remos exponer con esta pregunta es si su equipo predirectivo o 10s respg
sables de planificacion tienen un contacto fluido vy riguroso con los
intermedios, de forma gue tenga realmente establecido un feed-back ent
lo que tedricamente se prevé y planifica y lo que realmente se ejecuta.

D.11) ;Disponen Uds. de un planning semanal (o periodicol
de distribucion de los trabajos?

La planificacion es totalmente necesaria en cualquier organizacion dg
mantenimiento. No haria falta recordar la famosa frase "una mala pla -s‘i
cacién es siempre mucho mejor que una falta de planificacion”. Reat
mente, los Departamentos de Mantenimiento se significan por el elevad
grado o porcentaje de problemas imprevistos, anomalias extemporéneas]
etc. Siempre surge algo nuevo o algin fallo que pensabamos totalmenis
erradicado. Pero aungue eso es totalmente inevitable, una planificacii
semanal o mensual siempre nos dara idea de la carga sistematica qu
tenemos prevista, y nos ayudara a retomar el rumbo ocupacional age
cuado una vez que hayamos pasado el "susto” de |la parada de |a ling
de produccién, del percance en la linea de salida, etc.

D.12) ;Cuando un trabajo no puede ser abordado con lac
leridad que les exige Produccion o Explotacion, tien
un procedimiento para informar de ello y proponer
didas correctivas y preventivas?

Es relativamente usual que en Empresas en las que coexisten de fomg
bastante diferenciada los Departamentos de Produccion y de Mantenimie
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D.10) ;Se reinen periodicamente los contramaestres pa
debatir las prioridades, problemas de planning, pe
nal, etc.?

Quizas no sea del todo adecuada la evaluacion de la carga de trabajo o
base en las reuniones periddicas de los mandos intermedios. Lo gue g
remos exponer con esta pregunta es si su equipo predirectivo o los resp
sables de planificacién tienen un contacto fluido y riguroso con los
intermedios, de forma que tenga realmente establecido un feed-back e
lo que tedricamente se prevé y planifica y lo que realmente se ejecuta.

D.11) ;Disponen Uds. de un planning semanal (o periédicd
de distribucion de los trabajos?

La planificacién es totalmente necesaria en cualqguier organizacion g
mantenimiento. No haria falta recordar la famosa frase "una mala planf
cacion es siempre mucho mejor que una falta de planificacion”. Reg
mente, los Departamentos de Mantenimiento se significan por el elevady
grado o porcentaje de problemas imprevistos, anomalias extemporaneas;
etc. Siempre surge algo nuevo o algin fallo que pensabamos totalment
erradicado. Pero aungue eso es totalmente inevitable, una planificaciiy
semanal o mensual siempre nos dara idea de la carga sistematica qu
tenemos prevista, y nos ayudara a retomar el rumbo ocupacional a i_:
cuado una vez que hayamos pasado el "susto” de la parada de |a lingd
de produccion, del percance en la linea de salida, etc.

D.12) ;Cuando un trabajo no puede ser abordado con lac
leridad que les exige Produccion o Explotacion, tien
un procedimiento para informar de ello y proponer
didas correctivas y preventivas?

Es relativamente usual que en Empresas en las que coexisten de m:g
bastante diferenciada los Departamentos de Produccion y de Mantenimie
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I-l:lﬁ primeros tengan la sensacion de que mantenimiento no les atiende
con la celeridad y atencion necesaria. Los segundos, también es usual,
‘que piensen que produccién solicita muchas intervenciones de forma ca-
 prichosa, algunas de las cuales podrian hacer ellos mismos. Lo cierto es

mJe este tipo de empresas suelen adolecer de una falta de informacion

"entre uno y otro Departamento; informacion gue debe procedimentarse
| para que no esté sujeta a las voluntades individuales de las personas que
"informen o no, segln sea su relacion personal con el otro jefe de equipo,
"con el otro mando intermedio, etc.

Cuando un trabajo solicitado por produccién no pueda llevarse a cabo,
lo minimo es exponer las razones de esta imposibilidad, debatirlas y, caso
de que del debate surja una revisién de su prioridad, tener preparados pro-
cedimientos justificados para adoptar medidas alternativas como pueden
ser la contratacion externa, la autorizacion de realizar horas extras, etc.

5.6. SOBRE LA COMPRA Y LOGISTICA DE REPUESTOS
Y EQUIPOS

E.1) ;Tienen un almacén especifico o diferenciado para
Mantenimiento y un sistema de lanzamiento y segui-
miento de pedidos a su medida?

La obligatoriedad de disponer de un almacén sdlo y ex profeso para el
Departamento de Mantenimiento no es lo que se pretende transmitir con
esta pregunta, sino el hecho de que los elementos, repuestos, utillajes y
maquinaria de mantenimiento dispongan de una zona especifica y que no
se mezclen con otros repuestos o medios. Asimismo, suele ser muy con-
veniente que el sistema de lanzamiento de pedidos sea especifico o ten-
ga en cuenta las peculiaridades de mantenimiento, habida cuenta que so-
bre todo para actuaciones correctivas se precisa un sistema
extremadamente &gil de bisqueda de proveedores y del repuesto averia-
do, si no queremos disponer de un inmovilizado tremendo y fuera de to-
da racionalidad.
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E.2) ¢Disponen de un sistema de "libre servicio" para 2@
ticulos y piezas de consumo habitual?

cisara, es un habito que debe pasar a la historia. Lo habitual es q
aquellos elementos de utilizacion habitual y que normalmente tienen U
coste relativamente bajo (tortilleria, grasas, aceites, trapos, etc.) seanss
cados directamente del almacén por sus propios operarios o mandos g
mantenimiento; eso si, cumplimentando los partes o vales de salida gue
corresponda o reflejando dicha salida en el sistema informatico que dis
pongan, pero sin necesidad de la intervencién de otro agente para ello,

E.3) ¢:El stock de repuestos esta al dia, accesible a su pe
sonal de forma informatizada y disponible el valor, ni
mero de articulos, plazo, etc.?

Los stocks de repuestos no pueden ser una interrogacidn o una inde
terminacion cada vez que se precisa uno de ellos. El Departamento
Mantenimiento debe poder acceder de forma agil y facil a una base de
tos en la que se reflejen las existencias que se disponen de cada m .
rial matriculado, tanto en el propio almacén como en otros almacenes
alcance de la compania y, si eso fuera posible, en los propios almace
de los suministradores.

E.4) ¢;Estan todas las piezas de repuestos identificadas y cog
dificadas?

El destino de esta pregunta es obvio. La codificacion de los despie
arborescentes de las diferentes maquinas, instalaciones o sistemas
mantener, aporta una clara idea del grado de organizacion de su de
tamento. El grado de desglose y profundizacién documental sera tratade
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en otro apartado, pero se refleja en éste por su intima correlacién a una
adecuada gestion de almacenes y logistica asociada.

E.5) ¢Estan definidos los sistemas de aprovisionamiento y
de lanzamiento de compras por demandas, puntos de
pedido, etc.?

Para aquellas piezas o repuestos, normalmente consumibles, el De-
partamento de Mantenimiento, o en su defecto el Departamento de
Compras que le dé soporte, debe disponer de un sistema lo mas auto-
matizado posible, que realice los relanzamientos de pedidos segun di-
namicas previamente establecidas y contrastadas. En muchos casos se-
rd suficiente una sistemética de lanzamiento de pedidos de compra
mediante "punto de pedido”, de forma que se compatibilicen los consu-
mos estadisticos e histéricos con los plazos de aprovisionamiento, de
forma gue no tengamos nunca roturas de stocks y que el inmovilizado en
nuestros almacenes sea el minimo posible. En otros casos, como en
asociados a grandes revisiones o grandes paradas, la compra de re-
puestos se asociara a planificaciones segin demanda correspondiente
a datos histéricos sobre los insumos habituales en operaciones homo-
logas anteriores.

E.6) ¢Hay un procedimiento formalizado de solicitud de ofer-
tas, con pliegos adaptados a sus necesidades y adjudi-
cacion de pedidos?

Al igual que analizaremos en el apartado correspondiente a contrata-
cidn externa, queremos preguntar mediante esta cuestién si se dispone
de un procedimiento claro y estipulado sobre cémo realizar compras de
repuestos, equipos, etc., entendiendo como tal, si tenemos realmente re-
flejadas las estipulaciones de requisitos técnicos, calidades, procesos de
recepcion y protocolos, garantias, documentacion y formacion en su ca-
50, etc,
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E.7) ¢lLos procedimientos de aprovisionamientos son rapil
dos y flexibles?

En diversas Empresas los procedimientos de aprovisionamiento estd
estipulados acordes a los procesos productivos y fabriles, que siempre
suelen ser mas facilmente programables que los correspondientes am
tenimiento; habida cuenta que en estos casos existe un alto grado dei
previsibilidad, sobre todo asociado a determinados fallos y averias
tastréficas.

Con esta pregunta, queremos analizar si los procedimientos de apr
visionamiento de su Empresa tienen particularizaciones o excepcions
que cumplan sus expectativas para las urgencias, que sin lugar a du :
se le producen y se le produciran. Esto es, si existen de forma estipul
da unos pedidos o cauces urgentes satisfactorios para su ritmo de
bajo, contingencias o averias extraordinarias.

E.8) iTienen proveedores concertados que almacenen en%
sus dependencias los materiales y repuestos de su su-
ministro?

Son muchas las pequenas piezas, los pequenos repuestos, los pe
quenos equipos y suministros que normalmente no disponemos en nues:
tros almacenes, entre otras razones porgue deberiamos disponer de un|
stock inmovilizado fuera de toda ldgica. Con esta pregunta deseamos
analizar si nuestra Empresa nos ha facilitado acuerdos o contratos con-
certados con proveedores de la zona, que puedan suministrar un gran ni-
mero de estos elementos de forma inmediata, dado gue disponen de
ellos en sus propios almacenes. El caso de relés, magnetotérmicos, fi-
sibles, contactores, tornilleria, grasas, empaquetaduras, etc., pueden ser
ejemplos al respecto para los que, sobre todo en grandes ciudades o en
ndcleos industriales relativamente importantes, es facil contar con pro-
veedores concertados como los que analizamos aqui.
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E.9) ;Tienen facilidad y homologados suministradores dis-
tintos al propio fabricante del equipamiento o instala-
cion?

Con esta pregunta deseamos reflexionar sobre el grado de cautividad
que tiene su empresa en relacion con diversos suministradores de ma-
guinas, equipos o instalaciones.

Asociado a un adecuado proceso de compra y suministro en el que ha-
yamos exigido documentacicn, listado de repuestos originales y alternati-
vos, tendremos mayor o menor facilidad para disponer de suministrado-
res diferentes al del propio fabricante del eguipo o instalacion en
cuestion. La pregunta trata de analizar si esta compra y logistica de re-
puestos es suficientemente flexible para sus necesidades y disponen de
alternancias al suministrador original que, a veces, puede ser de mas len-
ta reaccion gue suministradores locales y con coste de repuestos quizas
mas altos.

E.10) ;Tienen un sistema rapido y eficaz de reparacion de
equipos y sistemas de inventario?

Habra, sin lugar a dudas, en el ambito de su competencia repuestos
inventariables, que una vez desmontados por averia tengan gue ser en-
viados a reparar a empresas externas especializadas. La reparacion de
determinadas tarjetas electrénicas sustituidas, el rebobinado de motores
eléctricos, la mecanizacion de alta precision de algunas piezas, etc., son
muestras claras del tipo de actividades externas a que nos referimos en
esta pregunta.

El hecho de disponer de Empresas de reparacion rapidas y eficaces
préximas a su localidad o gue, sin estar proximas, dispongan de un sis-
tema de transporte y de dinamica reparatoria ajustada a sus necesida-
des, pretende ser el objeto de esta pregunta y saber si en su Caso se en-
cuentra satisfecho con la situacién actual o en caso contrario no es asi.
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E.11) ;Hay gran cohesion entre el servicio de compras y de
mantenimiento para las decisiones de compra y nego-
ciacion con los suministradores?

La pregunta se dirige claramente a analizar el grado de cohesion y co
ordinacion entre el Departamento de Compras o Contratacion y el suyo|
propio de Mantenimiento. Pretendemos saber si se han establecido en su|
Empresa cauces adecuados a su particular situacion y particular, tam
bién, tipos de urgencia y obligatoria imprevisibilidad, o si por el contrario,
se ve obligado a ajustarse a unos procedimientos establecidos por dichos
Departamentos de Compras que pueden ser adecuados para otros de|
partamentos de la Empresa e inadecuados para su caso concreto.

E.12) ;Los procedimientos administrativos y operativos pa
ra solicitar un repuesto o un traslado son agiles y
"amigables''?

En linea con lo cuestionado en la pregunta anterior, en ésta solicita
mos reflexione sobre si los procedimientos administrativos habituales en
su compafia, son suficientemente agiles para su realidad concreta, tan
to para solicitar un repuesto, un servicio de manutencion y transportes,
una reparacion, etc.

5.7. SOBRE LOS SISTEMAS INFORMATICOS

F.1) ¢Ha participado activamente el Departamento de Man
tenimiento en la especificacion técnica y definicion de
requisitos de su sistema informatico?

Consideramos imprescindible que la informatizacion del Departamen:
to de Mantenimiento, tanto en sus ambitos de control de produccian, pre
supuestos y asignacion de costes, control de la mano de obra, control
de repuestos, etc., se lleve a cabo con una activa participacion de los
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responsables de mantenimiento. Una forma bastante adecuada de actuar
en este sentido es un reparto de funciones, de modo que los técnicos de
mantenimiento se encarguen de llevar a cabo el andlisis de requerimien-
tos, partiendo de un diseno conceptual que bien puede ser realizado por
ellos mismos si la organizacion esta suficientemente estabilizada o bien
realizada por una Entidad o departamento externo. Los servicios de con-
sultores externos o los servicios de informatica internos, pueden dar el
siguiente paso en esta propuesta que se circunscribe a la realizacion del
disenio funcional siempre con base en los requisitos planteados pero, co-
mo paso previo a la implantacion, dicho diseno funcional debe ser revi-
sado nuevamente por los técnicos de mantenimiento.

Mo cabe duda que lo gue estamos diciendo implica una importante car-
ga de trabajo que hay que evaluar adecuadamente, pues es facil caer en
la tentacidén de intentar compatibilizarla sin mas con los gquehaceres dia-
rios sobreviniendo, muy a menudo, una sobrecarga de trabajo de tal me-
dida gue desatenderemos el desarrollo o proyecto informatico.

F.2) ¢El sistema es "amigable" a la hora de lanzar ordenes,
planificar actividad, controlar recursos, emitir informes,
etc.?

Muchas aplicaciones de mantenimiento que conoce el autor tienen una
basica dificultad que implica un determinado nivel de rechazo por parte
de los mandos y operarios gue van a utilizarlas: su falta de amigabilidad.

Tan importante, pensamos, como la realizacion de un buen analisis
funcional y una adecuada seleccion del software y hardware correspon-
diente, es el hecho de que la utilizacién de dicha aplicacion se disene
pensando en sus propios usuarios. Recordemos cuando hablabamos de
indicadores, el hecho de disenar los procesos de mejora pensando en
nuestro "cliente interno”. Este caso es exactamente igual. Si el maestro
de taller, jefe de equipo o encargado ven farragosa, administrativa y com-
pleja la navegacién por las diversas pantallas de la aplicacion, el acceso
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a sus bases de datos, el lanzamiento, paralizacion, anulacién o cierre
una orden, etc., sin lugar a dudas veran el nuevo proyecto como algo
verso que viene a complicarles la vida mas que a ayudarles como una he
rramienta de gestidn.

F.3) ¢Se ha ajustado la aplicacién informatica implements!
da a los procedimientos organizativos eficaces ya im
plantados?

Debemos estar abiertos a aprovechar completamente un proceso de
mejora basado en la informatizacion de nuestro departamento, o en el
cambio de una determinada aplicacion, para mejorar nuestros procesos ¥
procedimientos habituales. Siempre habra nichos de mejora que pods
mos abordar en este nuevo proceso, y siempre la nueva empresa o Ius‘!
nuevos consultores tendran puntos de vista enriquecedores para nuestra,
actividad.

Con esta pregunta queremos hacer hincapié, en la conveniencia de!
gue no cambiemos los procesos que ya estén muy depurados en el senp
de nuestro departamento y que hayamos constatado fehacientemente
con el paso del tiempo de gue dan un resultado plenamente satisfacto
rio. Esto, muy a menudo, implicara modificaciones en la nueva aplicacion
adquirida y a implantar, a las que la empresa suministradora de |a aplk
cacion sera reacia, pues el personal informéatico (como opinién subjetiva
del autor) muy a menudo pretende que sea la organizacion la que se ajus-
te a su aplicacion o sistema y nunca al contrario. A ello unimos una rea
lidad tajante sobre el hecho de que las aplicaciones informaticas de mer-
cado, por mucho que se nos quieran vender como flexibles y modificables
para ajustarse a nuestro contexto, en casi ningln caso es realmente as].
Cuando ya tengamos firmado el contrato, cualquier cambio de pantalla se
ra una modificacion muy sustancial, el cambio de los parametros de un
determinado campo sera un proceso de software complicadisimo v cien
mil problemas como los que decimos apareceran cuando queramos ajus-
tar algo de lo ya disefado de antemano.
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F.4) ¢lLos operarios, a pie de obra, interactiian con el siste-
ma recogiendo ordenes, cerrando las finalizadas, impu-
tando recursos, etc.?

Uno de los indicadores que evidencia claramente el nivel de eficiencia y
real implantacion de un sistema informaético en nuestro departamento es la
realidad y el nivel de profundidad de la organizacion en la que el mismo se
ha implantado. Conocemos docenas de empresas en las que la implanta-
cién de un sistema informatico se ha centrado en implementar en sus ba-
ses de datos los mismos pedidos, las mismas drdenes de trabajo sobre pa-
pel, los mismos listados que se venian utilizando, con la Gnica diferencia de
que ahora un administrativo en su mesa de despacho se dedica ocho ho-
ras al dia a incorporar datos recibidos, como siempre en papel, de la plan-
ta. Debemos esforzarnos en que los sistemas informaticos sean utilizados
por los propios oficiales a pie de obra, cerrando 6rdenes, imputando su ma-
no de obra y los repuestos, cargando a la actividad o maguina que haya co-
rrespondido el trabajo realizado, etc. Ello sera un indicador evidente de que
la nueva aplicacion "ha calado” realmente en nuestro departamento.

F.5) ¢Su sistema informatico "dialoga" adecuadamente con
otras aplicaciones corporativas como costes, néminas,
etc.?

La mayoria de las aplicaciones de mantenimiento precisan interrela-
cionarse, alimentandose o alimentando, a otras aplicaciones corporativas
como almacenes, compras, ndominas, etc. La pregunta trata de detectar
el grado de dialogo que realmente existe al respecto vy si la conectividad
hardware y software entre ellas es la adecuada.

F.6) ¢Desde la implantacion de su aplicacion informatica ha
reducido significativamente la carga administrativa de
su Departamento?

Sabemos que es realmente dificil de medir. Muy a menudo se justifica
la compra de nuevas aplicaciones informaticas como las herramientas
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gue nos van a permitir tener una mayor informacion y, por tanto, una ma-
yor capacidad de analisis y una mayor facilidad en la toma de decisiones.
Esto es cierto, pero no es menos cierto que esta ventaja es dificil de
cuantificar en cuanto a ahorros y medidas tangibles.

Con esta pregunta queremos anadir algo mas a lo expuesto. Es muy
interesante reflexionar sobre si la aplicacién informatica ha implicado
realmente una mayor agilidad en los procesos y una menor carga admik
nistrativa y burocratica. Si no es asi habremos tenido algun error en |a se-
leccion del paguete o aplicacion informéatica y de la metodologia con gue
se ha implantado.

F.7) ¢La informacion que ahora obtiene de su aplicacion le
ayuda realmente a una mas facil y rigurosa toma de de-
cisiones?

En linea total con lo anteriormente expuesto debemos contestarnos a
esta dificil pregunta. Debemos reflexionar si ahora somos mas capaces de
evaluar las ventajas de determinados preventivos, si se reducen mas o me
nos los correctivos asociados a la serie 0 maquina en cuestion, si tenemos
un mayeor y mejor histérico de nuestras maquinas, si las nuevas imputacio
nes de costes por métodos A, B, C, por ejemplo, nos ayudan realmente a
tomar decisiones mejor dirigidas hacia designar horas extras o reducirlas,
renovar un equipo o no, llevar a cabo una determinada modificacion, etc.

F.8) ¢;Ha ahorrado personal u optimizado recursos, mejoran-
do su eficiencia de forma contrastada, desde la puesta
en marcha de la aplicacion informatica?

Esta pregunta es facil de contestar, pues analiza simple y llanamente si
necesitamos menos personal para realizar las actividades que se nos tie-
nen encomendadas gracias a la nueva herramienta informatica, tenemos el
mismo o (lo que suele ser bastante usual) hemos tenido que incrementar
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la plantilla para alimentar a la aplicacion informatica. A los técnicos infor-
maticos no les gusta en absoluto este razonamiento. Ellos piensan que
cualquier aplicacién implica mayor informacion y asociadamente esto tiene
un coste directo asociado. Muestra opinién no es la misma. Cuando se po-
ne en marcha una aplicacion informatica, una de las premisas que deberi-
amos plantearnos abscolutamente irrenunciables es la de simplificar la car-
ga administrativa de nuestros mandos y técnicos. Ellos deben encargarse
al maximo de estar a pie de obra asesorando al personal operario, anali-
zando problemas vy, su trabajo de despacho, debe enfocarse hacia los es-
tudios técnicos de mejoras, analisis de ofertas, revision de los procesos
existentes, diseno de nuevos utillajes y medios de trabajo, etc. La realidad
debe ser cuestionada de forma objetiva: ¢ Tenemos mas o menos trabajo de
despacho con la nueva aplicacion informatica? La respuesta debe ser pues-
ta sobre la mesa de forma critica y constructiva.

F.9) ¢El hardware de que dispone en su Departamento esta
suficientemente dimensionado en cuanto a capacidad
de proceso, memoria, periféricos, etc.?

Usted no tiene porqué ser un licenciado o ingeniero informético para
conocer con exactitud el-diseno de herramientas hardware, pero le sera
extremadamente facil, del mero didlogo y contraste ante problemas con
los técnicos informaticos conocer si el dimensionarmiento de su sistema,
de sus servidores, de sus PC’s, de su red de comunicaciones, etc., esta
bien o mal dimensionado. Si a ello anadimos el resto de periféricos hard-
ware como impresoras, modem, lectores de codigos de barra, vy reflexio-
namos sobre su cantidad y si cualitativamente se ajustan a nuestros re-
guerimientos, obtendremos la respuesta a esta pregunta.

F.10) ¢La red de comunicaciones de su Empresa y otros ser-
vicios asociados de voz y datos funciona con la fiabili-
dad, disponibilidad y prestaciones adecuadas?

Cualquier Departamento de Mantenimiento debe funcionar de forma
globalizada e integrada con el resto de departamentos de la Empresa.
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Las comunicaciones con almacenes, con control presupuestario, con i
minas, etc., seran constantes y diarias. Esta pregunta analiza no sola
mente el funcionamiento del nuevo sistema informatico en el contexto g
red, integracién y comunicaciones con las otras aplicaciones informaticas
corporativas de la Empresa, asi como con otros estamentos de fuera i
la companiia a los gue seguramente tendréd que conectarse: bases de
tos de proveedores, servicio de postventa de terceros, catalografia enln

ternet, otras empresas como la suya, etc.

5.8. SOBRE LA ORGANIZACION DEL TALLER DE
MANTENIMIENTO

G.1) ¢El espacio que tiene asignado su Departamento pa
actividades de banco, oficina de planificacion e inge
nieria, almacén, etc., es suficiente?

diente a si la parte mas prosaica y relativa a superficies de trabajo es
adecuada tanto para las actividades de ingenieria de su departamento co
mo para las que a su vez se asignan a sus propios trabajadores.

Tendemos a abordar con esta pregunta un destino obvio curreapm]

G.2) ¢Dispone a pie de obra de las instrucciones operativas
y protocolos para ser consultados por sus mandos y
operarios directamente?

Esta pregunta obviamente se refiere a la transparencia y disposicién
de informacion por parte de todos los actores de nuestro departamento,
Se pretende primar el hecho de la disposicién realmente a pie de obrade
las instrucciones operativas, protocolos de pruebas, manuales de m
tenimiento, listado de repuestos, etc., de forma que cualquier técnico,
mando intermedio u operario que lo necesite lo tenga disponible, evit
dose por un lado desplazamientos y tiempos muertos y por otro haciends
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que la informacion esté realmente accesible lo que siempre es motivador
y gratificante.

G.3) ¢Las oficinas de los mandos intermedios y supervisores
se encuentran a pie de obra?

Antiguamente era muy usual que cualquier mando intermedio o téc-
nico, aungue su nivel jerarguico no fuera muy alto y aungque su activi-
dad estuviera directa y plenamente relacionada con las operaciones de
sus oficiales, dispusiera de un despacho en la zona de oficinas aleja-
do de la propia planta. Esto se consideraba como un cierto nivel de es-
tatus de la persona en cuestion. Obviamente pensamos que es un error
y que los mandos intermedios deben estar plenamente integrados en
la planta que tienen que mantener; por tanto a pie de obra con sus ope-
rarios.

G.4) :Se encuentra bien ubicado el almacén de herramien-
tas v repuestos?

Ha sido muy usual que mantenimiento fuese considerado como un de-
partamento totalmente secundario y accesorio y, por tanto, se le asigna-
ban espacios no realmente bien situados sino donde se podian localizar
sin tener en cuenta la repercusiéon gue este distanciamiento tenia en
cuanto a productividades, tiempos muertos, etc.

G.5) ¢Disponen de suficiente utillaje y medios de manuten-
cion y transporte adecuados a sus trabajos preventivos
y correctivos?

En linea con lo expuesto en la pregunta anterior, en este caso analizamos
si los medios que se han asignado a mantenimiento son los adecuados o
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no, o si, como era muy usual, se disponia de utillajes no actualizados y he
rramentales antiguos y a veces hasta obsoletos.

G.6) ¢Las ordenes de trabajo se abren y cierran a pie de
obra, con terminales ubicados en la planta o con ter
minales portatiles?

Un aspecto que identifica la organizacion del Taller de Mantenimienty
es la descentralizacion, no sélo de la documentacion y manuales comg
antes deciamos sino también de las herramientas informaticas. Analiza
mos con esta pregunta si la actividad ordinaria de cierre y apertura de 6
denes de trabajo se efectla y ejecuta realmente a pie de obra o si los
operarios, al contrario, tienen que desplazarse a las oficinas para realizar
ese tramite puramente administrativo, volviendo a aludir a las enormes
perdidas de tiempo que se producen en estos desplazamientos. El futuro
va hacia no sélo la descentralizacion de terminales fijos sino a la utiliza
cion de terminales portatiles por parte de los oficiales de mantenimiento
que abriran y cerraran sus ordenes, consultaran niveles de stocks de re
puestos, etc., a través de un terminal portatil o agenda PDA que llevaran
con ellos como una herramienta mas.

G.7) ¢Las zonas destinadas a materiales iitiles, a averiados
y de envio o recepcion exterior estan correctamente
identificadas y delimitadas?

Un aspecto aparentemente superficial pero que identifica entre otros
el grado de organizacion de un taller de mantenimiento, es el hecho de
gue las zonas destinadas a diversos tipos de materiales se encuentren
claramente identificadas y delimitadas. Nos estamos refiriendo a algo tan
simple come tener unas zonas pintadas en el suelo para elementos (it
les y otras con otro color para elementos averiados y que la disposicién
de estos sea adecuadamente empaquetados, paletizados, identificados,
etc.
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G.8) ¢Hay un responsable de logistica, de la custodia de he-
rramientas y dtiles y de la verificacion y calibracion pe-
riodica de ellas?

Esta pregunta se refiere claramente al nivel de verificacion y estado de
nuestros herramentales mas especificos de trabajo. Nos referimos a osci-
loscopios, polimetros, registradores, llaves dinamométricas, mandmetros
de calibracion, etc. El hecho de gue estos Utiles tengan un responsable co-
min para su custodia para verificar el cumplimiento de sus fechas de re-
calibracion, para realizar sus revisiones periddicas, etc., identifica clara-
mente que la organizacion del Taller de Mantenimiento es la adecuada o no.

5.9. SOBRE LAS HERRAMIENTAS Y LOS MEDIOS DE
PRUEBA

H.1) ¢Dispone de un inventario documentado y actualizado
de herramientas y equipos de pruebas?

Esta pregunta aborda la situacion documental de sus herramientas y me-
dios de prueba que, para encontrarse de forma satisfactoria, debe partir por
tener completamente inventariado todo aquel herramental de significativo
valor ¥ duracion, v los medios de pruebas como comprobadores, patrones
de medida, etc. En linea con este inventario es preciso reflexionar si cada
medio o herramental a los que nos estamos refiriendo dispone de forma co-
dificada de una numeracion inequivoca que pueda ser utilizada a efectos de
informatizacion, y que indique con el criterio alfanumérico que usted desee,
su ubicacidn, su seccién, el nimero de inventario, etc.

H.2) ¢Dispone su Departamento, en propiedad o con acce-
sibilidad inmediata, de las herramientas especiales y
equipamientos que precisan?

Volvernos a encontrarnos con una pregunta dirigida a identificar si el con-
cepto que la Empresa tiene de mantenimiento es el que le corresponde o
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no. El hecho de que su Departamento de Mantenimiento tenga que esta
pidiendo determinados medios que usualmente necesita para su actividal
(carretillas, osciloscopios, equipos de verificacion, etc.) da una impresii
clara de la valoracion y "estatus" que tiene el Departamento de Mantent
miento. Es obvio que no se aboga en esta pregunta porque cada Deparia
mento tenga su propio inventario, desaprovechandose posibles sinergis
que se derivaran de utilizaciones conjuntas; por eso la pregunta refleja ef
propiedad o con accesibilidad inmediata”.

H.3) ¢ Esta correctamente definido el procedimiento de veri
ficacién y calibracién de herramientas especiales y
les?

Si usted dispone de la certificacién 1S0 9001 esta pregunta |a cof
testara adecuada y correctamente, puesto que esta certificacion exigg
en uno de sus procedimientos, disponer de esta sistematica debidamer
te actualizada y documentada. Pero si usted no esta certificado segl
ISO 9000 de igual forma debe preocuparse porque aguellas herramientas
o utillajes gue, muy a menudo, sirvan a su vez para verificar y comprobal

mente calibradas y con verificaciones periddicas. Ello es usualmente e
cogido en un procedimiento que identifica claramente la metodologia a e
var a cabo, los criterios de recalibracion, los métodos para actualizar la
bases de datos y etiquetados, los responsables jerarquicos y funcionales
de estos trabajos, etc.

H.4) ;Dispone de proceso de puesta a disposicion o bono d¢
responsabilizacion de herramientas para el caso de que
éstas se utilicen por contratistas?

Es usual, también para aprovechar las sinergias derivadas de utilf

zaciones conjuntas de equipamientos y medios, que los contratistas
subcontratistas que vayan a intervenir en nuestras instalaciones puedan
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utilizar puntualmente nuestros medios de produccién, de manutencion vy
transporte y hasta de pruebas. Esta utilizacién debe estar adecuada-
mente reflejada en los contratos correspondientes v documentada de for-
ma ex profesa mediante un impreso que obligue al contratista y subcon-
tratista a responsabilizarse de su buen uso, de su buen mantenimiento y
de destinar para utilizar estas maquinas a personal de su empresa debi-
damente cualificados y preparados para ello. Es natural que los usos he-
terogéneos de los mismos medios impliguen un cierto peligro de mayor
deterioro de los herramentales que nos ocupan, luego esta utilizacion
conjunta debe ser siempre perseguida y controlada adecuadamente para
que los implicados tengan la percepcion y sean conscientes de que hay
una verificacion y seguimiento del mismo.

H.5) ;(Cada operario dispone de una caja de herramientas
personal?

Puede parecer una pregunta simple para muchos de ustedes, pero les
aseguramos que en muchos Departamentos de Mantenimiento esto no
existe. Volvemos a la precariedad de muchos de estos departamentos por
la baja valoracién que tienen para la Empresa. Pensamos que uno de los
muy diversos puntos que identifica una buena organizacion y asignacion
de medios en Departamentos como los que nos ocupan, esta reflejada
en el hecho de que cada oficial disponga de su herramental basico. En-
tendemos como tales llaves fijas, llaves de tubo, destornilladores, etc. No
nos referimos obviamente a ningdn medio de prueba, verificacion y cali-
bracidn que sea de uso esporadico, sino mas bien a herramental portatil
de muy usual utilizacion y que es extremadamente bueno que cada oficial
se responsabilice del suyo.

H.6) ;Existen verificaciones periodicas de puesta en confor-
midad de maquinas y herramientas, nuevas, usadas o
modificadas por Uds.?

Ademas del herramental de mano vy del herramental y equipamiento
de verificacion v pruebas de utilizacion conjunta, en muchas secciones,

153



Auditorfa del Mantenimiento e lndicadores de Gastidn

-

departamentos o servicios de mantenimiento se utilizan también medios
de elevacion, utillajes ex profesos de desmontaje y montaje, maquinas
especializadas para mantenimiento, manutencion y transporte, etc. Estas
maguinas, nuevas o usadas segin el Real Decreto 1215/1997 deben es-
tar conforme a la reglamentacion en materia de certificacion, identifica
cion, documentacion, etc. Con esta pregunta queremos analizar si el es-
tado de conformidad de estos medios, llamémosles especiales, se
verifica periodicamente en su ambito de responsabilidad y tiene designa
do concretamente a una persona de su organizacién para velar por ello de
forma procedimentada y totalmente estipulada y conocida por todos.

H.7) ¢Cuando necesitan un medio extraordinario de manu-
tencion o transporte, lo disponen con las caracteristi-
cas y celeridad precisa?

Es natural que su departamento no disponga de absolutamente todos
los sistemas, por ejemplo, de manutencién y transportes que son nece
sarios para su actividad. Habra operaciones de envergadura en las que
necesiten grias especiales, transportes de elementos al exterior, carreti
llas o pfatafu?mas elevadoras para accesos puntuales y esporadicos a de
terminados equipamientos y zonas de techo, etc. Si estas utilizaciones
son esporadicas o periédicas pero con una frecuencia muy baja, segura
mente no sera rentable para ustedes disponer de ellas en propiedad, por
lo que analizamos mediante esta cuestién si cuando necesitan alquilarlas
0 solicitarlas a otro departamento o a otra empresa de su grupo, la dis
ponen con la celeridad y rapidez necesaria.

H.8) ¢(La logistica, contratacion y gestion de nuevas
herramientas y medios, es realizada directamente por
Uds.?

Esta pregunta analiza si su Departamento tiene suficiente autonomia
y técnicos cualificados para definir los requisitos técnicos de las nuevas
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herramientas o los nuevos utillajes que van a necesitar y, por tanto, si us-
tedes realizan las estipulaciones técnicas de los correspondientes pedi-
dos o los propios pedidos y contratos en si. Se desea determinar ademas
de dicho grado de autonomia si los técnicos de mantenimiento pueden
realizar las prospecciones de mercado asociadas, las consultas técnicas
oportunas, con independencia de que el proceso administrativo de com-
pra final sea llevado a cabo o no por ustedes.

5.10. SOBRE LA DOCUMENTACION TECNICA

I.1) ¢iDisponen Uds. de documentacion técnica general sufi-
ciente: mecanica de construccion, electricidad, codigo
de entorno y nocividad, regulaciones?

Esta pregunta debe considerarse como la fundamental y basica de es-
te cuestionario. Pretende hacerle reflexionar sobre si tiene suficiente do-
cumentacion para sus habituales tareas de mantenimiento; entendiendo
como tal no s6lo la documentaci6n general gue veremos en las siguien-
tes preguntas, sino aquellas relativas al entorno, prescripciones de se-
guridad y analisis de riesgos, regulaciones y normativas locales, autoné-
micas y estatales, etc.

.2) ¢Disponen Uds. de planos de conjunto y los esquemas
necesarios?

Se entiende por esta cuestion la disposicion de planos acotados y
con desgloses suficientes de subconjuntos y elementos (mecdnicos, hi-
draulicos, neumaticos, etc.) asi como los esquemas eléctricos y elec-
tronicos necesarios; entendiendo como tal los esquemas unifilares, pla-
nos de relés, esquemas de cableados con conectores y embornajes,
listados de elementos eléctricos (protecciones, magnetotérmicos, con-
itactores, etc.).
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1.3) ¢Estan disponibles las instrucciones técnicas de uti
lizacion y mantenimiento, asi como las listas de las

piezas sueltas para equipamientos de mayor enverga
dura? :

Pretendemos analizar si, por cada maquina, instalacion o sistema, dis
pone de una instruccidn técnica para que el personal de produccién o ex
plotacion la maneje adecuadamente, asi como instrucciones técnicas de;
mantenimiento, incorporandose en las mismas operaciones preventivas
en sus diversos conceptos: sistematico, predictivo y reglamentario y lis
tados de fallos posibles con la distribucion arborescente de sus también|
posibles causas. Se analiza con esta pregunta también si se disponen detf
listados de repuestos convenientemente identificados v codificados de
los equipamientos o instalaciones bajo su responsabilidad.

1.4) ¢Son facilmente obtenibles y utilizables (en espaiiol) los]
planos de las instalaciones?

A menudo la documentacién técnica de nuestras instalaciones y siste-
mas no se dispone en castellano y eso, quizds para usted o alguien de
su equipo no sea un problema, pero sin lugar a dudas para una parte de
su personal directo y mandos intermedios puede ser, ademas, el origen
de algdn problema, fallo o hasta accidente.

I.5) ¢Se ponen al dia los planos y los esquemas a medida
que se aportan las modificaciones?

Se pretende analizar con esta pregunta si dispone de forma proced:
mentada y reglamentada en su Organizacién la puesta al dia de planos,
esquemas, instrucciones de trabajo y procedimientos a medida que se
realicen modificaciones; tanto que éstas sean llevadas a cabo por su pro-
pio personal o por los fabricantes, contratistas o subcontratistas.
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1.6) ;Se registran los trabajos de modificacion de los equi-
pamientos y se archivan los expedientes de preparacion
correspondientes (preparacion, puesta al dia de la du—
cumentacion)?

El mantenimiento modificativo de instalaciones y sistemas debe estar
correctamente estructurado y documentado, pues, en caso contrario, y
sobre todo ante percances podemos encontrarnos con una situacion muy
delicada. Con esta pregunta se pretende que analice sobre el hecho de
la metodologia que llevan a cabo para realizar importantes modificacio-
nes u overhaul y sobre todo, el tratamiento documental que se da a toda
la actividad: planificacién de trabajos, programa de actividades, ordenes
y rutas de trabajo, actualizacion documental, etc.

1.7) ¢Son facilmente obtenibles los contratos de manteni-
miento (constructores o contratas)?

A menudo, los contratos de mantenimiento que tenemos establecidos
con terceras empresas no estan disponibles para su personal (quizas ni
para usted mismo), lo que pensamos que es un claro sintoma negativo
en su Organizacion. '

Quizas si se desea que ciertos aspectos contractuales no sean de pd-
blico conocimiento, como los relativos a precios u otras estipulaciones
confidenciales, puede perfectamente distribuirse una copia de estos con-
tratos en los que se haya eliminado la parte que no se quiere que sea de
pblico conocimiento, pero siempre velando porque las estipulaciones
mas operativas sean totalmente conocidas en la planta, cuando menos
por su equipo técnico y sus mandos intermedios.

1.8) ¢Son suficientes los medios de reprografia?

La propia pregunta es autoexplicativa y queremos resenar con ella la
disposicién o no del hardware auxiliar, pero que su carencia a veces difi-
culta nuestro dia a dia, relativo a fotocopiadoras, impresoras, plotters, etc.
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5.11. SOBRE PERSONAL Y FORMACION

J.1) ;El ambiente de trabajo es, en general, positivo?

Esta pregunta, de caracter quiza excesivamente general, intenta re
flejar la percepcitn no de usted mismo sino particular del equipo técni
co, mandos y hasta operarios, sobre la calidad del ambiente de trab
jo, entendiéndose por positiva aquel en el que hay una abierta
comunicacién, los problemas se tratan abiertamente, los mandos in
termedios actdan jerarquica y funcionalmente sobre el personal opers
rio pero intentando formarles, motivarles y hacerles participes de los
objetivos, etc.

En lo que respecta a dichos mandos y personal técnico del Departas
mento de Mantenimiento, se pretende identificar si realmente el grady
de implicacion e integracion en el Departamento es elevado, si se en
cuentran motivados planteando iniciativas e ideas de mejora y si, cuan
do se plantean trabajos en grupo o en equipo, realmente hay activa par
ticipacién y, aunque pueda haber alguna desintonia personal entre
algunos de ellos prime la voluntad de mejorar y participar en el grupo
sobre pntenéiales rencillas personales e individuales que siempre las

hay.

J.2) ;Dirigen y supervisan correctamente los mandos inter
medios los trabajos efectuados por los operarios bajo su
responsabilidad?

Debemos entender por dirigir y supervisar correctamente el hecho de
gue los mandos intermedios se impliguen en los trabajos, no se limiten
meramente a supervisar el trabajo una vez acabado recriminando sin
més aquellas actividades mal realizadas, sino concienciando de la ne-
cesidad de hacer el trabajo bien formando y mentalizando a su personal|
en ello.
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).3) :Se examinan en grupo los problemas a menudo, inclu-
yendo también a los operarios (circulos de calidad, gru-
pos de progreso)?

Esta pregunta intenta analizar si hay circulos de calidad, grupos de pro-
greso, grupos de mejora o iniciativas que traten de implicar al personal de
forma activa en cualquier estudio, cualguier revision, cualquier iniciativa.

1.4) ¢Se llevan a cabo encuentros periédicos de apreciacion
entre el personal directivo y el operativo?

No confundamos esta pregunta con el hecho de que se mantengan reu-
niones cuando surjan problemas o cuando desde nuestro punto de vista
directivo o predirectivo sea necesario informar a los operarios de un de-
terminado tema. La pregunta plantea si existen reuniones o encuentros
periddicos para fomentar la participacion y el didlogo del personal opera-
tivo con nosotros, de forma que directamente nos trasladen sus preocu-
paciones, sus quejas y sus iniciativas. Este tipo de encuentros no deben
ser un menoscabo para los mandos intermedios y debemos recalcar
siempre que la via jerarquica y funcional es la establecida y hay que man-
tenerla, pero el hecho de que con una cierta periodicidad al personal di-
rectivo se le cuestionen algunas preguntas, se le planteen algunas pro-
puestas o dudas o que éste informe de algunos proyectos de medio y
largo plazo, para que luego los mandos intermedios tengan el camino
mas facil es positivo y es lo que se pretende impulsar con esta cuestion.

J.5) ¢Los mandos intermedios y los operarios estan lo sufi-
cientemente disponibles? (alargamiento de jornada la-
boral para acabar un trabajo, trabajar los sabados...)

El hecho de que los operarios cumplan esfrictamente su jornada y no
estén disponibles para terminar de reparar una instalacién, un sistema o
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un vehiculo, si con ello se precisa prolongar su jornada 10 & 15 minut

més, es un sintoma muy elocuente de la implicacién y predisposicién qu
tienen hacia el servicio que prestamos. Con esta pregunta se preten

reflexionar al respecto, con independencia de que dicho alargamiento

jornada, trabajo en sabado o festivo sea remunerado adecuadamente.

gque pretendemos es cuestionar si cuando se solicita existe esa predi
posicion y esa buena voluntad a mejorar o a solucionar un problema pu
tual acaecido.

J.6) ¢;Consideran Uds. en general que la formacion técnica
de su personal es satisfactoria?

MNo se pregunta aqui si se cumplen los planes de formacion o si s8]
imparten periddicamente los cursos previstos. Queremos analizar si 3
formacién que se recibe es satisfactoria y entendemos como tal cuando
los operarios aplican posteriormente los conocimientos recibidos, se
perciben mediante indicadores mejora en tiempos de respuesta, en ca
lidad de reparaciones, etc., vy cuando ellos se implican reailmente en los
cursos de formacion y hay motivacion y voluntariedad a la hora de
aprender.

J.7) En el trabajo diario ;estiman Uds. que el personal tiene
la iniciativa necesaria?

Mo es facil evaluar a qué se considera iniciativa necesaria, pero pre;
tendemos reflexionar sobre si las actividades de nuestro personal de
mantenimiento se limitan a hacer lo que estrictamente se les dice que ha
gan o hay aportaciones relativas a mejora de alguna herramienta, a algin
fallo detectado por ellos en los repuestos o en la documentacion, a pro
puestas concretas de cambio de procesos o métodos tendentes a au
mentar la calidad de nuestras revisiones y reparaciones, etc.
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).8) ¢Sus mandos intermedios aseguran de forma regular el
perfeccionamiento del personal en materias técnicas?

La pregunta intenta reflejar el grado de formacién y de motivacion de
nuestros mandos intermedios. Un mando intermedio no debe solamente
formarse para saber cada vez mas sobre la materia que le compete en su
trabajo sino, ademas, para perfeccionar el conocimiento del personal a
su cargo. Una de las formas en las que un mando intermedio se hace va-
ler y respetar ante sus trabajadores no es en la aplicacién estricta y dis-
ciplinaria de su jerarquia sino en motivar a sus trabajadores mediante la
formacion y mediante la explicacién en diversas materias: utilizacion de
medios de proteccion personal, conocimiento de circuitos eléctricos, neu-
maticos e hidraulicos, interpretacion de planos, etc.

1.9) ¢Reciben sus mandos intermedios formacion en nuevas
tecnologias gracias a estancias, visitas a constructo-
res, a exposiciones, etc.?

Pensamos que una forma de evaluar el grado de implicacién, de preo-
cupacion por la formacion y la de "apertura de visién" es el hecho de fo-
mentar gue nuestros mandos intermedios no se limiten a nuestro propio
Departamento y Empresa, sino gue asistan a determinadas exposiciones,
ferias, cursos exteriores, visitas a empresas homélogas a las nuestras.
Pensamos que es un aspecto importante y que motivan ¥y promueven la
iniciativa significativamente.

J.10) ¢Recibe su personal formacién en seguridad y preven-
cion de accidentes de forma regular?

La pregunta esta destinada a analizar si la formacién en prevencion de
accidentes y en seguridad es una materia, llamémasla, rutinaria o, sin
embargo, se aplica de forma totalmente proactiva, para que no se se-
pa solamente la utilizacion de un extintor, de una medida de proteccién
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personal, etc., sino el porqué se utiliza éste y no otro tipo, la Reglamen)
tacién vigente, etc.

J.11) ¢;Programa y domina la formacion del personal el ser
vicio de mantenimiento?

En muchos departamentos o servicios de mantenimiento, la for
macion pasa por una planificacion externa a nosotros que, a menudo, no
estd en total sintonia con nuestras necesidades reales y se programa
conforme a criterios de caracter mas general. La pregunta cuestiona si
realmente en su organizacion usted o alguien de su equipo esta preocs
pado por analizar las carencias formativas de sus técnicos y operarios,
planificar cursos concretos a la medida de sus auténticas necesidades,
buscar quien los imparta o analizar junto con el servicio de formacion pro-
fesional de su empresa la mejor forma de impartirlos y sacar el maximo
aprovechamiento a los mismos, ete. En resumen tendremos que profur
dizar sobre el grado de implicacion y preocupacion de sus predirectivosy
de usted mismo en la formacion de su personal.

J.12) :;Se sigue rigurosamente la cualificacion y la habilita
cién del personal?

La pregunta se destina a conocer si hay revisiones periddicas de los|
conocimientos, si se les somete a test de actualizacidn, si hay premui
pacion porque algunas materias formativas, quizas ya olvidadas sean re.
visadas, si se mantienen expedientes formativos por cada persona de for
ma que su trayectoria profesional y cursos realizados estén realmente a|

dia ¥y no pase excesivo tiempo sin una formacion complementaria o de re|
vision de actualizacion, etc.

J.13) ;Tienen Uds. pérdidas importantes de tiempo produc-
tivo debido a retrasos, ausencias?

La pregunta se dirige a analizar el nivel de absentismo de su persona,
el nivel de tiempos muertos que pierden de forma intencionada, toma da.
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cafe, ir al bano, tiempos muertos en desplazamientos superiores a los es-
trictamente necesarios, etc. Si su equipo o usted tienen que estar conti-
nuamente velando para que no existan esas ausencias o tiempos muer-
tos, esta de alguna forma evidenciando que existe un determinado
problema de motivacion y productividad con su personal, muy posible-
mente directamente relacionado con el ambiente laboral de su Departa-
mento o Empresa.

J.14) ;Son buenas las relaciones de su personal con los
agentes de Produccion o Explotacion?

En un gran ndmero de Empresas los Departamentos de Mantenimiento
se sienten muy distantes de Produccion y Explotacion y viceversa. Como he-
mos intentado exponer en varios apartados anteriores, Ia relacién ideal a Ia
hora de marcar objetivos y metas es la que asocia los mismos a los au-
ténticos deseos y necesidades de nuestro cliente: produccién / explota-
cion. En el aspecto personal, cuanto mas distantes estén nuestros opera-
rnos y mandos intermedios de los de la propia planta vy de las auténticas
quejas de produccién y explotacién, peor sera el ambiente laboral. La pre-
gunta intenta analizar si las relaciones personales de nuestros agentes con
los de produccion y explotacién son adecuadas y no se gueda simplemen-
te en unas reuniones periddicas a nivel predirectivo o directivo entre jefes
de departamento, en los que los temas puedan tratarse adecuada y co-
rrectamente pero luego la realidad cotidiana del dia a dia no es positiva.

5.12. SOBRE LA CONTRATACION EXTERNA

K.1) ¢Tienen Uds. un proceso de evaluacion formal de los
contratistas?

Una recomendacién muy interesante es disponer de un dossier o base
de datos con aquellos contratistas a los que habitual o esporadicamente po-
demos solicitarles suministros o servicios de cara a nuestro Departamento
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de Mantenimiento, pero dicha base de datos o listado de suministrador
debe contemplar una evaluacion de los mismos, entendiendo como tal n
simplemente su capacidad como empresa, sus balances, ete., sino una pon
deracion de cdmo han respondido en los dltimos trabajos, suministros y ser
vicios solicitados: plazos de entrega, calidad de los suministros o servicios
aptitud y actitud de sus interlocutores, etc.

K.2) ¢Se elaboran cuidadosamente los documentos descri
tivos de los trabajos y los pliegos de condiciones?

Siempre, en otros textos, hemos abogado encarecidamente por Il
a cabo procesos de contratacion externa que partan de una completa y i
gurosa solicitud de los trabajos o servicios que solicitamos y de las con
diciones técnicas, econémicas y administrativas que los definan. Sélo de
esa forma, con detallados y estudiados pliegos de condiciones podremos
hacer una adecuada comparacion de las ofertas recibidas y seleccionar
al mejor contratista potencial de todos los ofertantes. La pregunta cues
tiona si realmente los documentos para solicitar trabajos externos son
realizados de forma detallada y dedicéndoles el tiempo que realmente se
necesita.

K.3) ¢La seleccion de los contratistas se lleva a cabo segln.
¢riterios de técnica y de competencia? ]

En determinadas empresas la seleccion de los contratistas adjudicata
rios sigue siendo sélo con base en la oferta mas econémica. Esto, para el
caso concreto del mantenimiento puede ser un grave error y problema, pues
las estructuras de las empresas, el nivel técnico de las mismas, la exs
tencia de responsables y una organizacién asociada a la prevencidn de ries
gos laborales, etc., son cuestiones muy a tener en cuenta en el tipo de tra
bajos que nos ocupan y que, sin lugar a dudas, encarecen cualquier oferta.
En el caso de servicios de mantenimiento, repetimos, con esta preguntz
queremos reflejar si realmente en los criterios comparativos se tiene en
cuenta la calidad de las empresas y su solvencia ademas del precio.
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K.4) Desde el punto de vista de ubicacién gtienen Uds. ac-
ceso a muchas empresas de contratacion para las are-
as que les interesan?

Es claro que un aspecto determinante a la hora de poder elegir entre
diversas empresas para un determinado suministro o servicio, el hecho
de estar ubicados en una zona industrial en la que haya un gran ndmero
de ellas, facilita enormemente la situacion. Con esta pregunta pretende-
mos determinar si su ubicacién es tal que le condiciona por falta de em-
presas o, sin embargo, que tienen un gran elenco de las mismas, con re-
conocida solvencia y capacitacion técnica donde elegir.

K.5) ¢Contratan Uds. las tareas para las que consideran no
disponen de suficientes técnicos?

A menudo se plantea la contratacion externa como una mera solicitud
de mano de obra. La pregunta cuestiona si también acudimos a la con-
tratacion externa para diagndsticos técnicos, asesoramientos predictivos,
colaboraciones con nuestros técnicos para implantar técnicas RCM u
otros tipos de trabajos_para los que, como se formula en su enunciado,
no disponemos de suficientes técnicos.

K.6) ilncluyen en sus contratos con las empresas contra-
tistas clausulas de resultados?

Consideramos que es una pregunta clave, estamos haciendo mucho hin-
capié en este texto en la necesidad de incorporar indicadores a la gran ma-
yoria de las actividades que desarrollamos, por lo gue seria absolutamente
ilogico que no defendiésemos a ultranza el hecho de que los contratistas
que vayan a llevar a cabo trabajos para nosotros no sean también evalua-
dos con indicadores técnicos rigurosos. Por ello se estima muy necesario,
y como podra ver con mucho peso en este apartado, el hecho de que cual
guier contrato externo disponga de clausulas concretas, ademas de las del
precio en cuanto a compromisos de disponibilidad, fiabilidad, etc.
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K.7) ¢Desarrollan Uds. una garantia de calidad y la colabe!
racion con los contratistas?

Preguntamos en esta cuestion si establecemos acuerdos y desarmll_é
mos una metodologia procedimentada para garantizar la calidad de los
servicios que prestan nuestros contratistas, entendiendo como tal rms?
lo la mera Certificacion 1S0 2000, sino compromisos de niveles de call
dad de servicio, tiempos de respuesta, repercusion de las quejas de t:ag
ra a los contratos, etc.

K.8) ¢Crean Uds. y ponen al dia un expediente por asum-g
to, segiun un procedimiento de constitucion predeter
minado?

La pregunta se refiere a si disponen por cada contrato de un expedier
te concreto en el que, ademas del correspondiente cuerpo del contrato,
sus pliegos de condiciones y anexos, se reflejen todas las dm:umentaclu}
nes generadas al ‘tespecto, cartas cruzadas, actas de reuniones, certif
caciones y facturas, etc.

K.9) El control de los trabajos de los contratistas y la re
cepcion de éstos glas lleva a cabo una persona de su
servicio, especialmente designada y segiin proced
mientos rigurosos?

Se ha preguntado antes sobre si se dispone o no de clausulas de rell
sultados y si hay un sistema de garantia de calidad con el contratista. En_g
esta pregunta nos referimos a si el control de dichos indicadores, garanﬁa%
de calidad, actualizacién de expedientes, etc., esta asignado a una per|
sona concreta de su Organizacion con responsabilidad especifica al res.
pecto.
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K.10) ¢;Disponen Uds. de documentacion especifica para
que empresas externas lleven a cabo el mantenimien-
to de sus equipamientos?

Con esta pregunta pretendemos hacerles reflexionar sobre si disponen
de documentos especificos para contratistas, relacionados con normas
de seguridad internas, procedimientos de controles de accesos y seguri-
dad, informacién sobre actuaciones en caso de incendios, amenazas te-
rroristas, etc., para aportar, con acuse de recibo a contratistas y subcon-
tratistas.

5.13. SOBRE LA PLANIFICACION Y CONTROL DE LA
ACTIVIDAD

L.1) ¢Disponen de un Cuadro de Mando Integral (CMI) y de
un balance continuo correctivo-preventivo que les per-
mita decidir qué acciones acometer y asignar o cambiar
prioridades?

Nos referimos con esta pregunta a si disponen de algdn sistema, di-
ferente al propuesto Cuadro de Mando Integral, gue pudiera ser homo-
logo y que les "balancee"” los resultados integrales de su actividad, es-
o es, que les permita decidir acciones mejorativas sabiendo las
repercusiones que las mismas tienen sobre otros indicadores basicos
de su actividad. Por ejemplo, si aumentan el nimero de horas extras pa-
ra acometer mas revisiones preventivas, qué ahorro concreto en correc-
tivo les implica.

L.2) ¢Se dan informes regulares del control de las horas, los
costes de mano de obra y repuestos?

El disponer informacién peridédica de los principales indicadores, como
horas efectivas frente a horas de presencia, mano de obra de preventivo
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frente a mano de obra de correctivo, costes de repuestos por secci %
0 maguinas, etc., es obviamente fundamental para su actividad y estalp
formacion sera una de sus mas basicas herramientas.

Con esta pregunta se desea analizar si se dan o reciben informes &
gulares al respecto, entendiendo como tal, informes que a su Deparig
mento le sean realmente Gtiles y no realizados por otros departamentp:
con visiones ajenas a sus auténticas necesidades.

L.3) ¢Se siguen las especificaciones técnicas del servic
(beneficio previsto no obtenido, seguridad de la expl
tacion, disponibilidad de los equipamientos y plazos
respuesta?

Analizamos con esta cuestion si dentro de nuestros Departamen
seguimos de forma especifica, procedimentada y regular los indicadores
de servicio que nos hayamos marcado y que, como hemos dicho en va
rias ocasiones afectan y han sido definidos conjuntamente por nue
cliente: Operacion o Explotacion.

disponibilidad y la fiabilidad pero hay otros muchos que, desde la dptica
puramente productiva seguramente seran aconsejables perseguir, comg
horas de parada en la planta, produccidn prevista y no obtenida por |:|ﬂ]-1
blemas de mantenimiento, seguridad en la explotacién u operacién ase|
ciada a mantenimiento, etc.

Como indicadores basicos de cara al servicio prestado, tendremos laj

L.4) ¢Se controla la eficacia, grado de saturacion y tiempos
muertos del potencial de mantenimiento?

El control de los tiempos de actividad también ha sido remarcado cof

mo algo basico. Asi pues, preguntamos si de forma periddica ncntmla':
mos el grado de saturacion real de la plantilla, los tiempos muertos por
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desplazamientos, falta de materiales, etc., el desglose de los MITR en
comunicacién de los fallos, lanzamiento de d6rdenes, localizacion de fa-
llos, localizacion de repuestos, reparacion, pruebas de puesta a punto,
comunicacion de la nueva disponibilidad, etc. Si no conocemos en qué
"se pierde el tiempo” en cada revision o reparacion, dificiimente podre-
mos abordar proyectos de mejora de la productividad y, menos adn, pro-
yectos de mejora de los rendimientos individuales pues nuestros trabaja-
dores tendran siempre excusas debidas a nuestra falta de organizacion y
control para esgrimir y argumentar al respecto.

L.5) ¢Dominan Uds. su carga de trabajo?

La pregunta es clara y se refiere a si son ustedes los que dominan la
carga de trabajo, entendiendo como tal, que siempre saben cual es la
actividad planificada y manteniendo un ligero grado de sobresaturacion
saben siempre la relacidn entre plantilla necesaria y plantilla disponible,
o si, en caso contrario, se encuentran siempre desbordados y no saben
qué trabajo acometer prioritariamente, llegando a extremos de total des-
bordamiento y, por el contrario, en otros casos dias totalmente tranqui-
los en los que hasta nuestro personal se encuentra relativamente inac-
tivo.

L.6) ¢Disponen Uds. de los costes de mantenimiento, equi-
pamiento por equipamiento?

Una muestra clara del nivel de control de actividad es el grado de des-
glose de los costes de mantenimiento, propugnando el hecho de que,
ademas de las conocidas cuentas analiticas que tan usualmente mane-
jan los economistas de nuestras Empresas, por centros de actividad, ten-
gamos la posibilidad de conocer los costes de mantenimiento correctivo
y preventivo (a su vez desglosados en mano de obra, repuestos, etc.)
equipamiento a equipamiento o sistema a sistema.
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En la mayoria de los Departamentos de Mantenimiento se realizan
tividades sobre sistemas y equipos repetitivos y muy homélogos entre sf;
&n casos hasta idénticos, pero también es muy usual gue unos siste

ambos sea préctlcamente el mismo y que el grado de atencién que par
nuestra parte invirtamos en ello, sea también el mismo. Esta tozuda rez
lidad debe ser analizada por los responsables de mantenimiento si quie
ren realmente optimizar sus costes e intervenciones y, para ello, es e
cesario tener el nivel de desglose que perseguimos analizar en esty
pregunta.

L.7) ¢Tienen posibilidad de cruzar costes por tipo de mante
nimiento, por equipamiento o sistema y por secciones

Los costes, repetimos, evidencian el grado de control de nuestra
vidad, pero ademas de las imputaciones a que nos hemos referido ante
riormente, suficientemente desglosadas, es muy conveniente gue los sis:
temas de imputacién y control econdmico permitan "cruzar" costes B
imputaciones para interconectar acciones con desviaciones.

L.8) ¢Disponen Uds. de informes de sintesis en un plazo si!
ficientemente corto?

Los informes periddicos que recibimos, por desgracia en muchas ems
presas, son considerados como una carga administrativa y burocratica
de muy poco valor ahadide para el Departamento de Mantenimiento,
pues es bastante usual que los mismos se reciban uno, dos o hasta!
mas meses después de haberse producido. Esta pregunta trata de ana
lizar si los informes de sintesis, sobre todo aquellos con caracter eco
némico, son recibidos con la celeridad que usted necesita Y, para con
testarla, reflexione simplemente si en la toma de decisiones que deberd
adoptar casi a diario, usted consulta los mismos o la informacién per
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ellos aportada. Si no es asi, y el informe lo recibe con la corresponden-
cia ordinaria y, tras un rapido vistazo, lo manda a archivar diligentemen-
te es que el sistema de informacién contable no le vale practicamente
para nada.

L.9) ;Emiten Uds. de forma regular un informe de la activi-
dad (todos los meses y anualmente)?

La emisién por su parte de informes regulares de actividad que, de ma-
nera gréfica, asequible y poco burocratica le permita de un rapido vistazo
conocer la evolucién de los indicadores de servicio y econdmicos gue tan
repetidamente hemos repetido en este texto, es lo que se pretende ana-
lizar en esta pregunta.

Si al andlisis peridédico de ratios e indicadores usted, 0 su equipo tec-
nico, precisa dedicarlos mananas enteras de estudio y analisis, es por-
gue los mismos, aungue se emitan ¢on la periodicidad estipulada, no son
lo amigables y concisos que realmente necesita. Por tanto, cuando con-
teste esta pregunta reflexione no solo sobre la recepcién regular de los
mismos sino que ademdas analice su eficacia.

L.10) ;Tienen autonomia a la hora de negociar nuevas acti-
vidades, mejorar rendimientos, cambiar procesos y pe-
riodicidades, etc.?

Quizas esta cuestion podria cuestionarse si es totalmente un reflejo
del nivel de control de actividad que tiene sobre su Departamento de
Mantenimiento o, més bien, contempla el grado de autonomia e indepen-
dencia de que consideramos |égico para un Departamento como el que
nos ocupa.

La posibilidad de cambiar consistencias tras los correspondientes es-
tudios y andlisis, incorporar modificaciones en los procesos y tiempos de
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trabajo de nuestros agentes o mejorar sus rendimientos ante incorpor:
ciones de nuevos utillajes y métodos, o por el mero hecho de irse sup
rando los periodos y curvas de aprendizaje, son las reflexiones que
tendemos analizar y valorar mediante esta pregunta.

5.14. LOS RESULTADOS Y SU REPRESENTACION GRA!
FICA

Realizados todos los cuestionarios anteriores que, como veremos més
tarde, deben considerarse como una muestra de |la potencial problemat
ca de los blogues analizados y no como una revisién exhaustiva de log
mismos, obviamente, es muy conveniente representar los resultados }
tenidos de una forma gréfica y pedagégica; tanto para nuestros propi
colaboradores técnicos mas directos, como para elevar las conclusio
¥ propuestas a la Alta Direccion.

Proponemos realizar un mallado o tfama como el representado en
siguiente figura en ella se simboliza mediante ejes separados 30°, los d;
ce bloques tematicos abordados: A, B, C... Se indican en cada malla,
escala, las puntuaciones méximas que potencialmente se podrian obte
ner para cada blogue y, de forma concéntrica, el 50% de dichas puntuz
ciones que consideramos, como si nos encontraramos en la Universidad,
el minimo para considerar aprobado o suficiente el tema en cuestién. T
ello, vamos reflejando mediante puntos los valores totales obtenidos en
cada cuestionario. Aguellos que se encuentren por debajo de la malla del
50% seran temas a alertarnos.

En este ejemplo hemos marcado, hipotéticamente, una evaluacisi
realizada por el autor de un determinado departamento de una Empresa,
cuyo nombre se emite por razones obvias. En dicho caso concreto, los
bloques mas débiles fueron los F, K e |. En cuanto a Informatica se pEr-
cibié de forma clara que los procesos abordados en la Empresa dai
automatizacion e informatizacién habian sido llevados a cabo con muy
buena voluntad y con un significativo esfuerzo inversor, pero sin haber
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Figura 17

contado suficientemente con los técnicos de mantenimiento y sus reali-
dades cotidianas. Quizas porque la gran carga de trabajo que éstos so-
portaban no les permitid dedicar al proyecto de informatizacion el tiem-
po suficiente, pero la realidad es que se habian disenado sistemas poco
amigables y que no recogian totalmente los deseos y necesidades del
Departamento.

En cuanto al apartado K de Contratacidon Externa, se detectaron tam-
bién importantes carencias en todo el proceso de elaboracion de Fliegos
de Condiciones Técnicas y Administrativas, solicitud de ofertas y compa-
racion de las mismas. Pero el problema mas importante en este blogue
fue la practica y total carencia de indicadores de medida en los contra-
tos de mantenimiento: se controlaba la mano de obra destacada por los
contratistas pero no los resultados de fiabilidad, disponibilidad, etc. Ade-
mas de este grave problema el tratamiento llevado a cabo por el personal
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de contratistas y subcontratistas rozaba el potencial delito de cesidn ilg
gal de trabajadores.

Por Gltimo, en cuanto a la Documentacién Técnica, se observé una sig
nificativa falta documental asociada justamente a todas las actividades
llevadas a cabo por Empresas externas, gue implicaban aproximadamen
te el 50% de toda la actividad total de mantenimiento. La carencia im-
portante de unos buenos procesos de contratacion y de exigencias con
tractuales con los contratistas, hacia que la Empresa en cuestidn
perdiera una gran parte de la informacién técnica de sus instalaciones,
de los repuestos utilizados y sustituidos y de otro gran namero de facto:
res que precisaban un urgente tratamiento.

En el siguiente punto veremos coémo empezar a profundizar en las i
neas de mejora de cada grupo pues sersd necesario plantearnos un gran
numero de preguntas adicionales para cada bloque en el que, con la
muestra efectuada, hayamos "suspendido”. Es importante, como no se
le escapara al lector, que habra algurias evaluaciones en las que nos en
contremos negativamente que, por razones exdgenas al departamento de
mantenimiento (falta de presupuesto, abordaje de un proyecto integral en
los proximos anos, etc.) no sea el momento oportuno para su analisis y
tratamiento. Volvemos a recordar la necesidad de que los objetivos de-
partamentales que nos marguemos estén totalmente alineados con la mi
sién y estrategia empresarial,

Este método grafico, extremadamente simple y autoexplicativo, pueds
servirnos, ademas, como panel de control ante la falta de indicadores
matematizables y totalmente medibles. De esta forma si abordamos un
proyecto o proyectos de mejora con diversas acciones y actividades, to
mando como ejemplo los tres blogues anteriores, podriamos repetir el
cuestionario de evaluacion dentro de 12 6 16 meses, segln las metas
temporales que nos hubiésemos marcado y poder comprobar con esta,
llamémosla, indicacion estadistica, si las acciones acometidas han dado
el resultado mejorativo esperado o no.
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5.15. IDENTIFICACION DE LAS LINEAS DE MEJORA
Y SU CONTRIBUCION

Tras haber cumplimentado todo el proceso de auditoria v, para una
mas facil comprensién y exposicion de los resultados obtenidos haberlos
representado graficamente, tendremos que identificar qué bloques son
los mas representativos por sus malos resultados y cuéles de ellos pre-
cisarian un plan de mejora, bien porque en si mismos sean inaceptables
0 porque su mejora esté perfectamente alineada con la estrategia em-
presarial y las metas marcadas por la Alta Direccion.

Hemos subrayado en varias ocasiones el hecho de gue el cuestiona-
ro, con sus 128 preguntas, es absolutamente incapaz de barrer por si
mismo todas las peculiaridades y matices de cada bloque de su organi-
zacion. Por ello deben tomarse como una muestra o diagndstico precoz
de un problema cuyas dimensiones todavia no estan realmente cuantifi-
cadas.

Podemos decir que el haber suspendido un determinado blogue es
simplemente una muestra de alerta de que tenemos que profundizar so-
bre el mismo, por ello planteamos los siguientes diez pasos para inten-
tar, en primer lugar batir la mayoria de las preguntas complementarias pa-
ra diagnosticar mejor el problema, en segundo lugar dar la mas amplia
participacion a su equipo de colaboradores mas directos vy, por Gltimo, in-
tentar determinar medidas concretas a proponer, sobre todo aquellas que
aporten mas valor y sean mas faciles de materializar, estableciendo un
programa de trabajo asociado, informando del mismo a la Direccién Ge-
neral para conseguir su decidido apoyo y coordinando y supervisando el
avance del proyecto. En este sentido metodologias como las ya tratadas
Seis Sigma pueden coordinarse perfectamente en esta planificacién de
acciones.

El punto de vista del autor, siempre ha coincidido, y a medida que pa-
san los anos me ratifico méas en ello, en la necesidad de concretar cual-
quier proyecto de mejora en lideres concretos para llevarlos adelante.
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TENGA LA SEGURIDAD REUMASE COM
et A DE QUE DEBE SU EQUIPO DE
FLANTEARSE MAS COLABORADORES
BLOQUE
PREGUNTAS MAS DIRECTOS Y.

. Enumere todas las medidas propuestas y las veces que se repite cada una de ellas.

"y medidas que se hayan identificado y no estén en sumano,

Escriban, quizas de forma andnima si con ello plensa que va a evitar reticencias o)
miedos, todos los puntos débiles de ese bloque de actividad, incluyendo los ya.
analizados en el cuestionario, I

Enumere todos los puntos expuestos y las veces que se repiten cada uno de ellos.

ldentifiquen, debatiéndolos entre todos, los 3 6 4 puntos mas repetitivos v, por tanto, los:
mas acuciantes de analizary abordar con propuestas de mejora,

Determinen (si no lo tienen ya hecho) qué indicader o indicadores definirian de forma:
rigurosa y medible su evaluacidn, |
Escriban, nuevamente de forma andnima si fuera necesario, qué acciones.
independientes, concatenadas o conjuntas, piensan cada uno de los integrantes dal. ||
grupo que ayudarian a mejorar el punto o punles débiles. Ala derecha de cada medida
expongan sus venlajas e inconvenientes.

Selecciones, por cada punto débil, aquellas medidas de mas facil materializacion, que
aponen mayor grado de mejora y que impliquen men?ra riesgo y con menor coste,

Establezca un programa de trabajo, con aclividades tentativas planificadas
temporalmente y con ponentes o responsables concretos para cada una. Establezca
meias para cada indicador, reladoras pero alcanzables y acordes a las acciones
mejorativas asociadas a cada punia.

Oficialice el Plan ante la Direccidn General, buscando su decidido apoyo y los recursos,

Coordine y supervise las acciones y el avance del Proyecto. Reconozca publicamenta
los avances alcanzados y solicite, también publicamente, la correccion de lo que no
vaya bien. Luche por conseguir las mejoras de indicadores previstas y en los casos
previstos. Consiga el reconocimiento al esfuerzo aportado por el equipo de Proyecto.

Figura 18

Las comisiones y grupos de trabajo todos sabemos que son muy contro:
vertidos y sus resultados desgraciadamente a menudo no son los espe

rados.

En la mayoria de los casos que conozco, no se debe en absoluto

a que los integrantes de dicha comision o grupo de trabajo no tengan
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conocimiento de la materia que deben tratar. Sobre todo pienso que en
estas comisiones y grupos la falta de un liderazgo claro, decidido y reco-
nocido por la Direccion suele ser la causa de su mal funcionamiento.

El proceso anteriormente expuesto con esos diez potenciales pasos o
con otro método estructurado que le parezca adecuado, exige siempre la
necesidad de un lider del proyecto; lider que por una parte debe tener el
conocimiento de los integrantes del grupo y por otra debe tener fuerza y
apoyo decidido por la Direccién por si precisa corregir alguna disfuncio-
nalidad, llamar la atencién a algin integrante cuya actividad no sea la es-
perada y, finalmente, sepa aunar criterios, llevar adelante las reuniones
de trabajo y defender el reconocimiento de los integrantes y del esfuerzo
que han invertido en el proyecto, sea cual sea la forma en que su Em-
presa tenga establecido habitualmente las formas de llevar a cabo este
tipo de reconocimientos.
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CaAPiTULO 6

Las ETaPAs PARA UN PRoOCESO DE MEJORA



Las Elapas para un Proceso de Mefora

6.1. CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE PARTIDA

En este capitulo del libro vamos a exponer cuél es el proceso que con-
sideramos mas adecuado para abordar un Proyecto de mejora de cierta
entidad en Mantenimiento. Trataremos las diferentes etapas de forma es-
tructurada conforme al siguiente flujograma.

g i)
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DE CONTEXTO G ;
" f
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£ 3
o o0
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ANALISIS DE PROYECTO DE
CAUSAS, MEJORA,
SOLUCIONES Y PLANIFICADO Y
REQUISITOS LIDERADO
W
Figura 19

Es necesario subrayar que hay dos niveles claramente identificados en el
mismo. El nivel superior que refleja la "Vision Empresarial” y el inferior que
refleja la "Visién Operativa". Dependiendo de su nivel de responsabilidad
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en la estructura de la Empresa, debera reflexionar sobre estos dos niveles
y determinar claramente donde se encuentra usted.

Las iniciativas de mejora en Mantenimiento deberian partir —como en
el resto de Departamentos de la Empresa— desde arriba hacia abajo; y
luego contar con un nivel I6gico de realimentacion o feed-back. Pero por
desgracia no siempre es asi.

Si usted es Directivo de su Empresa, tenga muy en cuenta que para
que los Técnicos y Predirectivos que estan por debajo de usted encami
nen adecuadamente sus iniciativas operativas deben haber recibido unas
lineas estratégicas y objetivos empresariales que les definan (aunque sea
de forma general y hasta un poco abstracta) cual es la situacion futura
gue desean en el Consejo de Direccion o de Administracion. Sin esta vi-
sion empresarial basica, la situacion futura estara condicionada a las ini-
ciativas y dinamismo de sus técnicos y mandos intermedios, que pueden
acertar en sus propuestas y acciones, pero que también pueden errar;
pues ellos no tienen la vision global necesaria para saber qué contextos,
mercados y condicionantes de futuro va a tener su Empresa y, por tanto,
si las iniciativas a esos niveles, sin directrices empresariales, coinciden
con lo que realmente necesitaria la Empresa o es que los técnicos infe-
riores estan altamente cualificados e implicados (quizas deberian ser
ellos entonces los Directores) o ha sido fruto del azar y del sentido co-
mun, que no estd garantizado que esté siempre presente.

Reiteramos que lo realmente l6gico es que la vision empresarial se an
teponga, mediante planes estratégicos de Empresa, a definir qué situa-
cion futura desea —0 necesita— la Empresa: reduccion de costes, diversi
ficacién, aumento de la calidad de productos, implantacion en un nuevo
mercado, etc., para, desde esta plataforma y totalmente alineado con sus
objetivos y metas, los Departamentos mas operativos definan y estructu-
ren sus Proyectos de Mejora. Si no es asi recomendamos, de antemano,
que sus iniciativas de cambio cuenten con un claro y explicito respaldo
del equipo directivo y debera esforzarse en explicarles qué objetivos per-
sigue para que la Direccion se alinee y apoye su Proyecto pues, si no es
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asi, se encontrara en una clara situacion de riesgo. Si el Proyecto es exi-
toso tendra un gran nimero de colaboradores y facilitadores que "espon-
taneamente” se le uniran en el Gltimo momento, pero si, es un fracaso o
surgen problemas graves, se va a encontrar "mas sélo que la una". Ten-
ga cuidado.

6.2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION EXISTENTE

Hemos hablado en el punto anterior de la enorme necesidad de iden-
tificar y definir indicadores claros para las metas que nos marguemaos en
nuestro proceso de mejora, pero para conseguir esta identificacion debe-
mos partir de datos contrastados sobre la situacién existente, con su gra-
do y nivel de problemas bien y correctamente medidos.

En el punto siguiente entraremos de lleno en cdmo revisar el estado
real de nuestro mantenimiento, pero para diagnosticar la situacion en que
nos encontramos no bastara sdlo con la realizacion del siguiente cues-
tionario. Habra que, punto a punto y apartado a apartado, definir que pro-
blemas tenemos e intentar medir los riesgos. Por ejemplo, un problema
de nuestro Departamento es que el nivel de rechazos de los productos de
nuestra Empresa en la linea de pruebas y empaquetado final es del 3%,
del que un 65% se debe a desajustes en la méaquina conformadora de
moldes y un 35% a la maquina de empaquetado final;, ambas son res-
ponsabilidades de nuestro Departamento de Mantenimiento.

Hemos definido esta situacién como un problema con causas asimis-
mo contrastables en el diagndstico, como pudiera ser el hecho que la Ii-
nea paralela en la nave contigua tiene un nivel de rechazos menor en un
32% a los valores dados o, que del proceso de benchmarking llevado a
cabo durante el dltimo trimestre en empresas competidoras del sector
han conseguido unos niveles de rechazo del 0,08% frente a nuestro ne-
gativo 3%. Este es el proceso y rigurosidad gue queremos impregnarle
con este punto.
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Muy a menudo nos encontraremos con problemas de nuestro depar
tamento que, siendo todos plenamente conscientes de que existen y que
son objeto de un proceso de mejora, no somos capaces de cuantificar de
forma rigurosa y matematica. A veces el propio trabajo estadistico a rea
lizar para este diagnédstico parte de una carencia de datos fundamental
para ello, y nos encontramos muy a menudo con frases de nuestros téc
nicos, mandos y capataces como "con esta linea de tornos hay que ha
cer algo porque llevamos anos sufriendo desajustes y quejas en nuestras
entregas de piezas", "la maquina empaquetadora de la linea B deberiz
mos sustituirla porque dia si y dia también se desajusta y da problemas”,
0 "los cuadros de baja tension de la nave de soldadura deberiamos re
novarlos integramente cambiando los magnetotérmicos, el resto de pro-
tecciones y cableados porque estan obsoletos y eso debe ser |la causa de
que fallen tanto". Estas tres pequenas frases seguro que le sonaran enor-
memente y podra extrapolarlas a situaciones vividas por usted mismo
muy recientemente en su actividad.

Los diagnosticos deben concretarse y medirse matematicamente por-
que el diferencial de mejora respecto a esta situacién existente que al
canzaremos con, el proyecto a abordar sera realmente el resultado que
justificara nuestra dedicacion y la de nuestro equipo, v serd la herra
mienta de calculo de beneficios y venta.

Realmente los diagnodsticos realizados por una sola persona —por muy
experta que sea- tienen un posible margen de error importante. Por tan-
to, proponemos gque la evaluacion que se realiza con el siguiente cues-
tionario no sea individual sino que sea una evaluacion en equipo. Quizds
es muy bueno que cada técnico, predirectivo o gjecutivo de su Departa-
mento realice su propio diagndstico y luego se comparen los diversos re-
sultados. Seguramente se encontrara con percepciones totalmente dife-
rentes entre su propio equipo y pueden darse "perfiles de comunicacitn
y percepcidén” muy anormales como los de la figura inferior, donde A, B,
C... son sus colaboradores y las zonas de interseccién representan las
coincidencias de diagndsticos y causas.
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;
2

Figura 20 =

En esta situacion relativamente anarquica y compleja para obtener con-
clusiones veraces, se evidencia una falta de intercomunicacion entre gru-
pos semiindependientes y sera precisa una tarea previa por su parte, para
asegurarse una comunicacion efectiva de problemas, quejas de clientes, ex-
pectativas empresariales, etc., (recuerde lo tratado en el apartado 3.8) pa-

ra, tras quizas varias jornadas y semanas de trabajo, llegue a una situacion
como la de la siguiente figura:

Figura 21
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Seria practicamente imposible que todo su equipo técnico coincidiese
plenamente en el diagndstico de los problemas, en sus causas Y, menos
aln, en la mejor manera de afrontar su solucidn. Si ello ocurriese debe-
ria dudar de la objetividad y sinceridad de los consultados. Pero esta cla
ro que tras el debate que le proponemos habra un grado de acercamien-
to como &l que hemos querido representar y, ademas, usted habra tenido
la ocasién de escuchar otros puntos de vista, propuestas y razonamien-
tos que, aunque finalmente no hayan prosperado, le ayudaran a conocer
mejor la situacién y a alertarle sobre enfoques y circunstancias que de
otra forma le hubieran pasado desapercibidos. Sin lugar a dudas |a ex
periencia sera positiva y enriquecedora, y su equipo avanzara en el grado
de implicaciéon en los procesos_de mejora que se aborden.

6.3. ANALISIS DAFO EN MANTENIMIENTO

Como es dificil obtener una coincidencia plena en el diagndstico de
problemas en equipo como hemos dicho, y también en el siguiente pro-
ceso de andlisis de causas (imprescindible para obtener conclusiones so-
bre acciones), es muy recomendable intentar reflejar por cada "bloque dé
bil* un analisis ¢onjunto DAFO, que identifica y contempla los siguientes
objetivos:

D = DEBILIDADES

A = AMEMNAZAS

F = FORTALEZAS

(4] = OPORTUNIDADES

En este caso, y ya identificadas lineas o bloques potencialmente mejo-
rables, es muy conveniente analizar el entorno gque condiciona (positiva o
negativamente) cada bloque y, por tanto, las posibilidades de éxito de cual
quier objetivo de mejora en el que esté pensando. Pongamos un ejemplo:
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SITUACION MEJORABLE DETECTADA

GRAN NUMERO DE FALLOS TRAS REVISIONES PREVENTIVAS

* Fallos debidos a errores | * Incumplimiento de los para-
humanos en leve pero metros exigidos por Produc-
constante aumento. cion en contrato interno.

» Dificultad de identificar a + Posible malestar social al

DEEILIDAD

los agentes que han origi-
nado el error o fallo.
Mandos intermedios poco.

identificar y correlacionar
fallos con personas con-
cretas.

AMENAZA

proclives a adoptar medi- | * Potencial externalizacion del
das mejorativas. mantenimiento preventivo.

e Disposicion de expertos | = Proxima contratacion de
en RCM. paquete informatico nuevo
Suministrador / Contratis- y proceso de reorganiza-
ta manteniendo el mismo cion previo.
sistena en Empresa del | » Concienciacién de que el
Sector. mantenimiento preventivo
= Centrales Sindicales de actual es mejorable, en
acuerdo con mejorar la si- cuanto a procesos y meéto-
tuacion. dos.

FORTALEZA
L]
OPORTUNIDAD

En este caso concreto, que seguramente puede extrapolarlo a situa-
ciones homdlogas, deberiamos aprovechar las OPORTUNIDADES Y FOR-
TALEZAS: un nuevo sistema informético y la reorganizacion previa aso-
ciada puede —y debe— mejorar el sistemna de lanzamiento de 6rdenes y, Si
lo coordinamos con una revision de consistencias, aprovechando la con-
cienciacitn de que son mejorables y, ademas, contamos con expertos en
RCM y Contratistas y Representantes Sindicales proclives a ayudarnos, el
contexto parece favorable.

Debemos tener en cuenta las DEBILIDADES Y AMENAZAS: el poten-
cial rechazo de nuestra plantilla de oficiales gue, ademas, contaran con
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el apoyo tacito de sus mandos intermedios (aunque ante nosotros de-
fiendan lo contrario), por lo que habra que convencer que no se va
a llevar a cabo un proceso de "bdsqueda de culpables”, si no que se
pretende realmente mejorar, minimizando los fallos humanos, mediante
mayor formacidn, supervision del proceso, etc. Este rechazo sera mucho
menor si explicamos el malestar que Produccion tiene ante nuestras
revisiones preventivas —si ellos mismos lo expusieran seria mejor- y se-
ria muy conveniente exponer, no de forma amenazante pero si como
alerta veridica y potencial, el hecho de que la Direccion se esta plan
teando la posibilidad de externalizar aquellas actividades que, o bien no
realicemos adecuadamente, o que las realicemos a un coste fuera del
mercado.

6.4. LA NECESIDAD DE DICTAMINAR RIGUROSAMENTE
LOS PROBLEMAS

Una vez llevado a cabo el analisis DAFO anteriormente expuesto, u ofro
método que usted aplique adecuadamente o que su imaginacion o condf-
ciones de entorno le aconsejen implementar, es necesario cuantificar y
priorizar los problemas detectados. Debemos ser conscientes que es ne-
cesario huir al maximo de las subjetividades y percepciones particulares
en este complejo proceso que abordamos.

Imaginese, que se han detectado 16 problemas en todo el abanico
de preguntas sobre las gue hemos reflexionado con ayuda de |la audi-
toria anterior y que, estos problemas, se centran en tres bloques prin-
cipales en los que hemos obtenido una puntuacidn inferior a la de apro-
bacidn. Un ejercicio muy conveniente es intentar matematizar con
puntuaciones o valoraciones cada una de las diez propuestas de mejo-
ra, identificadas seglin su beneficio o incremento del valor que aporta
a la Empresa, y segin su dificultad de implantacién en el eje de las
ordenadas. En el siguiente grafico reflejamos lo que pretendemos tras-
mitirle.
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Dificultad de implantacion
Figura 22

El beneficio lo hemos cuantificado desde bajo a muy alto. Es positivo
que estas valoraciones se concreten numéricamente; por ejemplo, un be-
neficio muy alto es el correspondiente a aquella medida que se rentabili-
za al ano y medio 0 menos de haberse abordado. Un beneficio bajo es
aguella medida encaminada a la mejora de eficiencias, cuyo plazo de
amortizacion es de 8 o mas anos. Sin embargo, un beneficio puede ser
valorado como muy alto si la situacién del ambiente laboral de nuestra
empresa es extremadamente mala, nos acercamos a una negociacion de
convenio colectivo y la adopcién de una determinada medida con claro im-
pacto en nuestro personal y en los representantes sindicales va a favo-
recer claramente dicha préxima negociacion, aungue no podamos cuanti-
ficar en euros y en plazo de amortizacidon la misma.

La dificultad de implantacién contemplara, de igual forma, todos los

factores que influyan sobre ello: necesidad de obtener recursos moneta-
rios de los que no disponemos, malestar social al solicitar incremento de
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rendimientos personales, cambio de métodos organizativos en los que
implique la situacién por parte de Produccién o Explotacion de algunas
operaciones que hacemos, y que nos consta no existe ninguna predispo-
sicién para hacerlo, etc. Con todo ello, como vemos en la figura, sacare
mos un primer proyecto (ndmero 1) a abordar, porque aporta gran valory
es facil de implantar y por el contrario otro (nimero 16) lo dejaremos en
altimo lugar, sin lugar a dudas, por su bajo beneficio y lo complejo de su
implantacion. La prioridad debe extenderse como por capas segin las cur
vas que representa la figura, de forma que toda nuestra organizacién no
perciba que sélo aplicamos medidas con beneficio econdmico alto y prac-
ticamente nula dificultad de implantacion, de forma que si nuestras ca
pacidades y recursos nos lo permiten podriamos proponer una bateria de
medidas segln la curva B que englobarian las acciones 1, 2, 5, 6, 9y 10.

Mi propia experiencia me hace recomendarle que, en procesos de can:
bio y mejora, con varios proyectos a implantar o con varias secciones o
areas involucradas, empiece siempre por algdn sector o iniciativa que ten-
ga el éxito bastante asegurado. Con ello conseguira varios efectos. El pri
mero motivar a su equipo técnico, que veran en un cierto corto plazoy
con un esfuerzo no excesivo resultados, y pensaran que la iniciativa ha
valido la pena. En segundo lugar motivara a los propios agentes involu:
crados, y su ejemplo servira para que otros proyectos o la implantacidn
en otras areas o secciones sea menos probleméatica... Los agravios com:
parativos a veces dan buenos resultados estratégicos.
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7.1. LA IMPORTANCIA DEL ESTILO EN EL PROCESO
DE CAMEBIO

Esta claro que los cambios. tecnolégicos en primer lugar, y los organi-
zativos en segundo, son mas faciles de abordar y de implantar gue los
que se enfocan hacia las conductas de las personas. Cada uno tenemos
una forma de ser y una forma de comunicarnos muy intimamente ligada
a nuestra educacién, a nuestras creencias, a nuestras convicciones, etc.
Esta forma de ser es intrinseca a la persona y es dificil de modificar, nor-
malmente tanto més cuanto mayores somos. El problema grave y profun-
do es que esa forma de ser influye directamente en los resultados em-
presariales, pues una parte significativa del éxito se fundamenta en su
"estilo de gestion". La comunicacion ya tratada es parte de ello.

Sélo pensamos que podemos ayudar en este complejo asunto hacién-
dole reflexionar —caso de que lo precise— sobre las ventajas e inconve-
nientes de los diferentes estilos, para que, en la medida de lo posible y
siempre partiendo de su profundo convencimiento y mentalizacién, inten-
te modificar aquellas conductas propias que puedan tener una incidencia
negativa en las metas empresariales marcadas.

Tampoco es facil convencerle con un simple libro como éste y una se-
rie de preguntas en un cuestionario y unas recomendaciones asociadas.
Este apartado deberia asumirse por la propia Direccion de la Empresa,
por el Departamento de Recursos Humanos... no lo sabemos. Realmen-
te nos encontramos con altos, altisimos, directivos similares a los "hom-
bres de Atapuerca”, con convicciones, métodos y formas que recuerdan
a episodios y peliculas enmarcadas en el siglo xvin o xix, y la realidad es
gue estan ahi, con su precioso despacho, su pléyade de servidores y se-
cretarias y totalmente ajenos a todas estas ideas, mas o0 menos avanza-
das, que intentamos transmitirle. Existen, y nos tememos que seguiran
existiendo, pero no nos logran desmoralizar. Estamos convencidos que lo
que le vamos a transmitir es la linea de conducta empresarial adecuada
y, por ello, la defendemos y proponemos. Aunque Atapuerca sigue, es una
parte de la historia y no del presente moderno. Mucho menos del futuro.
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El estilo de gestion de una Organizacién se define basicamente por
dos valoraciones o componentes:

1.° El nivel de integracion de las personas. : I

2.° El grado de permisividad y delegacion real. _1|

Es claro que cada organizacion (y hasta cada sector) se caracteriza por
unas determinadas maneras o formas que favorecen unos determinados,
a su vez, comportamientos (iniciativas, participacion, critica constructiva,
etc.). No es lo mismo obviamente el sector militar o0 armamentistico que
el del diseno grafico o publicidad. Su Empresa, ademas, tendra unos hé

bitos e historia que aportaran un peso a la integracion v permisividad que
vamos a analizar.

Para empezar o hacerle reflexionar sobre el estilo de su Departamen
to de Mantenimiento, o quizas del estilo que usted de forma normalmen:
te no premeditada imprime al mismo, le planteamos el cuestionario del
siguiente apartado; cuestionario que reflejara tanto mas fielmente el es
tilo que perseguimos diagnosticar cuantas méas personas de su equipo
predirectivo y mandos intermedios lo cumplimente, analizando las medias
de las respuestas obtenidas usted puede tener una percepcion y su equi
po técnico otra diferente. Quizas muy diferente.

El analisis se hace con la ayuda de la siguiente tabla de célculo que
aporta los puntos de integracion y de permisividad. Para cada pregunta

solo puede elegirse una de las dos respuestas posibles ("conforme" o
“no conforme").
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Puntos de Puntos de Puntos de Puntos de

RESPUESTAS integracion | permisividad | RESPUESTAS integracion | permisividad

I P I P
1 | Conforme 2 0 22| No conforme 1 1
2 | Mo conforme 0 1 23| No conforme | 0
3 | Mo conforme | 0 24 | Mo conforme 2 0
4 | Conforme i 1 25| No conforme 0 1
5 | No conforme 1 0 26 | Conforme 1 1
6 | Conforme 1 0 27 | Conforme 1 1
T | No conforme 0 2 28 | Conforme 0 2
& | Conforme 0 2 29| No conforme 2 0
9 | No conforme 0 i 30 | No conforme 0 i |
10| No conforme 2 0 31| Conforme 0 1
11| Conforme 0 2 32 | Conforme 1 1
12| Conforme 1 0 33 | Conforme 0 2
13| MNo conforme 1 i 34| No conforme 0 , |
14| No conforme 2 0 35| No conforme 1 0
15| No conforme 0 1 36 | No conforme i 1
16| No conforme 1 0 37 | Conforme 0 : |
17| No conforme 1 0 38 | No conforme 0 1
18| Mo conforme 0 2 39| Conforme 2 0
19| No conforme 1 0 40| Conforme 1 1
20| Conforme 0 2 41 | No conforme 0 1
21| No conforme 2 0
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7.2. EVALUACION DEL ESTILO DE GESTION

EJEMPLO PRACTICO

Conforme Mo conforme I P
1. En el Departamento de Mantenimisnto,
todo el munds sabe en qué medida con- 2 . o QO
tribuye al bien de la Empresa
2. Nuestra jerarqula es distante v 0 0 0
3. La lealtad hacia el servicio es lo primero %] o 0
4, Todo el mundo se alegra del éxito de la
Empresa oA = A 1
5. En nuestra Empresa la gente emplea
mucho tiempe en criticar los errores de ] a 0 4]
los dermds
6. Cuando alguien necesita ayuda Ssabe a o o o0 o
quién debe dirigirse?
7. Se nos dice gue estamos aqui para apli- 0 1 0 2
car las directrices recibidas
2. Estoy orgulloso de los buenos resulta- o a o 5
dos de mi Empresa
8. Las decisiones parecen wvenir general- O o 0 1
mente de los escalonas superiores
10. Mo existe suficiente cooperacitn entre
los servicios y se manifiestan dema- ] o 0 o
siadas fricciones
11i. Se alienia a los diversos responsables
a discutir y consensuar con sus subor- 0 . ] L]
dinados las nuevas propuestas
12. La gente tlene en cuenta las conse-
cuencias de sus acciones sobre el %] a b | )
conjunte de la organizacidn
13. El rumor es el canal por el que antes o 0o 0 o
somos informados de los cambios
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Puntos obtenidos

14.

Es habitual disentir de las directivas

2 LH

15,

Por regla general, la gente no se mani-
fiasta con suficiente libertad

16.

La mayoria de la gente prefiere tomar
la iniciativa de aquelic gue hacen

is.

El trabajo de cada uno estd mas an ra-
lacidn con su ambicién personal que
con su cargo y su ambito de prerroga-
tivas

. Se espera de los agentes que aceptan

las drdenas sin discusidn

18.

Las personas no tienden a unirse mas
que cuando estalla un conflicto

20

Por regla general, los responsables
conceden importancia a la opinién de
sus coiaboradores

21,

Yo me incling @ no destacar lo quée hay
de bueno en los otros servicios

22.

A excepcidn de los directivos, la mayo-
ria de la gente no comprende bien los
objetivos de nuestra Empresa

. Me resulta dificil saber a quién debo

consultar para aclarar una informacian

24.

Los responsables parecen mas preo-
cupados por los estrechos intereses
de sus servicios que por los objetivos
m&s amplios de la Empresa

25.

MNuestros responsables no aceptan
errores vy mas vale no tenar que sufrir
sus reprimendas

26.

Podemos decir que en nuestra Empre-
sa la comunicacidn es completa y Ii-
bre

2.

Los colaboradores dicen siempre lo
que plensan
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Puntos ohtuiun@:
Conforme Mo conforme I 5] i
28. Mi Empresa busca una mayor partici
paciin de todos @ = e 2
29, Muchas veces no se sabe qué se hace i
¥ 5e dice por ahf, que nos conclerne di- 1 a Q a
rectamente |'
30. Los responsables tienden a usar su po- a & o 1 '
der para orientar a sus colaboradores
31. Creo que los subordinados tienen una
influencia demasiado grande sobre 3 v 0 0
sus responsablas directos
18. Se espera de los agentes que acepten o a 0 0
las drdenes sin discusion
159. Las personas no tienden a unirse mas & o o 0
que cuando estalla un conflicto
20. Por regla pgeneral, los responsables
conceden importancia a la opinién de v ] 0 0 2
sus colaboradores
21. Yo me incling a no destacar 10 que hay o = 0 a
de bueno en [0s otros Servicios
22, A excepclion de IEE-. directivas, la mayo-
ria de la gente no comprende bien los 1 (w' 0 0
ocbjetivos de nuestra Empresa
23. Me resulta dificil seber a quién debo Qa o 1 0
consultar para aclarar una informacian
24, Los responsables parecen mas preo-
cupados por los estrechos intereses Pr. i 0 a 0
de sus servicios que por los objetivos
mas amplios de la Empresa
25, Nuestros responsables no aceptan
errores y mas vale no tener que sufrir 0 % 0 1
sus reprimendas
26. Podemos decir que en nuestra Empre- O ol 0 0
sa la comunicacidn s completa y libra
27. Los colaboradores dicen siempre lo
que piensan o “ 0 o
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Puntos obtenidos
Conforme No conforme I P

28. Mi Empresa busca una mayor partici-

pacién de todos c] d G 2 .
289, Muchas veces no se sabe qué se hace

y s dice por ahi, que nos concigrme di- %] 0 O 0

rectaments
30. Los responsables tiendan a usar su po- o ol 0 1

der para arientar a sus colaboradores

31. Creo que los subordinados tiesnan una
influencia demasiado grande sobre o ] 0 o
sus responsables directos

32. La mayoria de la gente se siente muy & o 1 1
bien en nuestra Emprasa

33. Los responsables se rednen con sus co- a & 0 0
laboradores para discutir las propuestas

34, Los subordinados no parecen muy im-
plicados en las decisiones y las reper- e ] 0 0
cusionas de su trabajo

35. Para tratar cualguier problema, sdlo la
antigiiedad en la Empresa nos permite o i 1 0
encontrar el interlocutor adecuado

6. Los responsables cambian de idea o o 0 a o
de rumbo sin consultar a nadie

37. Tedo el mundo es consciente de que la
implicacién de todos conduce a conse- .| 0 o 1
guir los mejores resultados

8. Las orientaciones gque se toman en

materia de comunicacién no van en el o | (4] 0
buen sentida
39, El trabajo en equipo es una de las ca- 0 o o o

racteristicas de nuestro trabajo diario

40. La cooperacidn, franca y con pocos for-
malismos, es una practica corriente en | 1 O ]
nuestra Empresa

41. En nuestra Empresa no s& Nos paga
para pensar o Q H =

TOTAL PUNTOS OBTEMIDOS 8 14
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7.3. LOS RESULTADOS Y SU REPRESENTACION
GRAFICA

Al igual que tratamos en el apartado correspondiente a la representa
cion de los resultados obtenidos del proceso de auditoria de una forma
grafica, estimamos que para el andlisis de su estilo de gestion es muy
conveniente reflejar la puntuacion obtenida del anterior test, de una for
ma grafica.

Quizas, aunque nos encontramos en una materia opinable, lo ideal es
que el grado de integracion y permisividad en su departamento se en-
cuentre en el cuadrante 1 como reflejamos en el siguiente ejemplo:

4 = 1
] i =
: E 24 :
1 og
i
| | | | 16 | | !
o 14 g 12 20 124 128 a2
Las PERMISIVIDAD
—8
—4
3 Lg 2
Figura 23
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La realidad no obstante es dificil que sea asi vy, del ejemplo que hemos
incorporado para una empresa concreta en el epigrafe 7.2, la situacion
obtenida es la que reflejamos a continuacion:

=
4 5 1
3 Lo
(]
E 1o
—— 20
I | L | 16 | L i I
|u |:# I'-E_. T12 'Eﬂ 24 LT Iaz
1 42 PERMISIWVIDAD
-8
: -4
3 i PN 2
Figura 24

El resultado que con caracter general suele reconocerse por diversos
autores para los cuatro estilos de gestion es el que, a su vez, reflejamos
a continuacion, pero hay que subrayar que no hay estilos buenos 0 ma-
los. Hay estilos muy asociados a determinadas empresas (su tamano, su
caracter, el sector en que se encuentran, su historia, etc.), y debemos ser
conscientes de que la organizacién imprime sin lugar a dudas un estilo
determinado al que no podemos oponernos drastica ni diametralmente
sin que exista una situacion critica y problematica.
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El estilo actual de las empresas mas avanzadas (telecomunicaciones)
publicidad, informatica, etc.), tienden a preconizar los estilos orgénicos pe-

ro, sin embargo, este tipo de estilos, muy basados en conseguir la satis|

BUROCRATICOD

Predominio del papel de cada uno y
preponderancia de los estatutos

La comunicacién es jerarquica y las
decisiones se toman por el jefe. Se
exponen pocas ideas y se suele estar
en espera de respuestas. Gran de-
pendencia del jefe y escasas interac-
ciones entre los miembros de los gru-
poOs,

Gran satisfaccion de los jefes

ORGANICO

Predominio de Ia actividad |
¥ preponderancia del interés general

LT

Se comparte la influencia y consensg
del grupo sobre las decisiones. Una
gran participacién/interaccién permj-
te elaborar soluciones conjuntamen-
te. Se generan muchas ideas. Si se
comparten satisfacciones la depen-
dencia del grupo es importante.

Menor satisfaccion de los jefes, gran
satisfaccion de las personas

AUTOCRATICO.

Predominio del poder y
preponderancia de [a politica

Se procede por respuestas pedi-
das/rechazadas. Lugar para la anti-
participacion, las divisiones y los re-
glamentos. Las decisiones de grupo
se rehldsan y hay retencion de ideas.
La dependencia del grupo es escasa,
pero los jefes estan, por el contrario,
bien integrados.

Poca satisfaccion de las personas y
de los jefes

ANARQUICO

Predominio de los individuos y
preponderancia de las personalidades

Se comparte poco la influencia indivi-
dual ¥ no hay decisiones en grupo.
Tampoco hay participacidén y poca in-
teraccion. Todo el mundo trata de
apropiarse de las ideas nuevas y bus-
ca soluciones individuales. La depen-
dencia del grupo es escasa.

Satisfaccion individual muy variable

202



Andlisis del Estilo de Gestidn

faccién de las personas implica la necesidad de tener una mentalidad cla-
ra directiva que apoye el consenso y el abierto debate para la toma de de-
cisiones, lo que no es facil de encontrar en grandes empresas muy admi-
nistrativas, con mucha historia tras de si, con una gran carga sindical, etc.

7.4. DEFINICION DEL CAMINO DE EVOLUCION
Y MEJORA

En el ejemplo real anterior nos hemos encontrado una Organizacion
empresarial posicionada en el cuadrante AUTOCRATICO, que puede co-
rresponder a una gran Empresa de un Sector convencional y con bastan-
tes anos de historia tras de si.

Si bien abogamos por una tendencia hacia el cuadrante ORGANICO hay
que ser cautelosos a la hora de marcar una tendencia muy fuerte o con
plazos excesivamente cortos. No debemos olvidar que nos estamos refi-
riendo a conductas humanas concretas, de grupos y estilos empresaria-
les muy condicionados y, por tanto, muy dificiles de cambiar. EI camino
podria ser por varias vias.

Quizéas para grandes Empresas muy jerarquizadas, el paso de una si-
tuacién Autocratica con poca participacion y bajo nivel de trabajo en gru-
po, un camino mas facil para alcanzar una situacion Organica puede ser
el ir mirando hacia la misma pasando por el cuadrante BUROCRATICO.
Los responsables de la Empresa seguiran tomando las decisiones pero Si
arbitramos procedimientos escritos para dar participacion a nuestros téc-
nicos y conseguimos que las interacciones entre los miembros de los gru-
pos sean relativamente impuestas desde |a jefatura, creando grupos de
mejora, circulos de calidad, etc., que, aungue en una primera etapa ten-
gan una gran dependencia del jefe o del lider del mismo puede ser una
correcta forma para ir aumentando tanto la participacién como el nivel de
integracion. El final seria ir aumentando el nivel de delegacion dia a dia,
consiguiendo gran satisfaccion de los equipos humanos aungue los “je-
fes historicos" se encontrarian en una situacién de cambio que les haria
modificar ciertas conductas relativamente totalitarias.
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Figura 25

También existe la posibilidad de pasar a la situacién organica a través
de una determinada anarquia, en la que hay poco trabajo en grupo y un
importante ndmero de ideas individuales emitidas en busca de |a recomn-
pensa personal y el mérito individual. Esta situacién tiene como incon-
veniente que suele generar tensiones, pues fomentamos, de alguna for
ma, una baja participacion y una competencia clara entre los técnicos del
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grupo. Como hemos dicho la satisfaccion es muy variable pues depende
de que unos hagan prosperar independientemente sus propuestas e ide-
as y, sin embargo, otros se queden fuera de este juego.

Se puede intentar también hacer un paso directo desde el sistema Au-
tocratico al sistema Organico, pero éste exige un cambio claro en la Di-
reccion y en el estilo de la misma. Quizas son los propios directivos los
que tienen que cambiar para dejar paso a otro tipo de personas que Im-
priman nuevas ideas. Esta situacion es realizable en procesos de cam-
bios de Empresas, fusiones, integraciones, etc., en los que, si la Direc-
cion General es habil, puede imprimir un proceso rapido de cambio con la
idea sustentada de que en los procesos complejos de cambio, la impli-
cacion de todos los integrantes debe dar un mejor resultado que los tra-
bajos individuales.

En algunos de los cursos gque he impartido utilizando como base este
texto y realizando entre los asistentes (responsables muy experimenta-
dos en Mantenimiento) estos cuestionarios, se ha suscitado la duda y re-
flexion sobre cudl es el cuadrante idéneo y objetivo para el personal ope-
rario y el predirectivo. Esta claro que para este dltimo, el predirectivo,
el cuadrante 1 - ORGANICO es el adecuado. El equipo Técnico participara
activamente en la toma de decisiones, se encontrara perfectamente in-
tegrado y el grado de delegacion real sera elevado pues, gracias a su pro-
fesionalidad y experiencia, teniendo claros los objetivos Departamenta-
les, cuantas mas decisiones tomen por si mismos mejor, y mas agil y
motivador sera su trabajo y resultados.

Para el personal operario esto no esta tan claro. Cuando menos en
Europa la tendencia clara de un gran ndmero de Empresas de reconoci-
da solvencia esta en posicionar su estilo de gestion en cuanto al perso-
nal directo en el cuadrante 4 - BUROCRATICO, en el que la integracion es
alta pero la permisividad baja. La generalizacion, por ejemplo, de certifi-
caciones 1S0 9001 en Mantenimiento evidencia (entre otras razones de
imagen y comerciales) esta situacion y deseo. Los operarios deben sen-
tirse orgullosos de la Empresa y Departamento en el que trabajan, pero
las actividades correctivas y preventivas tienden —o estan— totalmente
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procedimentadas y se ejecutan conforme a instrucciones operativas es
trictas y rigurosas que no se incumplen nunca vy que, cuando precisan ser
revisadas o actualizadas, se lleva a cabo, también, con un procedimients
estructurado y rigido; de forma que el trabajador podra proponer cambios
0 modificaciones, pero nunca cambiarlos o modificarlos por si mismo. Las
responsabilidades administrativas, civiles y hasta penales, que cada vez
proliferan mas en las tareas de mantenimiento en occidente, y nuestra
propia mentalidad muy distante de la oriental como es sabido por todos,
acrecentara en los proximos afos esta tendencia, segin la opinién del
autor, aunque su empresa y contexto concreto pueda ser una excepcion,

En cualquier caso los pasos deben ser cautelosos y siempre hay que
estar vigilantes a las posibles crisis que generemos en las etapas de
cambio: crisis de autoridad, crisis de control, crisis de colaboracién, etc,
Este tipo de crisis, sin lugar a dudas, apareceran pero de su habilidad de
didlogo y capacidad de liderazgo dependera el que sean realmente pasa-
jeras como todos esperamos. Volvemos a reiterar la necesidad de anali-
zar los procesos comunicativos asociados a cualquier proyecto como los
que definiremos tras estos procesos de auditoria. Su éxito dependera en
gran medida de un enfoque adecuado en este aspecto.

206



CaPiTuLO 8

CoRroOLARIO ¥ RECOMENDACIONES FINALES



Corolario ¥y Recomendaciones Finales

Espero que el contenido del libro le haya motivado y animado a pro-
fundizar en la definicién de indicadores, y a establecer sistemas de se-
guimiento de los mismos y de sus tendencias, a la vez que a implantar
métodos para analizar con su equipo las variaciones, sus causas, la efi-
cacia y eficiencia de las medidas adoptadas o a adoptar y proponer. '

Pero no guiero acabar con este apartado sin hacer causa comun con
usted lector, reconociendo que lo propuesto no es nada facil de llevar a
cabo. Somos conscientes de la dureza y —a veces, quizas muchas veces—
excesiva ingratitud de nuestros altos Directivos con los servicios de Man-
tenimiento. Aunque sea muy manido, es real el comentaric de gue "cuan-
do todo va bien, nadie se acuerda de nosotros, pero al mas minimo pro-
blema, averia o percance se nos recuerda y recrimina”.

Como una reflexion final, no obstante, le preguntamos si una parte de
la responsabilidad de esta concepcion negativa e injusta normalmente no
es suya. Esos dias tras dias tan intensos, tan duros, con tantas horas a
pie de obra haciendo causa comiin con su equipo prolongando su jorna-
da hasta tan tarde. Esas continuas llamadas telefénicas, las prisas, las
urgencias, la falta de materiales... ¢No le estaran poniendo una venda e
impidiendo pensar en el futuro y le estaran condenando (a Ud. y a su De-
partamento) a un cierto ostracismo, olvido y Talta endémica de perspec-
tiva, reconocimiento y motivacién? Romper con ello, aunque sea parcial-
mente, le costard esfuerzo y hasta un cierto grado de incomprension,
pues las actividades de organizacion, planificacion, establecimiento de
objetivos y sistemas de seguimiento, etc., a menudo se conceptdan ini-
cialmente comao indtiles y burocréaticas, sobre todo por el personal mas di-
recto y sus colaboradores con mas anos de experiencia practica; mas adn
si se han forjado desde |la base.

Mi propia experiencia me anima a recomendarle que reflexione sobre
ello. Yo mismo dediqué mis primeros anos de actividad en Mantenimiento,
como responsable de un Taller de revisiones y reparaciones ferroviarias
muy apegado a la actividad directa, metido en los fosos de trabajo y ayu-
dando a mi equipo a resolver las averias mas complejas. No me arreplento
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-

de ello, y me sirvié enormemente para conocer el trabajo técnicamente y
para vivir en realidad la tension del mantenimiento vy su problemética, pe
ro, tras esos estupendos anos, en los que convivi con magnificos profe-
sionales y operarios que me ensefiaron un gran ndmero de disciplinas y
me ayudaron a valorar el compafierismo y la profesionalidad, me convenci
que la mejor forma de valorizar a estos Departamentos, a sus gentes y a
su actividad es la de implicarles en las nuevas tendencias organizativas y
empresariales, inculcando la necesidad de fomentar I3 mejora de la Orga-
nizacién y de la rigurosidad en los planteamientos, propuestas y toma de
decisiones. Con el tiempo le aseguro que reconoceran y valoraran el es-
fuerzo aportado, y lo que en una primera etapa pueda parecer una moda
o hasta una cierta "locura”, con el paso de los meses, y la consecucion
de resultados tangibles, pasard a ser una nueva forma de trabajar mas
cientifica y rigurosa, y no por ello menos motivadora y cercana a la reali
dad cotidiana, pero cuyos resultados se perciben mMas, se ven mas y, spor
qué no decirlo y defenderlo?... se venden y nos venden més. De todo ello
trata el cuento o historia que incluimos como anexo a este libro, para ha
cerle un poco méas agradable su lectura y recuerdo. Eso espero.

Elija, y seleccione con cuidado para no cargar administrativa y excesi-
vamente su actividad, un nimero reducido de indicadores que sean real
mente elocuentes de sus resultados y persigalos. Margue objetivos de
mejora y metas comparandose con los mejores, y establezca sistemas de
seguimiento periédico e integral que interrelacionen los mismos, de for-
ma que su equipo técnico y usted obtengan realmente de ellos una ayu-
da para tomar decisiones.

La realizacion de cuestionarios como los aportados puede serle de
ayuda, pero no sélo para identificar puntos fuertes y débiles, sino para fo-
mentar el trabajo en equipo con sus técnicos v buscar puntos de en-
cuentro para definir entre todos lineas de mejora. El éxito serd asi mas
facil v motivador.

Finalmente le recomiendo que reflexione sobre su estilo de gestion,
Quizas sea el adecuado ¥y se encuentre en el camino correcto, pero un
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momento de autoanalisis siempre nos vendra bien y podra ayudarnos a
mejorar.

Gracias por las horas que ha dedicado a esta lectura y a analizar las
ideas, propuestas y reflexiones que he plasmado en él. Quizas no com-
parta alguna o muchas de ellas, pero realmente las he plasmado con la
sana y sincera intencion de que le puedan servir de ayuda. Si ha sido asi,
aunque fuera parcialmente, me alegro y me considero satisfecho. Nueva-
mente gracias y adelante en su dificil tarea.
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ANEXO
LORENZO Y EL LIMPIACRISTALES
(Las cinco amenazas del Mantenimiento)

Leon, Papelera del Noroeste,
mayo del ano pasado



Angxo

—Buenos dias, dijo Lorenzo de forma apresurada sin mirar a la telefonista y
al vigilante jurado de la entrada, en contra a su costumbre.

Eran casi las diez y, en los iltimos seis afios —desde que ascendié a Jefe de
Mantenimiento y de Servicios Generales— nunca habia llegado tarde, salvo aque-
llos dias que se reunia con el personal de turno de noche, y sobre lo que siempre
advertia a todo el mundo previamente.

—Hola Lorenzo, buenos dias. Por fin es viernes, contesté al saludo matinal
riéndose Luisa, su secretaria, cuando entraba en el despacho. Siempre estaba ale-
ore.

—Te ha llamado Alberto Pérez de Siemens, Luis el Jefe de Turno de la See-
cion de Embalaje Final, y Nieves me ha dicho que el Presidente ha convocado
Consejo de Direccién para el martes a las diez... Creo que eso es todo. Te he de-
jado la carpeta de correspondencia. Hay cosas urgentes.

Lorenzo cerrd la puerta y cogié rdpidamente el teléfono.
Seguramente hay un problema grave en embalajes y yo durmiendo, pensé.

—¢Luis? Si, soy Lorenzo. Ante todo disculpa que no te haya llamado antes
porque, para decir la verdad, me he quedado dormido. En mads de seis afios no me
habia pasado nunca, pero ayer llegué a casa derrotado y hasta con mal cuerpo.
Bueno ;jqué problema ha habido?

—No, ninguno Lorenzo. Todo va muy bien. La verdad es que llevamos unos
dias de cine en produccion. Tocaremos madera. Te llamaba para ver si nombra-
bas un ponente de tu servicio para venir con nosotros a una visita a la cartonera
de Oporto, que estamos programando para dentro de diez o quince dias. Allf di-
cen que ha incorporado un nuevo sistema de peso final de bobinas que es autén-
ticamente revolucionario, ..
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j Vaya metedura de pata! Pens6 Lorenzo. ;Para qué tenia que haber dicho que
se habia quedado dormido a Luis? Seguramente Guillermo, el Jefe de Produc-
cion, lo va a saber en pocos minutos, con lo cotilla que es. Soy gilipuertas...

Muy bien Luis, pero déjame pensarlo. Tengo a toda la gente de mi equipo has-
ta arriba de trabajo y ahora se estin quedando también todas las tardes para agi-
lizar los trabajos de calidad para la certificacién ISO 9001. Mafiana o pasado te
lo digo.

—Gracias Lorenzo.

—Gracias a ti, contestd y colgd.

Estos de Produccién viven como curas, pensé. Siempre estin preparando via-
jes, comidas de grupo, etc. Claro, como tienen técnicos de sobra y los problemas
se los arreglamos nosotros. .. Estd claro que Mantenimiento somos el patito feo,
Nadie se acuerda de nosotros hasta que algo va mal,

Encendi6 el ordenador y aparecié un mensaje: "Su contrasefia ha caducado.
Consuite con el Administrador del Sistema".

Dio un golpe en la mesa y pensé. Mier... de informdtica... Estoy hasta las na-
rices. Descolgd rapidamente el teléfono.

—¢ Luisa? Por favor, se me ha vuelto a quedar "colgado” el ordenador. Diles
a los de informdtica que vengan.

— Qué te aparece? Contestd Luisa con un cierto aire de incredulidad.
—Que ha caducado la contrasefa.

Luisa sabia que el sistema llevaba quince dfas advirtiéndole que iba a cadu.
car, pero también sabia lo liado que estaba, No dijo nada de ello.

—No te preocupes, ahora les llamo.
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Sond su teléfono mévil mientras Lorenzo miraba el reloj. Eran las diez y me-
dia ¥ no habia hecho nada... Esto es una desesperacidn.

Descolgé y al otro lado se oyé una voz conocida. Era Alberto, su amigo de
estudios, Director Comercial de una Empresa de software.

—¢ Lorenzo? Buenos dias. Perdona que te moleste en el maévil, pero como ya
son casi las diez y media, he pensado "seguro que Lorenzo lleva ya més de dos
horas trabajando v ya tiene solucionada media Empresa”. Se rié. Bueno, te llamo
para volver a darte la murga a ver cudndo organizamos la presentacion de la apli-
cacion "MANTEN 2100" que hemos lanzado.

Lorenzo pensaba como quitdrselo de encima hasta mafiana cuando menos.
Era un buen amigo suyo, pero se ponia muy pesado a veces. Era légico. Era su
trabajo.

—Alberto, te voy a pedir que me llames el lunes porque hoy tengo un dia de
perros.

—5i quieres quedamos para un dia concreto de la semana que viene y no te
molesto mas. .

—Bueno, pues mejor, el martes nos vemos a media mafiana, a las 12:00, con
mi Responsable de Planificacion e Ingenieria.

—Estupendo, y a ver si quedamos para comer. Un abrazo.
—Un abrazo —dijo Lorenzo— y hasta el martes.
Marcé el interfono y dijo.

—Luisa. Apidntame, por favor, el martes una presentacion de informédtica a
media mafiana, a las 12:00, y avisa a Pablo Gonzilez para que venga también.

—Pero, Lorenzo, te he dicho que el martes tienes Consejo de Direccion.
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—iVaya por Dios! Dijo Lorenzo. Es verdad me lo has dicho al entrar y no me
he dado cuenta. Ponme con Luis Bermejo de "SOFTWARE 2100".

Abre la carpeta de firmas y avisos y comienza a leer una carta del Comité de
Empresa dirigida personalmente a €l. Luisa sabia que podia ser importante y se
la habia puesto en primer lugar.

"Estimado Lorenzo: en Calidad de Presidente del Comité de Empresa, me veo
en la obligacion de comunicarle formalmente las iltimas deficiencias observa-
das en la actividad de la Empresa contratista "Servicios Papeleros”, que puede
implicar graves riesgos en materia de seguridad, al realizarse el vaciado del
pumper de pasta sin esperar el tiempo de enfriamiento indicado por el fabrican-
te del sistema, y sin utilizar guantes de neopreno sino guantes de cocina ordina-
rios, lo gue puede implicar responsabilidades solidarias para...".

Vuelve a sonar el teléfono.

—Dime Luisa.

—No, soy Manuel.

—Perdona, es que estaba esperando una llamada exterior jqué pasa?

—Mira Lorenzo, aunque ayer pasamos el aviso a Control de drdenes, hoy en
la visita de inspeccion, hemos visto que los soportes del generador de la seccidn
2 estdn bastante mal. Peor que hace unos dias, y creo que tienes que bajar a ver-
los porque quizas haya que parar el grupo.

—Pero jqué me dices Manuel? Unos silentblocks no se van de un dia para
otro, y se revisan todas las semanas.

—Ya, si en los partes aparecen como revisados y correctos pero... no sé qué
habré pasado. Creo que tienes que verlo ti. La ingeniera nueva lo ha estado vien-
do y se ha quedado también de piedra. De momento no he dicho nada a Produe-
cion, pero quiero que lo veas cuanto antes. Es urgente de verdad.
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—WVenga, ahora bajo. Espérame en el generador. Estoy en diez minutos.

—NMNada miis colgar vuelve a sonar el teléfono. Era Luisa.

—¢ Te paso a D. Luis Bermejo?

—Ah, si, pasamelo por favor.

—¢Luis? Oye perdona pero el martes no podemos quedar. Tengo Consejo de
Direccion y no me acordaba. Bueno llimame y quedamos. Si, si, te lo aseguro.
Un abrazo.

Retomd la lectura de la carta del Comité. Lo cierto es que, a pesar de su di-
latada experiencia, estos escritos sobre riesgos le ponian siempre los pelos de
punta.

"... ambas partes; mds aiin cuando desconocemos si la Empresa Contratista

cuenta con un contrate formal ya que parece que, por la urgencia con que se pre-
cisaba acometer los trabajos, éstos se han solicitado telefénicamente...”,

Llaman a la puerta.

—5i... Pase.

—Buenos dias. Soy de Informdtica. Tenemos un aviso de problemas con su
contrasena.

—3i, si, pasa. La verdad es que estoy hasta las narices de las contrasefias y de
todo esto. La informdtica deberia ser una herramienta y no un suplicio.

El muchacho reinicié el equipo y le pidié que metiese una nueva contraseiia.
Tecled rapidamente y el sistema vuelve a indicarle un mensaje en pantalla: "Con-
trasefia no aceptable, cambie cuanto menos 3 digitos respecto a anteriores”,

—iVaya por Dios! Qué lata.
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El técnico de informitica se encontraba violento y dijo:
—Es por seguridad. Para que nadie pueda entrar en su sistema.

—;Quién va a entrar aqui? Si lo dnico que tengo es trabajo pendiente. Dijo
levantando la voz.

WVolvid a teclear. Por fin, le aparecié el escritorio.

—Muchas gracias.

—NMNo se olvide de la contrasefia y lldimenos si tiene algiin problema mis.
—Gracias, dijo Lorenzo.

Quizis se habia enfadado sin ninguna razén, pensaba mientras hacia clic en
¢l icono del correo. Sabia que llevaba varios dias desatendiendo el aviso de cam-
bio de contrasefia, pero lo cierto es que su idea de la informdtica siempre habia
sido muy critica. Ya en la carrera, en el tiltimo afio de Ingenieria Industrial tuve
que pedir a Gloria, aquella compaifiera que era preciosa y con la que estuvo a pun-
to de salir, que le hiciera todas las tablas v grificos en Excel del Proyecto Fin de
Carrera. jQué tiempos aquellos; En ese momento aparecio el listado de correos
pendientes. ; Veinticuatro correos por leer? Si ayer a las ocho de la tarde dejé to-
do limpio vy ninguno pendiente. Esto es imposible, pensd.

Empezd a borrar algunos intrascendentes y de cierto virus detectado. Vein-
tiuno.

—Estos dos también fuera. Diecinueve.
—FEste de Notas de prensa también fuera. Dieciocho.

—Este de publicidad. También fuera. Diecisiete.
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—Este, a ver qué dice. Bueno, sf es una copia para informarme de la convo-
catoria de reunién del Grupo de Calidad. Fuera. Dieciséis.

—Este, a ver... Pulsé "contestar” y tecled rdpidamente. "De acuerdo. Mante-
nedme informado de como va la reforma. Gracias". Quince.

Suena el teléfono.

—Es otra vez Alberto Pérez de Siemens. Se oye la voz de Luisa.
—Ah, si. Pisamelo por favor.

—Hola Alberto. Buenos dias.

—Lorenzo. Te llamo porque me dijiste el lunes que te llamara sin falta el vier-
nes y esta manana cuando te he llamado sobre las nueve me ha dicho tu secreta-
ria que estabas en la Planta y que te habias dejado el mévil en el despacho.

iQué maja es Luisa, pens6 Lorenzo! jCémo me cubre las espaldas!

—... Ah si, es que tenemos un problema grave en un generador. Dijo Loren-
z0 improvisando y acordindose que Manuel le debia estar esperando desde ha-
cfa un buen rato abajo. Pues, para decirte la verdad, no he hablado con el Direc-
tor General ni con el Presidente, y este tipo de visita que quieres organizar a la
Planta con tus clientes marroquies, necesita que me den autorizacién. .. Si, si, s1
eso del Benckmarking estd muy bien, pero al final son Empresas de la compe-
tencia y... si, si Alberto, pero tengo que consultarlo.

Acababa de recordar que es lo mismo que le dijo el lunes.

—Bueno, en principio cuenta que no va a haber problemas, pero méndame un
fax o una carta, proponiéndonos los dias y ya se la paso a ellos. Venga de acuer-
do. Gracias Alberto. Y colgé.
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Sabia que no iban a poner problemas pero Lorenzo era muy riguroso y formal
para eso. Otros decian que siempre se curaba en salud.

Leydé el siguiente correo.

—VWVaya tonteria. Estamos media Empresa en la lista de destinatarios de co:
pias. Fuera. Catorce... jEsto va mejor!

Sond nuevamente el teléfono.

—¢ Lorenzo? Oye perdona, pero soy Manuel. Te estamos esperando en el gru-
po de generacidn como me dijiste jpuedes bajar ahora?

—>5i, si disculpa Manuel es que me estédn friendo a llamadas. Colgé.

Se me ha 1do el santo al cielo, con tantos dichosos correos. Pensé mientras co-
gia la chaqueta impermeable y el casco.

—Luisa, me bajo a Planta. Estoy en la Sala de Generacién. Dijo apresurada-
mente.

—Recuerda que a las 12:00 has quedado para terminar de fijar Objetivos con
los de Organizacién, dijo Luisa.

—Ya, ya, pero... mird el reloj. Ya eran las doce menos veinte. ;Lefie! Bueno
lldmales y diles que a las 12:30 y que me disculpen. Que tenemos un problema
grave en la Planta.

Sabia que ese tipo de excusas siempre daban resultados. En su Empresa pri-
maban las actividades a pie de obra, fruto de una larga historia implantada por la
familia de los fundadores, que realmente muy a menudo habia hecho desatender
los trabajos de organizacién y planificacion.

En la sala de Generacidn estaba Manuel, el Jefe de Equipo de mafana de
Mantenimiento y la nueva Ingeniera, Beatriz. Esta habia sido contratada hacia
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s6lo cuatro meses para ir haciéndose cargo del trabajo de Manuel que se jubila-
ba a final de afio. Era la primera ingeniera de la Empresa.

El ambiente estaba tenso. Sabian que Lorenzo no se creeria que el fallo hu-
biera aparecido sorpresivamente.

La maquina vibraba ostensiblemente. Tras agacharse e introducir unas galgas
en la grieta del silentblock mis accesible, Lorenzo miré a Manuel y al Jefe de
Equipo sin decir nada. Ellos entendian la reprobacién sin necesitar ninguna pa-
labra ni frase.

—La verdad Lorenzo es que no sabemos qué ha pasado, pues es la primera
vez que ocurre en tan pocos dias. Mira aqui tenemos copia del dltimo Protocolo
firmado y comprobado y estaban bien...

Todos sabian lo que habia pasado. Los impresos se cumplimentaban rutina-
riamente desde hacia afios, poniendo cruces en todos los apartados, pero sin com-
probarse realmente.

—Ya, Manuel, ya. Ti sabes muy bien lo que pasa y lo ficil que ponemos to-
dos crucecitas... hasta el dia que realmente pase algo grave. Y ti, Beatriz, ya sa-
bes: un tema més que tenemos que reconducir. No, no, si no te vas a aburrir...

Beatriz callaba. Parecia extremadamente lista, pero el ambiente machista de
la planta era un gran reto. Preferia no pronunciarse, pero se veia que iba captan-
do toda aguella situacidn.

—Hoy voy a comer con Guillermo de Produccidn y con la Directora Econé-
mica Financiera nueva a ver qué nos cuenta, y aprovecharé para pedir el favor de
que paren un par de horas el sibado o el domingo para cambiarlos.

—No te enfades Lorenzo, dijo Manuel. Mejor espera a la semana que viene
porgue seguramente no tenemos silentblock para el fin de semana y hoy es vier-
nes. Los iltimos los utilizamos justamente en este grupo hace seis meses.
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—¢ Pero jo...? No quiero hablar mal. No lo entiendo, dijo resoplando. Seis
meses ¥ no los hemos repuesto. El lunes quiero a primera hora que me digas
exactamente cudndo los tenemos. Hoy le advertiré a Guillermo de la situacién y,
mientras tanto, pasad el Protocolo todos los dias... pero de verdad, no poniendo
crucecitas desde el despacho.

Sond su teléfono movil.

—5i Luisa, ya, lefie, pues que esperen un poco. Si, sf, ya sé que he retrasado
la reunidn a las doce y media y ya es la una menos veinte. Bueno ya subo,

Mir6 a los tres y les dijo, para relajar un poco la situacién.

—Tenéis que comprender que esto no es normal. Hablad con los oficiales y
mentalizadles de lo importante que es el preventivo sistemdtico. Que, aunque sea
un poco pesado y rutinario, hay que hacerlo. Bueno, estad muy encima por favor,

Los tres hicieron un gesto afirmativo con la cabeza ligeramente baja y se que-
daron hablando, mientras Lorenzo, a paso muy rdpido, volvia a la oficina.

Entré en la pequefia sala de reuniones que estaba al lado de su despacho. Olia
a tabaco intensamente. Dos de los tres Técnicos de Organizacién fumaban como
carreferos ¥ una cuarta persona, a quien no conocia, también estaba fumando.

—Buenos dias, disculpad por el doble retraso. Mi nombre es Lorenzo Fer-
nindez, dijo extendiendo la mano al desconocido.

—Hola, soy John Stevens de la Empresa INTELLIGENT CONSULTANTS, ¥ aun-
que soy inglés, llevo méds de doce aiios en Espaiia.

—Ya, ya veo. Hablas perfectamente espafiol jQué envidia, esto de los idio-
mas! Es realmente una de las cosas que més admiro. Yo llevo toda la vida estu-
diando inglés y me cuesta hasta pedir la comida.
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—John nos estd ayudando en la implantacién del Cuadro de Mando Integral,
intervino Carlos, el Jefe de Organizacién. Bueno realmente no es John, es su Em-
presa. Tienen muchas referencias en el mundo de papeleras y de cartoneras, y se
ha pensado que serfa muy bueno que nos transmitan su experiencia, sobre todo
en servicios como el tuyo en el que es tan dificil implantar el CMI.

—Estupendo, dijo Lorenzo, mientras pensaba "otra Ingenieria externa para
sacarnos el dinero... No lo entiendo, no lo entiendo".

Llevaban mds de hora y media de reunién. En una presentacién en Power
Point le habian explicado dieciocho indicadores... vy quedaban otros dieciséis,
cuando sond de nuevo el maovil.

—51i, Guillermo dime (habia visto su nombre en la pantalla del teléfono).

—>51, si ya salgo y mejor nos vamos juntos a la comida. 81, estoy en una reu-
nién de CMI, pero la continnaremos otro dia. La verdad es que hemos comenza-
do tarde por un problema en Generacién que ahora te cuento y para el que me
tienes que echar una mano. Necesito que hagas una parada no programada la se-
mana que viene. Bueno, ahora te lo cuento. Espérame en la puerta. Sal £0 en cin-
co minutos.

Habia hablado asi para justificar interrumpir la reunién y el retraso, obvia-
mente. Carlos intervino inmediatamente.

—Bueno ya pricticamente nos hemos quitado la mitad de la exposicién de
propuestas de nuevos indicadores.

—-.. pero, dijo Lorenzo, de esto tenemos que hablar en detalle porque lleva-
mos dos afios con el CMI, y lo tinico que hasta ahora hemos sacado ha sido te-
ner a uno de los dos becarios dedicado al 100% a su seguimiento.

John intervino con energia.
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—5i Lorenzo, pero para eso nos han contratado a nosotros. Tenemos que ha-
cer que ¢l CMI sea una "herramienta de gestién” para tu servicio. Una herra-
mienta de gestién que os ayude a traducir los objetivos estratégicos en departa-
mentales, y un sistema globalizador de todos los Proyectos de Mejora de la
Empresa. Tenéis que dedicarle tiempo.

La frase sonaba totalmente vacia.

—De acuerdo John, dijo Lorenzo, con aire de enfado, pero —quizds por culpa
nuestra— pero nos estd suponiendo una carga administrativa indigerible, v no ve-
mos los frutos.

—Es pronto. Contesté John. Este es sélo el segundo afio que tenéis un CMI.

"Vete a freir espdirragos. jQué cara tenéis!". Pensé Lorenzo. Pero obviamen-
te se callé.

—Bueno seguiremos hablando, dijo Carlos. jCudndo podiamos tener la si-
guiente reunién? Corre cierta prisa, porque antes de final de mes tenemos que
presentar al Director General el primer borrador de Cuadro y objetivos para este
ejercicio... ¥ estamos en mayo.

Lorenzo miré su agenda. No habia apuntado lo del Consejo del martes, pero
ahora si se acordaba, tenia otras citas ademds que tendria que posponer. El lunes
lo tenfa frenéticamente ocupado mafiana y tarde y el Consejo deberia prepararlo
el fin de semana.

—EIl miércoles a las 12:00. Dijo.

—=8i no puede ser antes de acuerdo, pero resérvanos dos o tres horas para dar-
le un empujon fuerte, dijo Carlos.

—Hasta el miércoles.

—Hasta el miércoles.
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Pasé a decir adidés a Luisa. Esta le dio una lista con ocho llamadas.

—No te he querido molestar en la reunién. El Sr. Moliner dice que le comre
prisa hablar contigo y Fernando, el Jefe de Recursos Humanos, dice que le urge
hablar de la Empresa SERVICIOS PAPELEROS y de la carta del Comité de Em-

presa.

—Me cachi en... Con tanta llamada y reunién no he podido ni leerme la car-
ta. Damela Luisa y me la leo en el taxi con Guillermo camino del restaurante.

—... Es en "El Olivo", medio gritaba Luisa detrds de Lorenzo en el pasillo, se-
glin éste iba casi corriendo a las escaleras unos pasos adelantado de ella, ponién-
dose la chaqueta.

—Gracias, gracias Luisa. El Olivo, El Olivo, El Olive que no se me olvide.
Guillermo no sabfa dénde era.

No habia dado importancia a la comida con la nueva Directora Econdmica Fi-
nanciera. Pensaba que seria para presentarse con mayor detalle, pues sélo la ha-
bia visto un par de veces después de la presentacién en la Sala del Consejo; el dia
de su incorporacién hacfa un mes, y de la que sélo recordaba su pelo de pelu-
queria, su perfecto maquillaje v el énfasis que hizo en que ya habia estado en seis
Empresas distintas, tras su licenciatura en ESADE y Master en Estados Unidos.
Debia ser una elementa de cuidado pensé. Pero Guillermo le puso en guardia en
el breve trayecto de taxi.

—¢No te parece raro que coma sola con nosotros dos? Los Responsables de
O&M, como ella dice "Operation and Maintenance".

—Pues si, la verdad, contestd Lorenzo, pero quizds ya ha comido con Com-
pras, Informitica y el resto.

—MNo. Contestéd Guillermo muy tajante. Ya me he enterado con mis contactos
¥, 0 bien somos los primeros, o... los lnicos.
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Algo le corrié por el cuerpo a Lorenzo. No se habia preparado nada especial
para la comida. N1 el resumen anual, la evolucion del presupuesto... Nada...

La comida habia sido bastante negativa a juicio de Guillermo y Lorenzo. Los
dos comncidieron en la valoracion, nada mas sentarse en el taxi camino de voelta
a la Empresa. Era obvio que la nueva Directora tenia mucha fuerza y habia sido
reclutada por el Consejo con una idea clara: mejorar los resultados econdmicos
y mejorar la situacién competitiva a corto, muy corto, plazo.

Realmente ninguno de los dos lo reconocié de forma expresa, pero ambos ha-
bian sentido una cierta sensacion de inferioridad. Quizis la posicidén de Directo-
ra frente a la suya de Jefes de Servicio era una causa pero, ademds, ella parecia
contar con algunos datos que ellos no disponian. Los rumores de fusién con el
grupo papelero francés podian estar detrds de todo ello. Ademds una mujer ha-
blindoles de tantos temas a mejorar. Decian que no eran machistas pero...

Si cuando menos hubiese estado Mariano, seguramente la situacion seria otra,
pero Mariano, Mariano Garcia de Aguilera, hijo del famoso Luis Garcia de Agui-
lera, uno de los fundadores, llevaba més de cuatro meses de baja, fruto de un cén-
cer de vejiga que, la realidad, no tenia buena pinta.

Mariano, ademds de accionista, pertenecia al Consejo de Administracidn y
como Director de Produccién y Mantenimiento, tenia con ellos dos una relacidn
muy cercana y cordial. A veces parecia un padre, pero un padre "muy chapado a
la antigua” decia Guillermo muchas veces, y con razdén. Sus métodos eran total-
mente paternales y aquello de la Organizacién le sonada a "camelo”.

—No logro entender —dijo Guillermo— como puede haber detectado tan cla-
ramente nuestros problemas con solo un mes que lleva en la Empresa.

—Bueno Guillermo, sobre todo maneja grandes cifras y unos pocos ratios que
son los que una y otra vez nos ha pasado por las narices. Lleva un mes entero en-
cerrada en su despacho y entrevistindose con unos y otros. jA ver cuando ti y
yo hemos tenido un mes para profundizar en nuestras dreas!
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—Ya, ya, pero lo cierto es que nos ha diagnosticado "la ilcera” a la primera.

Hubo unos minutos de silencio. Lorenzo pensaba constantemente en la alu-
510n a las 350 horas extras de marzo por encima de las previstas, sin ninguna con-
catenacién con problemas o mayores niveles de produccién. El sabfa que habfa
sido una decisién de Manuel, que siempre andaba con pafios calientes para solu-
clonar las quejas de a pie de obra. jPero 350 horas extras pintando barandillas en
la Planta, para que los Sindicatos aceptasen el cambio de los tres oficiales de tar-
de al turno de noche, habia sido excesivo... y él sin saberlo hasta més de un mes
después, cuando llegaron los listados de seguimiento Presupuestario! Desde en-
tonces la relacién de Manuel y Lorenzo no iba muy bien. La incorporacién de
Beatriz juna mujer! para sustituirle habia sido la puntilla.

Llegaron a la entrada de la Planta. Lorenzo pagé al taxista. Todo ello sin me-
diar palabra con Guillermo que estaba obviamente preocupado.

—Bueno Guillermo, me voy a la oficina que tengo toda la correspondencia
por leer un montén de correos y, ademds, tengo que recoger la documentacién
para el Consejo del martes.

—>5i quieres tomamos café el lunes y pensamos en todo esto el fin de se-
mana.

—51, de acuerdo, porque si mantenemos una posicién conjunta sers mejor.

—Hasta el lunes. Voy a intentar no llegar tarde a casa hoy viernes, que ya es-
td bien.

—Hasta el lunes.

Lorenzo subid las escaleras pensando en las frases escuchadas en la comida.
Por el pasillo ya vio la puerta de su despacho abierta y luz.

jQué raro! pensé. Luisa siempre deja cerrada la puerta los viernes, cuando se
va a liltima hora de la mafiana.
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Al entrar vio a un sefior subido en una escalera metdlica baja, de esas de ali®
minio, comenzando a limpiar la cristalera de su despacho. Este hacia esquinay

ocho enormes ventanales, cuatro a cada lado, permitian entrar una gran luz y cla-
ridad.

—iBuenas tardes! dijo Lorenzo.

—Buenas tardes. Perdone, pero como ya son cerca de las seis pensamos que
esta tarde, al ser viernes, no volveria, y hemos comenzado un poco antes la lim-
pieza. Dijo el sefior de forma muy educada y concisa.

—NMo se preocupe. Voy a leer unos papeles y me voy. Si quiere puede seguir
trabajando. No me molesta en absoluto.

—5i de verdad no le molesto acabo, pues ya tengo un sexto del trabajo ter-
minado y las otras cinco sextas partes las terminaré en unos veintidés minutos.

Lorenzo callé. Este hombre parece que no estd bien de la cabeza pensé.

Se sentd frente al ordenador y, tras incorporar la nueva contrasefia (felicitdn-
dose por recordaila y que fuera aceptada a la primera) aparecié el conocido es-
critorio. Pulsé dos veces con el ratén en el correo.

—ijTreinta y cuatro correos por leer. Esto no puede ser! exclamé.
El limpiacristales le miré y dijo.
—; Perdone?

—NMNo, no le decia a usted. Disculpe. Cuando me fui esta mafiana no recuerdo
si me quedaban catorce o quince por leer y ahora tengo mds del doble.

—Seguro que no estd bien procedimentado el uso del correo v se abusa del
envio de copias y de informaciones indtiles, dijo el cristalero y siguid su trabajo.
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Lorenzo se quedé mirdndole en silencio. Su juego de mufieca con la raqueta
de cristalero le atrajo intensamente. Siempre le habia llamado la atencidn la ra-
pidez y eficacia que tenfan los cristaleros, dejando aquellos enormes escaparates
como la patena, en tan s6lo unos minutos. Parecia maravilloso...

No entiendo a este hombre pensé. Suelta una frase de ese calado como sf tal
cosa. Seguramente no sabe lo que dice. Pobre hombre.

El cristalero se bajo de la escalera y sacando una agenda electrénica de su bol-
sillo anoté con el ldpiz puntero unas cifras en silencio a la vez que miraba el re-
loj. Lorenzo se quedd perplejo.

—Disculpe que peque de indiscreto, pero no estard cerrando una orden de tra-
bajo en su terminal por casualidad. Es que yo estoy pensando en implantar un sis-
tema Wi-Fi asi en la Planta.

—No, no, sélo estoy haciendo unos cdlculos de rendimiento.
— ¢ De rendimiento? Dijo Lorenzo cada vez mds asombrado.

—Si. Estamos incorporando un indicador de productividad individual y que-
ria comprobar personalmente el resultado.

—MNo me lo puedo creer. Dijo Lorenzo.

—Pero usted es un trabajador normal, bueno normal o ... no 5¢ como decirlo,
si tiene usted alguna responsabilidad, bueno. No sé como explicarme.

Lorenzo pensé por un momento que aquello era irreal y que quizds alguien le
estaba gastando una broma. No era posible que aquel sefior conociese el mundo
de la Empresa tan bien como para dar una respuesta inmediata a cada problema,
a cada comentario. De todas formas le contestd para quitdrselo de encima y po-
der seguir con su trabajo.
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—Eso que dice le parecera fécil, pero aunque no lo crea, es realmente dificil.
No se puede ni imaginar lo complejo que es el mantenimiento de una Planta de
Papel como ésta, los cientos de equipos y sistemas, los fallos imprevistos.., Bue-
no le podria aburrir y aburrir contindole detalles, problemas y situaciones, pero
no quiero hacerle perder el tiempo. Seguro que tiene un montén de cristales que
limpiar atin. De todas formas muchas gracias por su opinién.

Se volvid hacia la pantalla del ordenador.
—A mi me pasaba también eso en mis primeras Empresas.

La frase se le clavé a Lorenzo en el bulbo raquideo (por hablar de una zona
de su cerebro convulsionada, aunque debid ser todo él).

—¢En cuantas Empresas ha trabajado usted antes, si no es indiscrecién?

Pregunté Lorenzo, aunque lo que realmente le hubiera gustado decir era...
Jpero qué cofio hacia usted antes? Estaba un poco alterado.

—~FPues he trabajado en infinidad de Empresas, pero mias, mias, sélo siete.
No, ocho, contando esta dltima de limpieza.

Lorenzo se quedd mirdndole. No cabia duda. Debia ser una broma. Tras re-
flexionar unos segundos, para no herir a la persona que tenia enfrente con su mo-
no verde, con unas pequefas tiras blancas cosidas en las mangas y con una iden-
tificacibn en su bolsillo superior izquierdo que decfa LIMPIEZAS
INTERNACIONALES, le dijo riéndose levemente:

—DNo s€ quién le ha contratado, pero le felicito. Me ha costado un rato pillar
la broma, pero estd muy bien. Seguro que Luisa o Antonio Martos el Jefe de Ad-
ministracién han tenido la idea. ;No?...

El cristalero, que ya tenia en la mano derecha el cubo con la raqueta dentro y
un paiio medio himedo cogido a la vez, le mird con una cara rara. Mitad burlo-
na, mitad escéptica.
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—No, no me ha contratado nadie. Bueno si, me contrato yo mismo... Se rié

cambidndole la mueca de la cara a una realmente graciosa. Si, si yo soy mi Je-
fe...

—iQué me quiere decir?

—=56lo que le entiendo perfectamente. En mis primeras Empresas, que fueron
de las primeras del Sector industrial del plédstico en implantar sistemas informd-
ticos, los primeros afios caimos en la misma trampa: el abuso del correo electrd-
nico. Bueno hemos caido en muchas trampas, pero las hemos superado y supe-
rado. Al final hemos conseguido "NEUTRALIZAR LAS AMENAZAS" y
centrarnos en la gestion real y con futuro.

—Pare, pare. Esto parece ridiculo o kafkiano. ;Me estd limpiando los crista-
les del despacho y me dice que tuvo Empresas en el Sector del plistico? Quebré
O ... (iba a decir que "le echaron”, pero se calld).

—No, no. Vendi las Empresas al grupo francés DUNLOP y monté el grupo
ZORBAX de Mantenimiento Industrial.

—... ¥ quebrd. Contestd inmediata y driasticamente Lorenzo.

—MNo. Pero le estoy entreteniendo y tiene mucho trabajo. Dijo el cristalero
mientras comenzaba a andar hacia la puerta.

—iNo me diga que ha trabajado... bueno, que tenia Empresas de Manteni-
miento? parando con la frase la marcha del limpiacristales.

—Realmente no son Empresas. Es un grupo Empresarial pero con el mismo
cardcter social ¥ estructura comiin para mejorar costes y aprovechar lo que aho-
ra llaman "sinergias”.

Lorenzo no sabfa como abordar aquello. Por una parte seguia sospechando

que era una broma, pero por ofra aquel personaje parecia que decia la verdad.
Estaba tan tranquilo, tan seguro de si mismo... jNo estaria loco y le habrian
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contratado por algin enchufe o en algiin programa ocupacional de minusvilidos,
o algo asi?

—No se moleste conmigo. De verdad. No piense que me rio de usted, pero
¢estd... bien? bueno si le pasa algo o si tiene alguna enfermedad o algo asi.

Se encontraba realmente violento. "Quizds me estoy metiendo donde no me
llaman”, pensé.

—No jpor qué? Dijo el cristalero riéndose y mirdndole a los ojos a Lorenzo.

—Podrd comprender que si le cuento a alguien que vuelvo de comer, tras un
dia nefasto, que me encuentro a un cristalero en el despacho que ha vendido sus
Empresas, que ha montado esto y lo otro, me dirdn "Lorenzo, el Ribera del Due-
ro, te estd gustando ya demasiado”.

—DBueno, sf. La verdad es que no pensaba que hubiera nadie en los despachos.
Ya se lo he dicho. Esto para mi es como un juego. Lo hago por divertirme un po-
Co.

Lorenzo estaba callado. Parecfa tan real. Volver a preguntar por lo de la bro-
ma parecia hasta ridiculo y la verdad es que hablaba de una forma excesivamen-
te rigurosa y amena que no encajaba con, con... bueno con el mono verde, por de-
cir algo.

— A qué se referia con lo de las AMENAZAS del correo electrénico?

—No, no, dijo el cristalero, bueno el empresario, o ... el del mono verde. Me
referfa a una de las "CINCO AMENAZAS DEL MANTENIMIENTO".

—Y0 le diria mds —dijo Lorenzo— podria enumerarle docenas de amenazas ca-
da dia. Es una locura. De verdad.

—Quizis esa es la primera locura.
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—i A qué se refiere?

—Pues, a que si logra identificar y englobar AMENAZAS, podrd poner en
marcha estrategias proactivas... y vencerlas. Centrar la vorigine.

—No se lo creerd, pero me estd dejando boquiabierto. Bueno, no sé si con-
fundido o boquiabierto. Siéntese, siéntese... jo tiene prisa? Preguntd Lorenzo.

—No. La verdad es que ya he acabado y hasta las ocho no tengo gimnasio.

—;No me diga que, ademds, tiene tiempo para ir al gimnasio?

—EI cristalero, con mueca agradable, indicé que si con la cabeza y se sentd.

La verdad es que era dificil definir su edad. Quizds estaria alrededor de los
50 afios 0 un poco mds, pero se le veia atlético y en forma fisica (y sobre todo
mental).

—Perdone que vuelva a lo mismo. Hibleme de eso de las amenazas.

—Mire... .

—Llamémonos de ti —le interrumpié Lorenzo— Asi serd mas comodo.

"Si me viera ahora Mariano, el pobre, me llamaria gilipuertas, El Jefe de to-
do el Mantenimiento y los Servicios Generales, pidiendo consejo a un cristale-

.. .
—Pues, mira... eh... tu nombre.
—Lorenzo.

—Mira, Lorenzo. Para cada amenaza hay que buscar un remedio y hay que
planificar el dia, la semana, el mes; de forma muy cercana y simple pero eficaz.
El Mantenimiento es uno de los trabajos mds bonitos y variados del mundo para
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un profesional. Se mezcla la técnica, la organizacion, el personal... Bueno. Lo sa-
bes muy bien. Pero si ti no controlas la situacién, ella te controla a ti.

—35i, si, dijo Lorenzo, y se te van los dias y las semanas entre los dedos y pa-
rece que no has hecho nada, aunque dediques doce horas al dia al trabajo.

Estaba perplejo. Oia enfrente lo que €l siempre pensaba y decia.

—La primera amenaza a que me referfa era esa: LA VORAGINE DEL DfA
A DIA, la tormenta de llamadas telefénicas, de correos, de cartas, de informes
voluminosos,

—S5i, pero jcomo los evito? No creas... ;Cémo te llamas?
—Jacobo.
—No creas, Jacobo, que no lo pienso.

iQué nombre mds aristocritico! pensé Lorenzo. "Jacobo el limpiacristales,
Cuando lo cuente... se**'mean’ de risa".

—>5i estructuras tu actividad diaria —todos los dias— con 5 6 6 cosas, trdmites,
escritos o lo que definas realmente prioritarios, y hasta que no los hagas no aco-
metes otras cosas, te ird mejor.

—¢, Y s1no lo logro, por las llamadas, porque surge una averia grave...?

—Al dia siguiente lo vuelves a poner como asunto prioritario. Pero en ese ca-
50 con otro color que te recuerde que ya es el segundo dia que lo anotas como ur-
gente. Busca un hueco al dia para centrarte en esos 5 6 6 temas. Seguro que no
te ocupard mds de una hora y esta disciplina te ayudari.

—Seguro. Dijo Lorenzo.
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—Y durante esa hora di que no te pasen llamadas. Céntrate en esas priorida-
des. Lo mismo haz con las llamadas. Anota, o que te anoten, una lista todos los
dias de las personas que te han llamado, su teléfono y el tema, y dedica otra me-
dia hora seguida a devolver llamadas. Llamada devuelta tema cerrado. Anotas el
compromiso, la proxima reunidn concertada, o lo que sea. Tacha la llamada con
un rotulador brillante y a por la siguiente. Cuando veas 6, 7, 8 llamadas tachadas
te reconfortards. Seguro.

—Puede ser... ;v el correo electréonico?

—Igual. Procura que todos aquellos correos que recibas por rutina o copias de
cartas, actas de reuniones, etc., que te envian "... por si acaso”, "para tu conoci-
miento”, etc. No te los manden. Delega realmente y enfidate cuando te envien al-
go innecesario o intrascendente. Debes responsabilizar a tus técnicos de sus de-
cisiones, v que ellos sean los que realmente filtren lo que es trascendente de lo
que no.

—iNo es facil! Hay alguno de los mios que no cambiara nunca.

—Eso0 es lo que crees, pero inténtalo. De verdad. Media hora al dia y a otro
tema. Tienes que intentar mejorar el estilo de gestion de tu Departamento; fo-
mentando la integracién de todo tu equipo y delegando realmente en tus Mandos
y Técnicos. Piénsalo.

—Lo ves muy facil.
—Lo es.
—Bueno. Voy a intentarlo a partir del lunes... ;v la siguiente amenaza?

—"LA FALTA DE CONTROL TECNICO". Contestd Jacobo el limpiacris-
tales.
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—Bueno, en eso la verdad es que estamos muy bien. Tenemos un buen siste-
ma informético de mantenimiento bajo SAP y un montén de seguimientos de ra-
tios técnicos e informes periddicos de casi todo.

—Entonces habrd pocos sobresaltos.

—Bueno, ti me has dicho que conoces el mantenimiento, sabrds que siempre
hay sustos, problemas imprevistos, averias. Hoy, por ejemplo, he perdido media
manana, en un problema en un generador que me ha cabreado un montén.

—i Qué problema era?

—Unos silentblocks de soporte de un grupo que se han ido...

— Qué es que se "han ido"?

—Que se han deteriorado y hay que cambiarlos. Bueno, no podemos cam-
biarlos ahora porque no tenemos repuestos y... lo usual.

—No, no es usual. ;Se revisan o inspeccionan regularmente?

—>5i. Bueno, hablando claro. Decimos, o se firman, que se revisan pero no es
del todo cierto.

—>Seguro que se cumplimenta el impreso, se firma y todos tan tranquilos. ;Es
eso a lo que te refieres?

Lorenzo tuvo un cierto escalofrio. ;Cémo podria saberlo? Parecia una locura,
pero era cierto.

—5i.
—Entonces no tienes control de tus instalaciones. 5i no sabes lo que real-

mente pasaria si dejas de hacer un determinado mantenimiento sistemidtico, si las
actividades de inspeccién son auténticas rutinas, etc. No tienes el control de tu
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planta. Crees que lo tienes. Pero, en el fondo, sabes que no. Que estds en manos
del azar v cada mafiana puedes encontrarte el susto.

—1La verdad es que si tienes razén. Pero jqué hago?

—Haz, con alguien de tu confianza que conozca la Planta o que no esté con-
dicionado por el pasado, una criba: aquellas consistencias 0 gamas que no pre-
vengan realmente averfas graves y que no sean obligatorias por Normativa o Se-
guridad jcdrgatelas!

Era la primera vez que Jacobo, utilizaba una expresién un poco barriobajera
o tan directa. Era obvio que se motivaba hablando de todo esto. Le encantaba. Se
le encendia atin més la mirada.

—_FEso es ficil decirlo, porque no sabes lo "carca” que es esta Empresa. Cual-
quier cambio pone nerviosa a la Direccidn: estin los Sindicatos, Ingenieria...
Bueno necesitariamos dias y dias para que lo comprendieras.

— No. Lo entiendo perfectamente. Pero ti eres la Direccidn y si no cambias...
seguro que te cambian.

:Otro escalofrio! Le vino a la cabeza la comida con Elena, la Directora. ;Es-
taria va en el punto de mira?

No sé. Tienes razén, pero no es ficil revisar los planes de Mantenimiento. Te-
nemos més de doscientas gamas v... quizds con una Ingenieria externa...

—; Estds seguro? le interrumpid Jacobo.

— Bueno, lo cierto es que soy muy critico con las Ingenierias externas.

— Yo también. Por eso creo que pueden ser itiles, pero siempre que tu equi-
po se involucre e implique totalmente con ellos. Si no es asi olvidate. De nada

vale que se contrate una de ellas y que se limite a entrevistarse con tus tECnicos
y a reflejar —eso si de forma muy estructurada y en unas preciosas carpetas— el
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dictamen y las propuestas detectadas. Detectadas por decirlo eufemisticamente,
pues la realidad es que son vuestras propuestas y no las suyas.

—Totalmente de acuerdo.

—Pues hazlo ti, dijo Jacobo inmediatamente. Sé beligerante y propén ti ha-
cerla con tu gente y quizds —si ves que en tu Direccién va a tener més impacto el
resultado si se hace con un tercero— contrata una Ingenieria para ayudarte.

—Tienes razén.

—Utiliza a la Ingenieria para que te dictamine qué operaciones preventivas
pueden calificarse de Seguridad o son de obligado cumplimiento por Normativa
¥ con el resto sé muy critico. Elimina sin compasién las que no afiadan valor, las
que no prevengan fallos o aquellas cuyo coste sea superior a la averia que tedri-
camente previenen. Lo puedes hacer.

Lorenzo anotaba en el cuadernc de anillas que utilizaba para las reuniones.
No daba crédito a lo que ofa. Por una parte coincidia plenamente con lo que pen-
saba pero ;por qué no lo habria puesto en marcha? Este limpiacristales parecia la
voz de la conciencia... "Soy Jacobo tu Pepito Grillo... cambia de una vez",

—;Hay mds amenazas?

—5i. Recuerda que te dije que hay cinco. Todos los Departamentos de Man-
tenimiento son iguales en el mundo. Tu mano tiene cinco dedos. Cada uno de
ellos es una medida para "agarrar” tu servicio. Hay que aprisionar con fuerza, pe-
ro a ser posible con los cinco dedos, con todos a la vez. La tercera amenaza es
LA MALA GESTION. Te digo la amenaza y el remedio. Contra el descontrol de
la gestion, indicadores de medida.

—Bueno, bueno, Jacobo no me hables de indicadores que ahi si que no estoy
de acuerdo. Ahora parece la moda. Todo el mundo habla del Cuadro de Mando
Integral de Kaplan y Norton, pero a mi me suena de verdad a una moda. Lleva-
mos dos afios implantindolo, y como si nada. Reuniones interminables, listados
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cuadros de seguimiento ... esta misma mafiana, una nueva Ingenieria para ayu-
darnos a implantarlo mejor. Un rollo que se han buscado unos listos. Por su-
puesto més listos que yo.

—Si. Son mis listos que ti, aseverd Jacobo.
MNo le sentd nada bien a Lorenzo.

—Mira, no sé si me estds hablando en serio, esto es una broma o qué, pero te
aseguro que a trabajar no me gana nadie, eh. Esta gente la elige alguien por arri-
ba, y luego no nos vale para nada, pero no pienses que no nos damos cuenta. No
somos gilipollas. Pero, aunque sea duro decirlo, comemos de esto.

—Pues adelintate, dictamind Jacobo.
—; Qué quieres decir?

—Si no estis de acuerdo con lo que te estin imponiendo, y crees que puedes
hacerlo mejor, dilo, pero con argumentos y justificadamente. Hay que escribir.
Lo justo pero hay que escribir, y en Mantenimiento no estamos acostumbrados a

"vendernos”, a "vender nuestro trabajo, nuestro conocimiento”.

—Es verdad. Esta misma mafiana he estado casi dos horas en una reunidn en
la que me han expuesto quince o dieciséis indicadores. No me acuerdo. ¥ que-
dan otros tantos... y estoy seguro que no valen para nada.

—Pues definelos ti. Elige pocos, muy pocos, que sean realmente entendibles
por tu gente y que, a ser posible, los hayan definido ellos, y marca sobre cada uno
objetivos de mejora y metas. Es ficil. Pregunta a Produccidén dénde debes mejo-
rar y selecciona con ellos 2 6 3 ratios o actuaciones en su campo, un par de indi-
cadores claros de tu trabajo, como la disponibilidad y la fiabilidad, afiade el cos-
te y el desarrollo de tu personal y la comunicacién; 6, 7 i 8 indicadores a lo
SuUmo.

—8i, puede ser la solucidn, pero...
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—No. No te pongas ti el pero. Lucha por ello. Escribelo ¥ seguro que lo con-
seguiris. Al final estas "modas” como dices, estin muy basadas en el sentido co-
miin. Piénsalo y tratalo con tu equipo. Seguro que se ilusionarin con ello. Luego
tienes que adquirir el hdbito del seguimiento. A los proyectos que se les sigue son
a los que conseguimos que alcancen el éxito. No te olvides de ello.

—Mis amenazas. Dijo Lorenzo ilusionado. ; No me digas que todo esto lo has
implantado en tus Empresas?

—Si. Puede parecer falto de modestia, pero sf. Aunque tardé afios en darme
cuenta que el problema de Mantenimiento estaba en nosotros mismos. En que de-
dicdbamos poco tiempo a informar de nuestras iniciativas, de nuestros proyectos,
a justificar necesidades de cualquier tipo, a imprimir rigurosidad en nuestros téc-
nicos. Yo tengo muchos mds afios que tii, pero mis comienzos fueron similares.

—¢Cudntos afios tienes?
—~Cincuenta y ocho.
—No me lo puedo creer. Pensaba que estabas en los cincuenta o poco mids,

—Bueno, volviendo a lo de antes, no pienses que todo estd mal. Por ejemplo,
tenemos un sistema de Control de Costes super detallado.

—Me alegro. Ya tenéis algo importantisimo. Sabréis, claro, cémo evolucio-
nan las averias cuando hacéis mds preventivo v, por ejemplo, qué coste de pre-
ventivo ¥ de correctivo por separado tenéis por cada méquina o sistema.

—~No. Eso no. Los informes del Servicio de Seguimiento Presupuestario nos
dan los costes sin desagregar todos los meses.

—i Y td tomas decisiones O -ﬂl:]':"o."EIS1 N tiEITIPﬂ, con la informacion que reci-
[
bes?
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Le vino a la cabeza las 350 horas extras. Otro escalofrio. "Este tio parece adi-
vino" pensd.

—Pues no. Muchas veces me pilla el toro, a decir la verdad.

Se quedd callado, mientras apuntaba.

—¢ Quieres limpiar unos cristales?

Lorenzo levantd la mirada, con una leve sonrisa.

—i Por qué me lo dices?

—Es muy divertido... y util.

—5i, ja, ja, ja... itil para poder ver por las ventanas y que entre la luz.

—38i, ¥ para conocer el trabajo del personal, realmente. Es el remedio para la
cuarta amenaza: PERDER EL. CONTACTO CON LA REALIDAD.

Pasaron a la zona del hall de entrada, donde normalmente estaba Luisa, A la
izquierda habia dos grandes ventanales tapados parcialmente por un enorme fi-
cus, que cuidaba Luisa como a alguien de la familia.

—A por éstos dijo Jacobo.

Lorenzo, que ya iba en mangas de camisa, se quitd la corbata. Siempre le ha-
bia ilusionado limpiar cristales; aunque pareciera ridiculo. Cada vez que paraba
en una gasolinera, cuando iba de viaje, le encantaba coger el cubo con agua su-
cia y la raqueta y ensayar en su cristal delantero... dejindolo con unos chorretes
impresentables. Nunca sabia si era porque el cubo, més que agua, parecia que te-
nia barrillo; o porque eso de la limpieza de cristales no era lo suyo.

—:;Empiezas ti o yo? Preguntd Jacobo.
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—Déjame a mi, contesté Lorenzo cogiendo la mopa hiimeda de agua jabono-
sa por el mango de pléstico.

Z1s, 718, zas...

—Ya estd enjabonado.
—Comenzd a pasar la raqueta.
Ziiss, zaas, ziiis...

—jiMuy bien! Dijo Jacobo, pero procura que en cada pasada se superponga el
trazo sobre el anterior.

Ziiss, zaas, zilis...

—Bien, bien. Ahora recoge el agua del marco inferior con la bayeta. Asi. Per-
fecto.

—D¥éjame a mi.
Cogié Jacobo la mopa hiimeda. Zis, zas, zis, zas y luego la raqueta.

Zilis, zaas, ziis...

—LEstupendo. jSe nota la maestria! Dijo Lorenzo. Lo has dejado como la pa-
tena.

—Tii también lo has dejado muy bien... para ser la primera vez. Cuando hu-
bieras hecho 100 6 200 ya habrias pasado la curva de aprendizaje y te contrato
en mi plantilla... Lorenzo el limpiacristales. Se rié.

—¢ A esto le llamas contacto con la realidad. No?

—En cierta medida si. Pero antes de que te rias de mi te lo voy a explicar,
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—El Mantenimiento absorbe y mucho. Lo sabes. Pero debemos ser cuidado-
sos cuando pensamos que el dia a dia nos come, porque quizis lo que nos come
es la burocracia, las llamadas, las reuniones... Cuando bajamos a la Planta es pa-
ra un problema concreto y grave. A eso me refiero. El contacto con la realidad
debe surgir de tu propia iniciativa y tu equipo técnico debe verte como una mé-
quina de generar contactos con los operarios, con los trabajos, con todo lo que es
tangible; sin que ello nos pierda, pero pulsando ti mismo los problemas de a pie
de obra. Al igual que es muy saludable lo que antes te he propuesto para orde-
nar tu jornada de forma eficiente, una rutina diaria o de cada dos dias, por ejem-
plo, de contacto directo con tu gente y con sus problemas te aseguro que es
excelente.

—En eso te doy la razdn, pero en esta Empresa quizds pequemos de lo con-
trario, dijo Lorenzo. De todas formas tomo nota de lo que dices sobre la iniciati-
va. Falta un dedo de la mano, ansioso de seguir escuchando a aquel extrafio lim-
piacristales.

—... Pero, antes de seguir, Jacobo ja qué viene este montaje de los cristales?

—Una de las Empresas del grupo. Bueno, lefie, la que ti mismo contrataste
hace nueve meses para limpiar tu Empresa, LIMPIN — Limpiezas Internaciona-
les, va a conseguir un enorme contrato de limpieza de cristales en una cadena de
grandes almacenes: un corte en las ingles, que va a implicar la contratacion de
815 personas en toda Espaiia.

—MNo me lo puedo creer. ;Y ti estds hmpiando cristales para conocer el tra-
bajo?

—Bueno, te dije que era una broma para mi mismo. Nuestro Departamento
de Procesos y Métodos estd estudiando procesos y baremando actividades y ren-
dimientos para concretar acuerdos de productividad, y queria saber por mi mis-
mo cuil era el trabajo.

—Te deben odiar.
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—i Quiénes?
—Tus colaboradores Técnicos.

—Creo que no. Pero siempre hay excepciones. A algunos de los Responsa-
bles que he tenido no les gustaban estos juegos, o "extravagancias" como ellos
decian. Ya no estin en la Empresa.

—Pareces un dictador: Jacobo, el limpiacristales implacable...
Ambos se rieron.
—Son casi las siete y media, ¥ tu gimnasio era a las ocho. Dijo Lorenzo.

—Bueno, puedo ir a cualquier hora. Estd abierto vy me lo estoy pasando
bomba.

—Claro, con este gilipuertas llamado Lorenzo, abrumado y absorbido por el
dia a dia, por correos indigeribles, por informes estériles, por indicadores que no
indican nada... La verdad es que me rio, pero es un poco deprimente.

—Lo deprimente seria que todo fuera perfecto y no tuvieras nada que mejo-
rar. Miralo asi.

—Tienes razén. Tal como estamos, dando "una patada a un bote" obtenemos
mejoras. j Venga hdblame de la quinta amenaza!

—La quinta amenaza son LOS MALOS CONTRATOS.

—No es fécil tener buenos contratos de Mantenimiento. Hace unos meses es-
tuve en un curso de Contratacién del Mantenimiento y realmente deberiamos re-
visar todos los contratos de la Empresa... pero el Servicio de Contratacién es...
bueno, tan suyo, por decirlo de alguna forma sutil, que nunca dejan que inter-
VENZamos.
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—Suele pasar en muchos sitios, pero, nuevamente, debes tomar la iniciativa.
i Cudntas veces has —o habéis— reflejado por escrito vuestras reales necesidades
e indicadores de medida para los contratistas?

—Pocas. Muy pocas. Es una pescadilla que se muerde la cola. Si no logramos
neutralizar la amenaza primera que me decias... —mir6 su papel— la de la vordigi-
ne, dificilmente podremos dedicar tiempo a esto.

—Pues organizate, o encarga a alguien de tu equipo que durante quince dias
—como si estuviera de vacaciones— se dedique a elaborar los Pliegos de Condi-
ciones. Aungue luego tengidis que adecuarlos a cada concurso y contratacion, ya
tendréis un gran paso dado. Debéis pensar que una herramienta que cada vez ten-
drd méds aceptacion para la mejora del mantenimiento serd la externalizacidn. Sin
buenos pliegos, malas ofertas. Con malas ofertas, malos contratos... ¥y luego lo
sufres t.

—Es verdad. No estamos contentos con los resultados de las Contratas.

—Porque ellas no estin contentas —contesté Jacobo rdpidamente—. Las Con-
tratas o los Contratistas deben luchar por mejorar resultados; disponibilidades,
fiabilidades... lo que exijdis. jPero deben ganar dinero! Cudnto més ganen mejor.

—Claro, como ti eres Contratista...

—No. No es eso. Yo quiero ganar cada vez mis, pero de forma que estés ca-
da vez mas satisfecho y también ganes mis.

—->5i, si. En el curso que te he dicho nos hablaron de ello. De los Contratos
ganador-ganador. Pero a ver quién implanta un contrato con un importe variable
segiin los meses. A los de contabilidad, cuando excepcionalmente les hemos ha-
blado de aplicar una simple penalidad, hasta les sienta mal.

—Lorenzo. Si la Empresa quiere mejorar, tendrd que romper con esos vicios
y dindmicas... bueno, mejor dicho, estiticas. Si alguien analiza tus contratos, tus
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costes... en definitiva, la gestién de tu Departamento ;crees que va a echarle la
culpa a contabilidad?

Nuevamente otro escalofrio recorris el cuerpo de Lorenzo —esperaba que fue-
ra el dltimo, més que nada porque Jacobo se hubiera ido al gimnasio—. Tenia ra-
zon, siempre nos escudamos en los demds, Elena la Directora, habfa sido muy
dura en la comida pero ambos —Jacobo y la Directora- tenian razén,

—Estamos un poco adocenados, aunque nos dejemos la vida en la Empresa.
No cambiamos nada, la rutina nos machaca y...

—Bueno, bueno. Tienes razdn.

Vaya "repaso” que me ha dado el sefior limpiacristales. Me voy a ir de fin de
semana "calentito”,

—No lo tomes a mal.

—No. En absoluto, de verdad. §é que tienes razén. Mucha razén. El proble-
ma de los Servicios de Mantenimiento en gran medida estd en nosotros mismos.
Pero, a pesar de lo que me has dicho, es dificil cambiar.

—3i. Te he dicho varias veces lo contrario, pero si. No obstante recuerda al-
go muy duro que también te he dicho: o cambidis u os cambiardn. No lo consi-
deres una advertencia vacia. Es asi. En los préximos afios todo el mundo va a mi-
rar al Mantenimiento como un "nicho” de mejora y ahf se van a centrar ¥... para
que los demds se pongan medallas, péntelas ti v tu equipo. Entramos en la era
de los Servicios y del Mantenimiento. Es la ocasién.

—Tienes razén. ;No tendrés una tarjeta de visita?

—Jacobo metié su mano en el balsillo superior del mono verde y extendié
una tarjeta a Lorenzo, quien inmediatamente Ja leyé.
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—Ja, ja, ja... No me lo puedo creer, Jacobo Casanova Hedo — Limpiacristales.
i, Te has hecho tarjetas de visita para la ocasion?

—Bueno, es parte de la broma... ;Nos vamos? Son ya las ocho menos cuarto
y hoy en viernes.

Lorenzo cerrd la puerta tras de si y caminaron hacia la salida.

En la puerta se dieron la mano afectuosamente. Como si se conocieran de to-
da la vida.

—NMNo voy a olvidar estas dos horas de viernes. Te lo aseguro.

—Yo tampoco Lorenzo. Han sido realmente amenas y espero haberte ayu-
dado.

—Por supuesto. No me olvidaré de las amenazas, dijo recorddndolas en voz
alta, contdndolas una a una con los dedos. EL DIA A DiA, LA FALTA DE CON-

TROL TECNICO, LA MALA GESTION E INDICADORES, LOS MALOS
CONTRATOS Y...

—EL CONTACTO CON LA REALIDAD, puntualizé Jacobo.
—Eso es. Cinco amenazas. Cinco dedos. No lo olvidaré.

Se volvieron a dar un apretdén de manos.

—Muchas gracias de verdad, sefor limpiacristales.

—De nada v lldmame si quieres algo de mi. Tienes mi tarjeta.

Los dos se rieron y se fueron.

Ya camino de su casa, se encendid la luz de la reserva en el coche de Loren-
zo. Sabia que tenia gasolina de sobra para llegar a su casa, pero se desvid a la
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derecha en la estacién de servicio siguiente. Pard el motor y llené el depésito. Pa-
£6 en caja con su tarjeta de crédito. Y, cuando iba a volver a abrir la puerta del
coche, vio un cubo de agua con una raqueta pequefia dentro del cubo. Por un la-
do tenia una esponja y por el otro la goma negra, ya deteriorada por los miles de
cristales que habia rascado. Cogid el cubo jOlia a perros el agua! Debia llevar di-
as y dias sin cambiarse. Levanto las dos escobillas del limpiacristales delantero
y mird sus cinco dedos. Le vino a la mente el ejemplo de Jacobo. Agarré el man-
go de plastico con fuerza y apoyando la zona de la esponja en el cristal.

—Ziiis, zaas, ziiis, zaas... Estos mosquitos pegados fuera. Zaas, zaas.
Dio la vuelta a la raqueta.

"No te olvides que cada pasada se superponga con la anterior”. Penso. Ziis,
zaas, Z1is, zaas.

—iEsto va mejor. No es ficil, pero va mejor!
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En los dltimos anos, basicamente desde la puesta en escena de los va famosos
Cuadros de Mando Integrales (CMI's), venimos asistiendo a la tendencia
generalizada de basar |a gestién de nuestras empresas y departamentos en
indicadaores o ratios. Realmente esto no es nuevo, pues ya hacia algunas décadas
que el sistema se preconizaba -l6gicaménte- come la Gnica forma de medir
con rigurosidad resultados y evaluar avances y consecucion de objetivos. La
principal diferencia actual es la integracion de dichos indicadores mediante
enfoques financieros, de recursos, de clientes y de procesos.

Desgraciadamente se habla de forma muy ligera y superficial sobre esta
necesidad, en la que por ofra parte practicamente todos los responsables
coincidimos. Me atrevo a decir '_-.Ll[_n-*r[:{ ialmente, porque de lo gue no se habla
es de como evaluar nuestra situacion, de cémo detectar nuestros puntos débiles,
de como definir y plantear proyectos de mejora y de cémo seleccionar dichos
indicadores para que sean realmente unas herramientas eficaces, no
burocratizadoras (o lo menos posible), y cercanas a nuestro equipo técnico y
operario para que los entiendan y se corresponsabilicen con las metas que nos
Marguenmaos.

En este libro se ha intentado, de la forma mas amena y cercana posible, ayudarle
en esta dificil tarea que siempre va a precisar un importante trabajo por su
parte, complementaria (o independientemente) de |a consultoria externa que
pueda seleccionar para ello. El mensaje es muy claro y contundente. Usted
con su equipo seguramente puede hacerlo solo, pero en caso contrario debe
implicarse firmemente con la empresa que seleccione para el proceso. Eso si,
con conocimiento claro de los {m_le*trum empresariales v de |la imbricacion del
proceso de mejora que se aborde.

Me he permitido incluir al final un breve Cuento en el que pretendo, de forma
desenfadada, hacerle reflexionar sobre las principales amenazas que gravitan
sobre la mayoria de los responsables de mantenimiento, v que estan muy
relacionadas con el contenido de este texto,

Espero que la lectura del libro les resulte atrayente y de gran ayuda.
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