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Glosario
Alineacion organizacional: garantiza que todos los niveles de la organizacion, desde la alta
direccion hasta los empleados individuales, comprendan, respalden y contribuyan de manera
efectiva, armonizada y coordinada a la vision, mision y objetivos estratégicos de la empresa.
Cuadro de Mando Integral: metodologia o sistema de gestion organizacional basada en el
alineamiento y la vision de toda la empresa en torno a la ejecucion y el perfeccionamiento de la
estrategia.
Estrategia: en la gestion empresarial, la estrategia hace referencia a la manera como se lograra
alcanzar los objetivos planteados (mision, vision, etc.) y desarrollar los planes estratégicos.
Factores Criticos de Exito: elementos esenciales y determinantes que, cuando se gestionan
adecuadamente, garantizan un desempefio exitoso tanto para un proceso especifico como para una
organizacidn en su conjunto. Son la base para establecer los objetivos estratégicos, ya que surgen
a partir de la mision, la vision y la estrategia de la organizacion.
Gestion del Mantenimiento: enfoque transversal y amplio del mantenimiento, integra la
planeacion, organizacion y control de todas las actividades relacionadas con el mantenimiento.
Indicador: medida cuantitativa o cualitativa que proporciona informacion sobre el desempefio de
una organizacion, departamento o proceso en relacion con sus objetivos estratégicos.
Indicadores Claves de Rendimiento (KPI): cuantificadores que miden el grado de
cumplimiento, ya sean financieros o no financieros, de un area especifica de la organizacion,
traduciendo qué tanto se estan logrando las metas planteadas.
Mantenimiento: proceso conformado por un conjunto especifico de actividades sistematicas cuyo
objetivo es sostener o devolver la funcioén para la que se cred un activo, asegurando su Optimo

rendimiento y prolongando su vida util.
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Mapa Estratégico: herramienta fundamental de un CMI, cuyo objetivo es representar de manera
grafica, estructurada y ordenada la estrategia de una organizacion, conectando asociativamente los
objetivos estratégicos en cada una de las cuatro perspectivas del CMI.

Matriz de Excelencia: es un modelo de anélisis que permite evaluar el grado de madurez de una
organizacion en relacion con sus procesos, practicas y desempefio en diversas areas claves.
Matriz de Excelencia del Mantenimiento: herramienta para establecer el grado de madurez en
la gestion del mantenimiento mediante la evaluacion de 10 areas de desempeiio establecidas.
Matriz DOFA: herramienta que permite identificar y evaluar sistematicamente las debilidades y
fortalezas internas de la organizacion, asi como las amenazas y oportunidades que enfrenta en su
entorno externo.

Mision: declaracion del propdsito o rezon de ser o existir de una empresa, departamento o area de
esta. La mision es la razoén fundamental de la existencia de una organizacion y responde a la
pregunta ;para qué existimos?

Valores: principios fundamentales y creencias que guian el comportamiento y las decisiones de
una organizacioén. Representan los estandares éticos y culturales que la empresa valora y busca
promover en su interacciéon con empleados, clientes y la sociedad en general.

Vision: imagen a futuro de lo que la organizacion aspira a ser. Representa la direccion a largo
plazo y el estado deseado que la empresa busca alcanzar. Responde a la pregunta ;qué queremos

ser?
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Resumen

Titulo: Disefio de una Estrategia de Gestion de Mantenimiento basada en un Cuadro de Mando Integral para el Centro

Comercial Mayales Plaza*.

Autor: Eber Enrique Alvarado Orozco **

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Gestion del Mantenimiento, Mapa Estratégico, Indicadores Estratégicos.

Descripcion: Las organizaciones del siglo XXI se enfrentan a una nueva realidad empresarial marcada por la crisis
econdmica mundial y avances tecnoldgicos vertiginosos. Ante estos desafios, muchas optan por optimizar recursos,
modernizar procesos y reestructurarse internamente. En este contexto, la gestion del mantenimiento emerge como una

oportunidad estratégica para generar valor y fortalecer a las organizaciones.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) se presenta como una metodologia que permite alinear y enfocar toda la empresa
en la ejecucion de la estrategia. Aplicado a la gestion del mantenimiento, el CMI facilita un direccionamiento

estratégico medible y alineado con las necesidades de la organizacion.

El proyecto se centra en disefiar una estrategia de gestion de mantenimiento basada en el CMI para el Centro Comercial
Mayales Plaza. Esto implica evaluar el estado actual del mantenimiento, disefiar un mapa estratégico y desarrollar un
CMI ajustado a las condiciones de un centro comercial, con el objetivo de contribuir de manera efectiva a los objetivos

corporativos.

La estrategia propuesta busca optimizar la eficiencia del mantenimiento y cambiar la cultura organizacional,
involucrando a todas las partes interesadas en el proceso. La gestion estratégica del mantenimiento, enmarcada en un
CMLI, se presenta como un factor determinante para garantizar la competitividad, sostenibilidad y evolucién del Centro

Comercial Mayales Plaza en el mercado actual y futuro.

* Trabajo de grado

**Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Ingenieria Mecanica. Director Dr. Manuel de Jesus Martinez.
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Abstract

Title: Design of a Maintenance Management Strategy based on a Balanced Scorecard for Mayales Plaza Shopping

Center.*.

Author: Eber Enrique Alvarado Orozco **

Keywords: Balanced Scorecard, Maintenance Management, Strategic Map, Strategic Indicators.

Description: Organizations of the 21st century face a new business reality marked by the global economic crisis and
dizzying technological advances. Faced with these challenges, many choose to optimize resources, modernize
processes and restructure internally. In this context, maintenance management emerges as a strategic opportunity to

generate value and strengthen organizations.

The Balanced Scorecard (BSC) is presented as a methodology that allows the entire company to align and focus on
the execution of the strategy. Applied to maintenance management, the CMI facilitates measurable strategic direction

aligned with the needs of the organization.

The project focuses on designing a maintenance management strategy based on the CMI for the Mayales Plaza
Shopping Center. This involves evaluating the current state of maintenance, designing a strategic map and developing

a CMI adjusted to the conditions of a shopping center, with the aim of effectively contributing to corporate objectives.

The proposed strategy seeks to optimize maintenance efficiency and change the organizational culture, involving all
interested parties in the process. Strategic maintenance management, framed in a CMI, is presented as a determining
factor to guarantee the competitiveness, sustainability, and evolution of the Mayales Plaza Shopping Center in the

current and future market.

* Bachelor Thesis

**Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Ingenieria Mecanica. Director Dr. Manuel de Jesus Martinez.
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Introduccion

Las organizaciones del siglo XXI se enfrentan a una nueva realidad empresarial marcada
por la interseccion de fuerzas transformadoras de gran envergadura. Estas incluyen la crisis
econdmica mundial desencadenada por la reciente pandemia, que ha sacudido los cimientos de la
estabilidad financiera de la mayoria de las estructuras productivas, asi como los rapidos avances
tecnoldgicos que estan redefiniendo por completo la manera de operar y de actuar de las empresas.
Esta convergencia de factores obliga a las organizaciones a replantear su estructura y estrategia,
adaptandose a un entorno empresarial en constante evolucion. En este contexto, las empresas
exploran diversas maneras de afrontan estos desafios y reinventarse para sobrevivir y prosperar en
un mercado competitivo y globalizado.

En este nuevo contexto empresarial, numerosas organizaciones han optado por enfocarse
en la optimizacion de los recursos ya disponibles, con el fin de alcanzar mejores indicadores de
rendimiento y productividad. Esta estrategia se materializa a través de la modernizacion, la
reestructuracion y la reorganizacion integral de sus procesos internos, donde subyace los activos
relevantes que soportan su operacion y las personas involucradas en su gestion. Para lograr este
objetivo, es fundamental que las empresas se apoyen en un sélido sistema de planificacion
estratégica que garantice la efectiva integracion de todos sus procesos, los cuales, a su vez, deberan
heredar especificamente dicha estructura organizativa como una cultura cuyos objetivos derivaran
de las pretensiones globales de la organizacion. Esto asegurard que los resultados esperados se
cumplan, permitiendo a las organizaciones mantenerse vivas y competitivas en el dindmico

contexto empresarial de nuestros tiempos.
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Entre los procesos de soporte operativo y de productividad, la gestion del mantenimiento
surge con la necesidad de eficiencia y eficacia integral de la organizacion. Este, anteriormente
menospreciado por considerarse como un mal necesario, ahora en las empresas modernas, se
proyecta como una oportunidad de generacion de valor y de fortalecimiento estratégico de las
organizaciones.

En este sentido, el Cuadro de Mando Integral (CMI) es una metodologia para la gestion
organizacional basada en el alineamiento y el enfoque de toda la empresa en torno a la ejecucion
y el perfeccionamiento de la estrategia. Aplicado a la agestion del mantenimiento, el Cuadro de
Mando Integral permite formular un direccionamiento estratégico medible y alcanzable del area,
alineado con las necesidades estratégicas de la organizacion. Recoge los activos de mayor
importancia para convertirlos en valor real mediante la ejecucion de una estrategia particular y
diferenciadora.

El presente proyecto pretende disenarse una estrategia de gestion del mantenimiento basada
en un cuadro de mando integral (CMI) para el Centro Comercial Mayales Plaza, que permita
orientar hacia una gestion eficiente y eficaz del area de mantenimiento, alineada con los objetivos
de la organizacion. Esta estrategia definira los objetivos, metas, indicadores y planes de accion,
promoviendo la sostenibilidad y la mejora continua a lo largo del tiempo. Se espera que con esta
iniciativa la gestion del mantenimiento contribuya efectivamente con los objetivos corporativos,
generando valor y fortaleciendo el posicionamiento y permanencia de la organizacién en el

mercado.
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1. Planteamiento del Problema

La imagen corporativa y el posicionamiento de la marca en el mercado constituyen valores
fundamentales en el negocio de los Centros Comerciales. Estos son iconos altamente apreciados
que se construyen con el tiempo, como resultado de un conjunto de creencias y actitudes que los
consumidores y clientes en general desarrollan a partir de productos, servicios y experiencias
diferenciadoras vividas dentro de dichos centros.

Para lograr este propoésito, se requiere operar de manera continua, segura y confiable,
generando confort y tranquilidad tanto a propios como a visitantes. Esto demanda de los equipos
y sistemas técnicos que lo soportan, una respuesta funcional acorde con esta necesidad,
contribuyendo solidamente al logro los objetivos de la organizacion.

Una planeacion estratégica deficiente en la gestion del mantenimiento de un centro
comercial se convierte en un obstaculo que impide dirigir los esfuerzos hacia una gestion eficiente
y eficaz del area de mantenimiento. Esto no solo limita la capacidad de mantener los activos en
Optimas condiciones, sino que también dificulta la contribuciéon al logro de los objetivos
organizacionales, resultando en pérdida de valor y deterioro de la imagen corporativa. En
consecuencia, se pone en riesgo el posicionamiento y la permanencia de la organizacion en el
mercado.

En este sentido, resulta pertinente considerar como solucion el disefio de una estrategia que
guie las acciones de mantenimiento hacia el logro de objetivos medibles, alcanzables y sostenibles
en el tiempo. Estos deben alinearse con las aspiraciones de la organizacion a mediano y largo
plazo, apoyados en metodologias de control y gestion estratégica empresarial como lo es el Cuadro

de Mando Integral (CMI).
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Disefiar una estrategia de gestion de mantenimiento basada en un Cuadro de Mando
Integral (CMI) para el Centro Comercial Mayales Plaza, que permita orientar hacia una gestion
eficiente y eficaz del area de mantenimiento, alineada con los objetivos de la organizacion.
2.2 Objetivos especificos

- Evaluar el estado actual de la gestion de mantenimiento en el centro comercial, mediante
la aplicacion de una matriz de excelencia de mantenimiento como punto de partida y un
analisis DOFA complementario para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que influyen en la eficiencia y eficacia de las operaciones de mantenimiento.
Determinar factores criticos del proceso.

- Disefiar un mapa estratégico para el area de mantenimiento que presente de manera clara 'y
estructurada la estrategia propuesta, asi como los objetivos estratégicos por perspectivas
del CMI, estableciendo la relacion de causalidad entre ellos y su alineacién con los
objetivos organizacionales. Determinar los factores clave del éxito de la estrategia.

- Desarrollar un Cuadro de Mando Integral aplicado a la gestion del mantenimiento (CMIM)
ajustado a las condiciones operativas y necesidades particulares de un centro comercial,
incorporando los indicadores clave de rendimiento (KPI) que permitan medir el desempeio

y monitorear el progreso hacia los objetivos establecidos en el mapa estratégico.
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3. Justificacion

La necesidad de adaptacion de las empresas al mercado globalizado de nuestros tiempos,
como afirmas Rojas & Sepulveda (1999), requiere que las organizaciones cuenten con una
capacidad dindmica para mantener, ampliar y mejorar su posicionamiento en el mercado. Esto
implica cumplir el objeto social tal como lo demandan los clientes, generando valor y satisfaccion
de manera sostenida, asegurando el cumplimiento de sus objetivos operativos, econémicos y
sociales.

La industria de los centros comerciales estd en constante crecimiento, adaptandose
activamente a las demandas de una sociedad cambiante que de igual manera responde a una
impredecible economia mundial. En Colombia, esta industria ha experimentado un crecimiento
vertiginoso en las ultimas dos décadas, cuadriplicando su cantidad y expandiéndose a 61 ciudades,
segun datos de la Asociacion de Centros Comerciales de Colombia (Acecolombia).

La Figura 1 muestra la tendencia creciente del sector desde 1999, destacando una recesion
en los ultimos cuatro afios, con la construccion de solo 2 complejos por afio, muy por debajo del
promedio general de 8.9 proyectos en cada periodo. Es evidente lo estrecho y desafiante que se ha
vuelto el mercado del retail dentro de un entorno de globalizacion econdmica y nuevas maneras
de comercializacion, como lo es el comercio electronico, entre muchos otros factores.

Lo anterior, demanda que las organizaciones que hacen parte de este segmento de negocio
sean lo suficientemente competentes y dinamicas, para garantizar en el tiempo su permanencia en
el mercado. En este contexto, las empresas aspiracionales deben contar con un adecuado
direccionamiento estratégico que defina su identidad, metas, objetivos y establezca un rumbo claro

para poder alcanzarlos. Esta estrategia se debera irrigar a todos los niveles de la organizacion, de
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tal manera que cada uno de los participantes en los procesos que la cimentan, la entiendan y asuman

como una cultura, requisito primordial para lograr los objetivos estratégicos generales.

Figura 1.

Cantidad acumulada de Centros Comerciales en Colombia
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Nota: La grafica muestra el crecimiento de la industria de centros comerciales en Colombia,
cerrando en el afio 2022 con 261 complejos comerciales. Fuente: Asociacion colombiana de
Centros Comerciales (ACECOLOMBIA), informe de INDUSTRIA DE CENTROS
COMERCIALES 2023 (https://acecolombia.org/informes-industria/).

En este escenario, la funcidon del mantenimiento en los centros comerciales debe
caracterizarse por su capacidad de gestionarse de manera estratégica, dinamica y adaptativa,
orientada constantemente hacia los objetivos corporativos. Para lograrlo, es esencial la
participacion de las personas involucradas en el proceso, quienes, a través de un cambio en la
cultura organizacional, asumiran el compromiso de implementar y mantener la estrategia del area,
aportando de manera solida a las necesidades de competitividad, sostenibilidad y evolucion de la

organizacion en el mercado.
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Considerando el mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza como un eslabon
fundamental para que la organizacion cumpla su objeto social y ofrezca productos y servicio de
alta calidad a sus clientes, es necesario que esta gestion responda a un plan estratégico coherente
y flexible. Este plan asegurard que se logren alcanzar de manera eficiente y eficaz las metas
previamente establecidas, alineadas con las necesidades y aspiraciones corporativas. Esta
estrategia definira objetivos, metas, indicadores y planes de accidon que generen valor, promuevan

la competitividad, sostenibilidad y la mejora continua a lo largo del tiempo.
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4. Marco Teorico
4.1 Contextualizacion

Una gestion de mantenimiento exitosa y efectiva implica lograr altos niveles de calidad en
la ejecucion de las actividades, invirtiendo el menor recurso posible, en el tiempo planeado y con
el minimo impacto operativo. Un gran desafio que demanda la implementacion de métodos o
procedimientos que garantice el logro de los resultados esperados. Definir esta metodologia se ha
llegado a considerar un tema relevante de estudio e investigacion (Rodriguez, 2019).

En la bisqueda de un modelo 6ptimo para gestionar el mantenimiento, se han desarrollado
después de muchas investigaciones, diferentes tipos, técnicas, herramientas, metodologias o
filosofias de mantenimiento. Algunas de ellas actuando como apoyo o complemento de otras,
combinandose o funcionando de manera independiente (Alvarado, 2021). Al ser probadas e
implementadas seglin las necesidades y caracteristicas particulares de cada empresa, han
contribuido considerablemente a la optimizacion de la confiabilidad operacional (Figura 2.).

Con el desarrollo de las nuevas tecnologias, se han incorporan de manera sistematica
herramientas modernas de diagndstico y analisis, aportando de manera significativa a la ejecucion
de un mantenimiento de clase mundial. Esto demanda la modernizacion en la planificacion,
gjecucion y control, lo que podria considerarse como una nueva generacion del mantenimiento.

Para lograr esto, es necesario gestionar de manera integrada no solo el mantenimiento en
si, sino también cémo este encaja en la vision corporativa, siendo coherentes con los objetivos
estratégicos generales. La gestion empresarial debe modelarse de manera integral, a través de
procedimientos de apoyo ajustados a su propia operacion y alineados con la planeacion estratégica

corporativa (Noguera et al., 2004).
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Figura 2.

Gestion del mantenimiento y confiabilidad operacional
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Nota: El grafico muestra un modelo de gestion de mantenimiento para el logro de la confiabilidad
operacional. Basado en el modelo de Gasca etal. (2020), Revista Espacios: Gestion del
mantenimiento  para  la  confiabilidad  operacional ~ Vol.  41(47), p. 258.
(https://repositorio.ufps.edu.co/handle/ufps/1394).

4.2 Evolucion del mantenimiento

El mantenimiento ha evolucionado a través de los afios como respuesta a los cambios de
las necesidades sociales y de los aparatos productivos. Ha pasado de ser una actividad bésica de
supervivencia del hombre primitivo a convertirse en un proceso intrinseco relevante de los
modernos sistemas de produccion de bienes y servicios. Su proposito pretende aportar a la
estrategia corporativa para mantener o ampliar su lugar en el mercado diversificado actual.

La figura 3 muestra como ha sido la tendencia general del mantenimiento a lo largo del
tiempo, iniciando con una primera generacion basada fundamentalmente en el mantenimiento
correctivo o reactivo cuyo objeto es dejar operar a falla y reparar en el menor tiempo posible. La

segunda, se centra en el mantenimiento preventivo sistémico, que busca intervenir los equipos
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periddicamente para evitar su fallo, prolongando su vida util en operacion O6ptima, al mas bajo
costo. En la tercera generacidon aparece el mantenimiento basado en condicidon, que abarca el
mantenimiento proactivo y predictivo con el apoyo de técnicas o sistemas expertos como el TPM
y el RCM que buscan optimizar la confiabilidad, disponibilidad y mantenibilidad de los equipos,
teniendo en cuenta los factores de seguridad y medio ambiente.

Como punto de inflexion se puede considerar la cuarta generacion del mantenimiento, que
de manera estructurada integra los conceptos relevantes implementados en las generaciones
anteriores, para desarrollar lo que hoy conocemos como la gestion del mantenimiento. Este se
orienta hacia la satisfaccion del cliente, la eficiencia y eficacia de los activos mediante el
seguimiento y medicion de resultados, con base en objetivos y metas fijados previamente.

Se visiona una nueva generacion del mantenimiento, marcada por el vertiginoso desarrollo
tecnoldgico del siglo XXI. Esta quinta generacion se proyecta como un paradigma revolucionario,
donde maduran y se perfeccionan conceptos innovadores como la inteligencia artificial, el Internet
de las cosas, el analisis de grandes volumenes de datos (Big Data), la creacion de gemelos digitales,
entre otros sistemas avanzados de soporte y desarrollo, aplicables de manera sustancial a la gestion
integral del mantenimiento.

Estos elementos no solo optimizan la eficiencia y confiabilidad de los procesos de
mantenimiento, sino que también abren la puerta a una nueva dimension de la gestion predictiva
y proactiva de la generacion anterior, permitiendo anticipar y prevenir de manera mas precisas
fallos en los equipos y sistemas, reduciendo costos operativos y mejorando la toma de decisiones
estratégicas. Esta quinta generacion del mantenimiento representa un punto de referencia en cuanto

a innovacion y competitividad en el contexto industrial actual.
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Figura 3

Tendencias en la Gestion del Mantenimiento
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Nota: En la figura se muestra como la gestion del mantenimiento ha seguido una trayectoria
evolutiva a través de los afos, ajustindose permanentemente a los cambios socioecondmicos y
tecnologos. Tomado de Conceptos generales en la gestion del mantenimiento industrial (Pérez
Rondodn, 2021), Universidad Santo Tomas.

4.3 La Gestion del mantenimiento

Considerar el qué hacer del mantenimiento no como un gasto, sino como un activo
generador de valor, es un cambio de paradigma que progresivamente se ha hecho realidad en la
comunidad empresarial actual. Cumple un papel crucial en la planeacion estratégica de cualquier
tipo de organizacion, aportando de manera significativa al logro de sus metas y objetivos,
participando activamente en la transversalidad e integracion operacional y, en consecuencia, en el
posicionamiento sostenido y competitivo de las organizaciones en el mercado.

Viveros et al. (2013) propone una manera de gestionar integralmente el mantenimiento,
resaltando la mejora continua y la necesidad de informar y coordinar los objetivos estratégicos a

todos los niveles y areas de la organizacion. Viveros modela la gestion de mantenimiento en 7
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etapas a ejecutarse de manera ldgica y secuencial para lograr alinear los objetivos especificos del
area de mantenimiento con los objetivos generales corporativos, todo en el marco de una filosofia
de mejora permanente. Presenta ademas, herramientas de soporte en las etapas clave del modelo,
destacando sus ventajas funcionales dentro de la estructura propuesta, todo esto, considerando el
contexto operativo propio del negocio y teniendo en cuenta las limitaciones que puedan impactar
la eficacia del mantenimiento y su gestion.

Espinosa (2007), considera que el mantenimiento y su gestion consta de dos partes
claramente diferenciadas. La primera es definir la estrategia, estableciendo los objetivos del area
de mantenimiento como un derivado del plan general de la empresa. Esta fase es clave para que la
gestion del mantenimiento se materialice exitosamente en una organizacion. De ello depende la
fase subsiguiente del modelo planteado. La segunda parte correspondiente a la puesta en marcha
de la estrategia antes definida, la cual esta relacionada con la aplicacion directa y eficiente de los
planes y procesos inherentes al qué hacer del mantenimiento.

Recursos humanos, materiales y equipos se conjugan de manera planificada y programada
para alcanzar valoraciones positivas en los indicadores de gestion planteados de acuerdo con la
realidad operativa del negocio. Estos indicadores claves de rendimiento (KPI) se evaltian
permanentemente para asegurar el logro de los objetivos planteados y corregir oportunamente las
desviaciones presentadas frente a valores de referencia esperados.

En este contexto, la estrategia de mantenimiento, los objetivas que la subyacen y sus
respectivos indicadores de desempeio se pueden enmarcar dentro de estructuras procedimentales
soportadas en herramientas especializadas y probadas en muchos casos de aplicacion practica,
como lo es el Balanced Scorecard (BSC) o en espaiiol Cuadro de Mando Integral (CMI). Para el

proceso particular del mantenimiento se implementa el denominado Cuadro de Mando Integral
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para el Mantenimiento (CMIM), un esquema estructurado que propone traducir la estrategia de
gestion del mantenimiento y sus objetivos, en un sistema de indicadores enmarcado en las
estratégicas generales de la empresa.

4.4 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Existen multiples metodologias de control y gestion empresarial que permiten definir,
implementar y hacer seguimiento concreto y detallado del plan estratégico planteado para asegurar
que se materialice la vision de la organizacion. El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una
metodologia para la gestion organizacional, basada en el alineamiento y enfoque de toda la

empresa en torno a la ejecucion y el perfeccionamiento de la estrategia.

Figura 4.
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Nota: El Cuadro de Mando Integral considerado como un conjunto cuidadosamente seleccionado
de medidas cuantificables derivadas de la estrategia de una organizacion. Se conforma como una

herramienta de comunicacion, un sistema de medicidon y un sistema de gestion estratégica (Niven,
2014).

El CMI se cimenta en cuatro lineas de accidon (perspectivas) las cuales proporcionan una

vision equilibrada y completa desde diferentes dngulos del desempefio de una organizacion. La
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perspectiva financiera se enfoca en los resultados economicos de interés para los accionistas; la
del cliente evalua la satisfaccion y las necesidades de los clientes; la de procesos internos se
concentra en la eficiencia operativa y la calidad, y la de aprendizaje y crecimiento analiza el
desarrollo de habilidades y capacidades del personal, asi como la innovacién y la adaptacion al
cambio.

En 1.992, Robert Kaplan y David Norton conciben el innovador sistema de gestion del
desempeiio empresarial al que llamaron Balanced Scorecard (BSC) o en su traduccion al espafiol
Cuadro de Mando Integral (CMI). Desde entonces, empresas de todo el mundo se han
transformado para poder plantear de manera coherente, una estrategia sobre la cual subyacen
objetivos corporativos traducibles en planes de accion y diversas mediciones. Estas ayudan a los
altos directivos a tomar las decisiones pertinentes y oportunas para asegurar, en el mediano y largo
plazo, el direccionamiento necesario para lograr el cumplimiento de la estrategia planteada
(Kaplan & Norton, 1996).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que permite centrar la atencion
en los activos de mayor importancia en una organizacion, traduciéndolos en valor real a través de
la ejecucion eficaz de una estrategia de diferenciacion que abarca las cuatro perspectivas
previamente mencionadas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. La
relacion causal entre estas variables es la clave para que el cuadro de mando explique la estrategia,
haciéndola entendible en forma de objetivos y accionando en medidas concretas para todas las
areas y miembros de la organizacion (Mollar, 2004).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) se puede considerar entonces, como una metodologia
moderna y exitosa para la administracion y gestion de las estrategias empresariales (Vega, 2014).

Con su implementacion las organizaciones trascienden de la estrategia a indicadores
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cuantificables, medibles y confiables, motivando el actuar de cada una de las areas involucradas

hacia el logro de los objetivos generales.

4.4.1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
El cuadro de Mando Integral interpreta la mision y la estrategia de una organizaciéon o
proceso y los transforma en objetivos e indicadores desplegados en cuatro perspectivas: la

financiera, los clientes, los procesos internos y la perspectiva de formacién y crecimiento (Kaplan

& Norton, 2002).

Figura 5.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Nota: La figura muestra el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion a través de sus
cuatro perspectivas. Basado en Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard),(Kaplan &
Norton, 2002).

4.4.1.1 La Perspectiva financiera. Esta perspectiva, considerada como el sistema de
medicion estratégica de empresas del siglo pasado (medidas tradicionales), es mantenido por el

CML, ya que se considera un componente critico de este, especialmente en empresas con animo de
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lucro (Niven, 2014). De su aplicacion derivan indicadores financieros que miden los resultados
econdmicos de acciones realizadas en periodos pasados, vinculados con la estrategia de la
organizacion. Cuando el CMI mide resultados desde perspectiva financiera, de manera intrinseca
esta reflejando el efecto de las mediciones de las demas perspectivas, por lo tanto, se considera
parte de un sistema integrado y no como una cuantificacion aislada de la estrategia general de la
organizacion (Zapata, 2012).

4.4.1.2 La perspectiva del cliente. En esta perspectiva, las organizaciones orientan la
estrategia hacia la identificacion de los segmentos de clientes y de mercado en los cuales se
desenvolvera competitivamente con sus areas operativas y de negocios (Kaplan & Norton, 2002).
Las organizaciones deberan responder a las preguntas: ;Quiénes son nuestros clientes objetivo?,
(Cual es nuestra propuesta de valor al servirles? y ;Qué exigen o esperan nuestros clientes de
nosotros? (Niven, 2014). En relacion con la perspectiva financiera, aun cuando los indicadores
financieros arrojen resultados positivos, si los clientes objetivos no estan satisfechos la estrategia
a futuro no cumplira su objetivo (Ghiglione Franco, 2021).

4.4.1.3 La perspectiva de procesos internos. La organizacion pretende, en esta
perspectiva del CMI, identificar los procesos nuevos o existentes en los que debe ser excelente
para satisfacer los objetivos financieros y del cliente (Kaplan & Norton, 2002). Se trata de generar
una cadena de valor para atraer y retener clientes en cada uno de los procesos o segmentos de
mercados, cumpliendo con las expectativas de resultados financieros positivos para la
organizacion. En muchos casos en lugar de concentrar los esfuerzos en la mejora progresiva de los
procesos existentes, se logran mejores resultados identificando lineas de actuacion completamente

nuevas (Niven, 2014).
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4.4.1.4 La perspectiva de formacion y crecimiento. En esta perspectiva de formacion o
aprendizaje y crecimiento del CMI, la organizacion identifica la infraestructura necesaria para
plantear la mejora y crecimiento que se requiere a largo plazo para poder cumplir con los objetivos
planteados en las demads perspectivas. Las personas, los sistemas y los procedimientos son la base
dinamizante del CMI sobre la cual recaen las acciones de formacidon y crecimiento de la
organizacion (Kaplan & Norton, 2002).

En esta perspectiva, se desarrollan las metas e indicadores que guiardn el desempeiio a
largo plazo de la empresa, sirviendo como soporte para la adaptacion a los cambios (Zapata, 2012).
Refleja la base de conocimientos y habilidades que la empresa ha adquirido en el tiempo, asi como
los esfuerzos de la organizacion para mantenerlos, difundirlos, actualizarlos y renovarlos con

proyecciones futuras.

4.4.2 El Mapa Estratégico

Un Cuadro de Mando Integral (CMI) requiere como herramienta fundamental un mapa
estratégico, cuyo objetivo es representar de manera grafica, estructurada y ordenada la estrategia
de una organizacion. Conecta asociativamente los objetivos estratégicos en cada una de las cuatro
perspectivas del CMI (financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) a traveés
de relaciones de causa y efecto.

En un mapa estratégico, se muestra como el logro de ciertos objetivos en una perspectiva
afecta y contribuye al logro de objetivos en otras perspectivas. Estas relaciones de causa y efecto
ayudan a comunicar y visualizar la estrategia de la organizacion de manera clara y concisa,
permitiendo a los lideres y participantes de los equipos de trabajo entender como sus acciones y

decisiones afectan directamente a los resultados estratégicos y financieros de la empresa.
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Figura 6.

Modelo de Mapa Estratégico
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Nota: El esquema presenta un modelo de mapa estratégico. Basado en E/ cuadro de mando integral
como herramienta de eficiencia en la gestion empresarial, (Ghiglione Franco, 2021, p.92).

4.4.3 Indicadores Claves de Rendimiento

Los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) son cuantificadores que miden el nivel de
cumplimiento de los procesos organizacionales (financieros o no financieros). Traducen en qué
medida se estan alcanzar las metas propuestas, reflejando el grado de desempefio organizacional
basado en los objetivos corporativos o de procesos, plasmados en el respectivo plan estratégico.

El Cuadro de Mando Integral contiene en su estructura a los KPI, presentados generalmente
de manera grafica e ilustrativa para facilitar su asimilacién y comprension. Comunican a toda la
cadena empresarial la visién de la organizacion en el tiempo, para que, de manera directa e
informada cada funcionario, area o dependencia aporten al logro de los objetivos fijados como

estrategia corporativa.
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Los Key Performance Indicator (KPI), son una herramienta fundamental y necesaria en la
implementacion de un CMI, cuyo objeto es medir en qué grado se da cumplimiento a un proceso
especifico de la organizacion (Pedroche, 2012).

La toma de decisiones por parte de directivos y altos funcionarios dependen en gran medida
de la informacién que se extrac o interpreta de los indicadores. Aunque no dicen que hacer,
demandan acciones presentes y futuras dependiendo de los resultados obtenidos y esperados en la
gestion estratégica establecida.

Los KPI deben de ser parte integral de las perspectivas de un CMI (la financiera, de
clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento) en la proporcion en que sean
requeridos. En cada una de estas, se establecen iniciativas, objetivos y, posteriormente los
indicadores. Estos, al ser monitoreados permanentemente en una adecuada y correcta
implementacion del sistema de gestion, permiten cambiar el rumbo del accionar empresarial

corrigiendo falencias que desvian el logro de los objetivos planteados.

Figura 7.

Asociacion de Indicadores KPIs a las Perspectivas del CMI
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Nota: El cuadro muestra como por cada perspectiva se establecen objetivos traducidos a
indicadores KPI, la meta propuesta y los planes da accion establecidos para alcanzarlas.
Elaboracion propia.



ESTRATEGIA DE GESTION DE MANTENIMIENTO BASADA EN UN CMI 32

Los KPI's deben ser, como su nombre lo indica, “claves” para el proceso considerado y
formaran parte fundamental del Cuadro de Mando Integral. Debe garantizarse el control adecuado
en el tiempo de estos cuantificadores ya que existe el riesgo de posibles desviaciones con respecto
a las metas previamente fijadas. También es importante guardar las proporciones en su definicion;
en cantidad, se recomienda no superar los 7 indicadores por perspectivas. Entonces, para un
adecuado cuadro de mando integral, no superar 27 indicadores seria lo ideal. Un KPI es un
parametro de medicion que cuantifica el grado de cumplimiento o rendimiento de un proceso
especifico de la estrategia (Belén, 2019).

El objetivo de los KPI es mantener informados (en tiempo real de ser posible) a los
funcionarios responsables de la toma de decisiones, para que estos puedan reaccionar
oportunamente frente a variaciones no previstas, y tener siempre un panorama claro mediante el
permanente seguimiento y monitoreo de los mismos (Alegria, 2020).

4.5 El Cuadro de Mando Integral aplicado a procesos

El Balanced Scorecard, como herramienta de direccion estratégica, se ha aplicacion en
diferentes campos empresariales. Aunque se concibi¢ hace mas de 20 afios, se ha considerado muy
poco en el area del mantenimiento, siendo mas utilizada en el direccionamiento financiero de las
compafiias. A pesar de que inicialmente el CMI surge como una herramienta exclusivamente para
la gestion de organizaciones como un todo, autores como Amendola et al. (n.d.) lo han considerado
aplicable de igual manera a la gestion de proyectos, permitiendo desarrollar el mapa estratégico,
objetivos e indicadores para procesos especificos, como componentes estructurales de la

organizacion.
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El Cuadro de Mando Integral como lo menciona Vega (2014), adoptado como un nuevo
sistema de gestion, no se enfoca unicamente al factor financiero, aunque sin negar la relevancia de
este, ahora se consideran igual de importantes otros factores o procesos paralelos como lo es el
mantenimiento. En tal sentido, Rodriguez (2019) menciona la necesidad de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral en el Mantenimiento (CMIM), como una herramienta que asegure la
eficiencia y eficacia de la gestién del mantenimiento, alineando sus objetivos a la estrategia global

de la organizacion.

5. Hipotesis

Se espera que el disefio de una estrategia de gestion de mantenimiento basada en un Cuadro
de Mando Integral (CMI), proporcionara al Centro Comercial Mayales Plaza un direccionamiento
claro y coherente para lograr una gestion eficiente y eficaz del area de mantenimiento. Esta
estrategia definird los objetivos, metas, indicadores y planes de accidon, promoviendo la
sostenibilidad y la mejora continua a lo largo del tiempo. Se espera que esta iniciativa contribuya
a superar la deficiente planeacion estratégica actual, alineando la gestion del mantenimiento con
los objetivos corporativos, generando valor y fortaleciendo el posicionamiento y permanencia de

la organizacion en el mercado.
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6. Desarrollo del plan de trabajo

Considerando que los resultados de una organizacién o empresa, ya sean positivos o
negativos, dependen en gran medida del disefio, desarrollo e implementacion efectiva de sus
estrategias competitivas (Ghiglione Franco, 2021), el proyecto se enfoca en tres lineas de accion.
En primer lugar, se llevara a cabo la recopilacion de informacion organizacional, fundamental para
la planificacion estratégica del area de mantenimiento. En segundo lugar, se consolidard una
estrategia basada en un Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta para guiar al area de
mantenimiento hacia una gestion eficiente y eficaz, alineada con los objetivos de la organizacion.
Finalmente, la tercera linea de accidn se centrara en proponer un plan general basico para la futura

implementacion exitosa del CMI.

Figura 8.
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Nota: La figura muestra la estructura del plan de trabajo a desarrollar. Elaboracion propia.
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6.1 Informacion de la organizacion

6.1.1 Caracteristicas de la empresa

Mayales Plaza Comercial se constituye como una propiedad horizontal sin &nimo de lucro,
regida por el Reglamento de Propiedad Horizontal segun lo establecido en la ley 675 de 2001. Con
diez afios desde su apertura al publico, se puede considerar una empresa relativamente nueva,
ubicada en un segmento de mercado (retail) también reciente en la region.

Su actividad economica principal consiste en la administracion de los recursos
provenientes de los aportes de las marcas o locatarios, por concepto de cuotas de administracion.
Al ser una entidad sin dnimo de lucro, el recurso captado se destina exclusivamente para la
operacion integral del complejo, cubriendo gastos administrativos, de mercadeo, y todos los gastos
de operacion y mantenimiento. Este enfoque integral garantiza una administracion financiera
solida y transparente, permitiendo que el centro comercial mantenga altos estandares en su

infraestructura, operacion, servicios y experiencias ofrecidas a visitantes y comerciantes.

6.1.2 Direccionamiento estratégico

La planeacion estratégica en una organizacion es un proceso sistematico y racional que
tiene como objetivo definir la direccion a largo plazo de la entidad y establecer los cursos de accion
necesarios para alcanzar sus metas y objetivos. Este proceso continuo implica la toma de
decisiones sobre la asignacion de recursos y la definicion de estrategias para lograr ventajas
competitivas y adaptarse a cambios en el entorno.

Para alinear la gestion del mantenimiento con los objetivos corporativos, es imperativo

comprender la mision y vision que fundamentan la estrategia general de la organizacion.



ESTRATEGIA DE GESTION DE MANTENIMIENTO BASADA EN UN CMI 36

6.1.2.1 Mision. Somos un centro comercial inteligente orientado a la moda en un entorno
seguro, confortable y amable, que satisface las necesidades de consumo y bienestar de los
habitantes de Valledupar y turistas.
6.1.2.2 Vision. Para el 2027, ser el centro comercial més visitado de la ciudad después de
la reactivacion por la emergencia sanitaria (COVID-19) y preferido por los Valduparenses y
turistas, con las mejores areas de gastronomia, comercio y ser de los mas importantes a nivel
regional.
6.1.2.3 Valores corporativos. Mayales Plazas Comercial, cuenta con valores que
promueven la mejora continua y el compromiso con la calidad de sus servicios y el bienestar de
su clientes y colaboradores. Se basan en los siguientes principios:
- Confianza
- Seguridad
- Transparencia
- Responsabilidad
6.1.2.4 Objetivos estratégicos. De acuerdo con la mision y la vision propuestas, la
organizacion Mayales plaza pretende:
- Generar trafico de visitantes
- Ser una marca sostenible, responsable con el medio ambiente
- Posicionar la marca Mayales Plaza Comercial
6.2 Planeacion del mantenimiento
Aunque no es evidente una conexion directa y explicita entre los objetivos corporativos y
las actividades cotidianas de mantenimiento, es razonable que cada intervencion y decision en este

ambito contribuye implicitamente a la realizacion de la misidon y vision de la organizacion.
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Entonces, el desafio que nos aborda en el presente trabajo es transformar los vinculos intrinsecos
que conectan la gestion del mantenimiento con los objetivos corporativos en algo tangible y
explicito. Esto permitira definir, estructurar, desarrollar y evaluar continuamente estas conexiones
en el marco de una planeacion estratégica.

La planeacion del mantenimiento en Mayales Plaza se fundamenta en la ejecucion de un
plan que contempla intervenciones periddicas y por condicion. Este plan tiene como objetivo
principal asegurar la disponibilidad y confiabilidad de los equipos y sistemas, reducir los riesgos
en la operacion, y preservar la infraestructura fisica de la edificacion. Todo esto se lleva a cabo en
concordancia con el presupuesto asignado para una vigencia anual y con seguimiento mensual por

parte de la junta o consejo de administracion.

Figura 9.

Estructura de la gestion de mantenimiento en Mayales Plaza
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Nota: La figura muestra la estructura de gestion de mantenimiento en el Centro Comercial Mayales
Plaza centrado en la disponibilidad y confiabilidad de equipos y presupuesto asignado. Elaboracion
propia.
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6.3 Diagndstico del estado actual del mantenimiento

Comprender e interiorizar la mision y vision sobre las cuales se ha planteado la estrategia
general de la organizacion, genera las condiciones para que las areas funcionales que la conforman
emprendan planes de mejora alineados con dichas declaraciones misionales.

Para iniciar con este proposito sin arriesgarse al fracaso, se hace necesario profundizar en
el conocimiento del estado actual de la gestion del mantenimiento en la organizacion. Determinar
aspectos donde se es fuerte o débil, servira sin duda como punto de partida para disefiar planes de
accion que conduzcan al cumplimiento de objetivos y metas propias del area, que aporten
efectivamente a la estrategia corporativa (Campbell & Reyes-Picknel, 2016).

Para poder realizar este diagndstico en el centro comercial, se realizard una autoevaluacion
inicial de la madurez del proceso, mediante la aplicacion de la Matriz de Excelencia del

Mantenimiento, junto con la elaboracion de un analisis DOFA.

6.3.1 Matriz de excelencia

La Matriz de Excelencia es una herramienta que cuantifica el desempeio del area de
mantenimiento evaluando los 10 aspectos presentados en la tablal y descritos en la tabla 2.
Tabla 1.

Areas de evaluacion de la Matriz de Excelencia

ID ASPECTO 1D ASPECTO

1 Estrategia de Mantenimiento 6 Tecnologia de la informacion

2 Administracion y organizacion 7 Involucramiento de los empleados

3 Planeacion y programacion 8 Analisis de confiabilidad

4 Técnicas de mantenimiento 9 Analisis de procesos

5 Medidas de desempefio 10 Info. sobre infraestructura e instalaciones

Nota: En la tabla se listan las areas de avaluacion de la Matriz de Excelencia. Elaboracion propia.
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Tabla 2.
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Alcance de evaluacion de las areas de la Matriz de Excelencia

COD. AREA ASPECTO EVALUADO
1 Estrategia de Evalta la existencia de una estrategia de mantenimiento
) Mantenimiento alineada con la politica organizacional.
- ., Evalia la existencia de una estructura organizacional
Administracion y . ., c 2
2. o claramente definida y su relacion con las demas éareas y
organizacion
proveedores.
., Evalta el gerenciamiento de recursos financieros, humanos y
Planeacion y . . .
3. iy tecnologicos, mediante los subprocesos de planeacion,
programacion S .,
programacion, ejecucion y control.
L Evalta el uso de técnicas y herramientas de mantenimiento
Técnicas de . » .,
4. mantenimiento preventivo, predictivo y basado en condicion como lo son el
CBM, RCM, RBI, RCA, PMO, entre otros.
: Evalta la existencia, control y seguimiento de indicadores de
Medidas de ~ . . . T
5. ~ desempefio, obtenidos a partir de la recoleccion y analisis de
desempefio ) . .
informacion codificada de eventos.
Tecnolosia de la Evalta la existencia, implementacién y uso adecuada de un
6. . gls Sistema Computarizado de Gestion del Mantenimiento
informacion
(CMMS).
. Evalua el compromiso y empoderamiento del personal del area
Involucramiento de . -
7. para aportar efectivamente en el logro de los objetivas de la
los empleados S
organizacion.
e s Evalua el uso de las disciplinas, metodologias y modelamiento
Analisis de . . .
8. - de confiabilidad para optimizar los procesos de mantenimiento
confiabilidad . e ~
y la mejora de los indicadores de desempefio.
Evalta el grado documental y de revision de procesos y
9. Analisis de procesos  procedimientos técnicos y administrativos del area, asegurando
su disponibilidad y control por parte de la organizacion.
Informacion sobre Evalua la disponibilidad y acceso a la informacion estructurada
10.  infraestructura e y jerarquizada de los equipos, incluyendo informacion técnica,

instalaciones

historica, codigos, etc., a través de un CMMS.

Nota: Alcance de avaluacion de cada una de las areas de la Matriz de Excelencia. Elaboracion

propia, basado en (Gomez Quintero, 2010).
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Con base en estos criterios, la Matriz de Excelencia establece una clasificacion que refleja
el grado de desarrollo de cada area evaluada. Cada area recibe una valoracion que oscila entre 0 y
10 puntos, cubriendo un espectro desde 'inocente', el nivel mas bajo, hasta 'clase mundial', siendo
este el nivel mas alto.

Para obtener una evaluacion general de la gestion del mantenimiento, se calcula la suma
total de los puntajes obtenidos en cada area de la matriz. Este célculo resulta en una valoracion
global que varia entre 0 y 100 puntos. Esta valoracion proporciona una ubicacion precisa del nivel

de madurez del mantenimiento, de acuerdo con las categorias establecidas en la tabla 3.

Tabla 3.

Categorizacion del mantenimiento

CATEGORIA DEL RANGO DE RANGO DE

MANTENIMIENTO PUNTAJE POR AREA PONTAJE TOTAL
Inocente DeOa?2 De0al0
Insatisfactorio De2a4 De 10a20
Consciente Ded4a6 De 20 a 50
Competente De6a8 De 50a 70
Clase mundial De8al0 De 70 a 100

Nota: La tabla muestra la categorizacion del mantenimiento asociado al rango de puntajes por
areas evaluadas y el puntaje total. Elaboracion propia.

Basado en la pirdmide de excelencia de Campbell & Reyes-Picknel (2016), en la tabla 4 se
presenta la Matriz de Excelencia del Mantenimiento considerando las dreas como encabezado de
las filas y las categorias de evaluacion como encabezado de columnas. Las intersecciones de las
filas y columnas contienen el alcance o cumplimiento necesario por el area, para lograr ubicarse

en la categoria respectiva.
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Tabla 4.

Matriz de excelencia de mantenimiento
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AREA/CATEGORIA CLASE MUNDIAL COMPETENTE CONSCIENTE INSATISFACTORIO INOCENTE
ESTRATEGIA DE Estrategia Corporativas Plan de mejora a largo Plan estratégico de Planizg:i?ﬁ:iz:o de Mantenimiento
MANTENIMIENTO de Mantenimiento plazo mantenimiento a un afio . reactivo (run to fail)
preventivos
PUNTUAIE 10 9.5 9 8 7.5 7 6 5.5 5 4 35 3 2 15 1
Admén. y organizacion de Estructura organiz. de .
. Mantto "ampliada" Mantto integrada con la Mantto organizado como Organizacion y
ADMINISTRACION Y Organizacion de alto . L . respuesta a la necesidad . -
- N (integrada) con logistica financiera, RRHH, . administracion
ORGANIZACION desempeno . X s operativa del proceso .
proveedores de bienes y gerencia y demas areas de la ) L funcional
~: productivo principal
serv. Externos compaiiia
PUNTUAIE 10 9.5 9 8 7.5 7 6 5.5 5 4 35 3 2 15 1
Ingenieria de Buepa planeacmn‘(yiel .. No planeacion. La
tenimient trabajo, programacion y G de ol L Soporte para deteccion de .,
PLANEACION ¥ Janeacion alargo plazo  SOPOTE de ng. de Mantto (L B miento llas v programacion g LB
PROGRAMACION p o 780 plaz implementado (RCM, ingenieria 1t elemental (no balanceo, . 1O ext
(vista a tres afios 1 establecidos formalmente ., ingenieria de
. analisis de fallas, soporte planeacion no profunda) i
minimo) . mantenimiento
técnico)
PUNTUAIE 10 9.5 9 8 7.5 7 6 5.5 5 4 35 3 2 15 1
‘ Todas las técnicas CBM formal y dando
TECNICAS DE derivadas de un andlisis resultados. PPMs con base Aleo de CBM. Aleo de NDT Inspecciones basadas en Paradas anuales de
MANTENIMIENTO en RCM. Inspecciones g A tiempo inspeccion Unicamente
estructurado .
basadas en riesgo
PUNTUAIE 10 9.5 9 8 7.5 7 6 5.5 5 4 3.5 3 2 15 1
Céleulo de efectividad MTBF/MTTR, Tiempos de paradas con Ninguna aproximacion
MEDIDAS DE de cquipos, Availability, Reh'abllhty, modo, causa y elementos de Algunos registros d.e fallas sistémica a costos de
g Benchmarking y costos de mantenimiento y costos de mantenimiento S
DESEMPENO falla. Costos de mantenimiento y falla
excelente base de datos muy estructurados y . . . no segregados .
. . mantenimiento disponibles de equipos
de costos implementada gestionados
PUNTUAIE 10 9.5 9 8 7.5 7 6 5.5 5 4 35 3 2 15 1

TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

PUNTUAJE

Base de datos totalmente
integradas

10 9,5 9

CMMS convencional
ligado a financiero y
materiales

8 7,5 7

CMMS convencional no

ligado a otros paquetes,

operando y produciendo
resultados

6 5.5 5

Algunos programas y
registros de repuestos

4 3,5 3

Manual y registros ad-
hoc

2 1,5 1

INVOLUCRAMIENTO

Equipos de trabajo

Equipos de mejoramiento
continuo formalmente

Comités de mejoramiento ad-

Algunas reuniones de

Solo reuniones con el
personal para tocar

DE LOS EMPLEADOS autonomos . doc mejoramiento en seguridad temas sindicales o
creados y funcionando .
sociales
PUNTUAJE 10 9,5 9 8 7,5 7 6 55 5 4 3.5 3 2 15 1
Programa total de
confiabilidad (prediccion

ANALISIS DE y ajuste de estrategia de Modelamiento de e?}f;a biﬁﬁgzgg:’z:%%g; Registro de fallas poco No existe registro
CONFIABILIDAD mantenimiento con base confiabilidad y FMEA usados estructurado de fallas

en estudios de y

confiabilidad)
PUNTUAJE 10 9,5 9 8 75 7 6 55 5 4 35 3 2 15 1

Revision regular de los Algunas revisiones de . o Procedimientos
.. R Revisiones periodicas de s .

c procesos de costo, procesos administrativos . Procesos técnicos técnicos y procesos
ANALISIS DE . ) . L procesos o procedimientos L . L
PROCESOS tiempo y calidad. Certif. de mantenimiento técnicos v documentacion de (procedimientos), revisados  administ. de Mantto no

ISO 9000 de los (estratégicos, tacticos y M - . por lo menos una vez documentados y nunca
. los procesos administrativos .
procesos de Mantto operativos) revisados
PUNTUAJE 10 9.5 9 8 7,5 7 6 5,5 5 4 3.5 3 2 15 1
Infraestructura de equipos .
5 . . . Se dispone de la . B
INFORMACION Fuente unica de y componentes Infraestructura jerarquizada y . . No existe ninglin
. " . . infraestructura de equipos y .
SOBRE informacion con toda la estandarizados en las clasificada de manera que componentes debidamente registro de la
INFRAESTRUCTURA E infraestructura de diferentes bases de datos permita realizar gestion p . infraestructura de
. . . . o . P estructurada en algin .
INSTALACIONES equipos y jerarquias con las que se realiza la administrativa y técnica . . equipos y componentes
. L medio magnético
gestion del mantenimiento
PUNTUAJE 10 9,5 9 8 7,5 7 6 55 5 4 3.5 3 2 15 1

Nota: Matriz de excelencia del mantenimiento, requisitos de cumplimiento. Elaboracion propia,
basada en Campbell & Reyes-Picknel (2016).
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6.3.1.1 Aplicacion de la matriz de Excelencia. Con la participacion de los lideres de los
procesos de operaciones y de mantenimiento en acuerdo con la direccion operativa, se aplico la
matriz de Excelencia al area de mantenimiento, obteniendo como resultado una calificacion de 32
puntos, ubicando la gestion de mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza, en la
categoria de “Consciente”, de acuerdo con los rengos establecidos en la tabla 3.
Figura 10.

Matriz de excelencia: categoria del mantenimiento

MATRIZ DE EXCELENCIA: Categoria del mantenimiento

Inocente 10
Insatisfactorio 20
Consciente 50 @
Competente 70
Clase mundial 100

[0 Categoria “Consciente” de la gestién del
mantenimiento en Mayales Plaza Comercial

Nota: La figura muestra el rango de puntuacion necesario para alcanzar cada categoria del
mantenimiento en la Matriz de excelencia. Elaboracion propia.

En la tabla 5, se presenta el puntaje obtenido en cada area de evaluacion y el puntaje total
del 4rea de mantenimiento. La tabla 6, resalta la categoria por cada area de avaluacion de la Matriz

de Excelencia, con las observaciones encontradas por el equipo evaluador.
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Tabla 5.

Aplicacion de la matriz de excelencia: resultados totales
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COD. CATEGORIA

C1

C2

C3

C4

C5

COD.
AREA

AREA/CATEG.

CLASE
MUNDIAL

COMPETENTE

CONSCIENTE

INSATISFACTORIO

INOCENTE

TOTAL
AREAS

Al

A2

A3

A4

AS

A6

A7

A8

A9

Al0

ESTRATEGIA DE
MANTENIMIENTO
ADMINISTRACION Y
ORGANIZACION
PLANEACION Y
PROGRAMACION
TECNICAS DE
MANTENIMIENTO
MEDIDAS DE
DESEMPENO
TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

INVOLUCRAMIENTO
DE LOS EMPLEADOS

ANALISIS DE
CONFIABILIDAD
ANALISIS DE
PROCESOS

INFORMACION SOBRE
INFRAESTRUCTURA E
INSTALACIONES

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

9,5

6

6

6

6

6

6

6

6

55

55

55

55

55

55

55

35

PUNTAJE TOTAL GESTION DEL MANTENIMIENTO

32

Nota: Matriz de excelencia del mantenimiento con clase, rea y puntaje. Elaboracion propia.

La calificacion obtenida por areas se considera baja; solo dos alcanzan la categoria de

“consciente”, mientras que seis areas se sitian en la franja de “insatisfactorio”. Ademas, dos areas

aun se encuentran en la fase de 'Inocencia’, lo que demanda atencion especial y la necesidad de

concentrar esfuerzos en su fortalecimiento.

Como se menciond anteriormente, se obtuvo una categorizacion inicial del area de

mantenimiento como "Consciente", lo que evidencia la existencia de numerosas debilidades en los

procesos evaluados. A pesar de contar con algunos recursos y herramientas en fase de

implementacion y aplicacion, se requiere una planificacion adecuada que establezca lineas de

accion y metas especificas para iniciar un camino estructurado hacia la mejora continua y alcanzar

un nivel de mantenimiento de clase mundial.
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Tabla 6.
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Aplicacion de la matriz de excelencia: resultados por dareas

COD.

TOTAL

AREA AREA AREA CATERGORIA OBSERVACIONES
Se cuenta con un plan de mantenimiento preventivo en proceso
Al ESTRATEGIA DE 3 Insatisfactorio de formalizacién en el software CMMS. Se ejecutan ciertas
MANTENIMIENTO - ”
actividades programadas de manera automatica.
ADMINISTRACION Y . . A pesar de que existe una estructura organizacional definida, no
A2 - 3 Insatisfact ’
ORGANIZACION HSAUSTACIONO <o da 1a integracion funcional con otras areas. No es claro ni
preciso el flujo de informacion vertical dentro del area.
. Se cuenta con un grupo de planeacion en proceso de definir y
A3 PLANEACION'Y 5 Consciente formalizar roles y funciones especificas. Falta respuesta
PROGRAMACION adecuada a las dreas de operaciones y mercadeo. Deficiencia en
la planeacién, organizacion y registro de las actividades diarias
diversas.
TECNICAS DE . . Agr}que se han 1n1f:1ad0 practicas de RCM y RBI a equipos
A4 3 Insatisfactorio criticos para la mejora del plan de mantenimiento, no se han
MANTENIMIENTO . . . .
implementada estrategias de manera integral en el area.
Existe una aproximacion de registros de fallas y costos de
MEDIDAS DE Fnantemmwn.t(r) mediante la aplicacién CMMS.. .Falta la
A5 & 2 Inocente implementaciéon formal y completa y el cumplimiento del
DESEMPENO . . - .
registro de informacion por parte de los operarios de
mantenimiento.
Existe un software CMMS estructurado, en proceso de
A6 TECNOLOGIA DE LA 5 Consciente implementaciéon y mejora. Falta politicas de formacion,
INFORMACION capacitacion y compromiso del area para su puesta en operacion
y aprovechamiento.
A7 INVOLUCRAMIENTO 3,5 Insatisfactorio ?afleriliea?aenc?grmu:cigilcursga hz;lcrirgzi?')ncolr\ln(? r;)em:;zli(ljioz,a IEZE?&
DE LOS EMPLEADOS . , on Y cap ' /
proactivos como politica del area.
ANALISIS DE Ex1.ste un software de mantenimiento .CMMS que rperrmte. el
A8 1 Inocente registro de fallos. No se ha logrado la implementacion efectiva
CONFIABILIDAD . P L2 . Y
para el registro historico de incidencias e indicadores.
ANALISIS DE . . Ex1sten. p.rocedlmlfentos técnicos basados en acthldades de
A9 3 Insatisfactorio mantenimiento, no implementados en la totalidad de los equipos.
PROCESOS - -
Se revisan esporadicamente.
INFORMACION
A10 SOBRE 35 Insatisfactorio Se debe revisar la jerarquizacion e incluir la totalidad de los
INFRAESTRUCTURA ’ equipos al CMMS.
E INSTALACIONES
PUNTAJE TOTAL 32 Consciente

Nota: Aplicacion de la Matriz de excelencia del mantenimiento resaltando la categorizacion por
areas y las observaciones del andlisis calificativo. Elaboracion propia.
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La figura 11 y 12 muestran los resultados por cada area al aplicar la Matriz de Excelencia.

Figura 11.
Aplicacion de la Matriz de Excelencia
MATRIZ DE EXCELENCIA: Puntaje por areas

5 5

3,5 3,5

PUNTOS
O R, N W A O

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al0
COD. AREA

Nota: La figura presenta los resultados (puntaje) obtenidos por area al aplica la Matriz de
Excelencia. Elaboracion propia.

Figura 12.

Matriz de excelencia: resultados por drea

MATRIZ DE EXCELENCIA

ESTRATEGIA DE
MANTENIMIENTO

A 10 .
INFORMACION SOBRE ADMINISTRACION Y
INFRAESTRUCTURA E 3 ORGANIZACION
INSTALACIONES
6
. 4 PLANEACION Y
ANALISIS DE PROCESOS PROGRAMACION
ANALISIS DE TECNICAS DE
CONFIABILIDAD MANTENIMIENTO

INVOLUCRAMIENTO DE

LOS EMPLEADOS MEDIDAS DE DESEMPENO

TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION

Nota: Aplicacion de la Matriz de Excelencia, resultado por areas. Elaboracion propia.
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6.3.2 Anadlisis DOFA

Como se menciond a inicios del capitulo, el andlisis preliminar situacional es fundamental
en la planeacion estratégica de una organizacion o area especifica dentro de la misma. Conocer las
condiciones reales de actuacion de una empresa en el presente, permite un acercamiento a la
proyeccion y planeacion de su futuro (Ramirez Rojas, 2009).

De este modo, es posible formular estrategias disefiadas en respuesta a las necesidades
identificadas, estableciendo la mision y visidn pertinentes que conduzcan a objetivos estratégicos
y planes de accion, asegurando el éxito en el desempefio del proceso en consideracion.

Una herramienta ampliamente utilizada como punto de partida en el desarrollo de un
Cuadro de Mando Integral (CMI) es el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), ya que permite diagnosticar y evaluar las condiciones actuales de operacion de una
organizacion, proceso o area especifica. Esto genera las condiciones ideales para una planificacién
estratégica a corto, mediano y largo plazo.

Con el andlisis DOFA como punto de partida, se inicia un diagndstico estratégico
identificando, al interior de la organizacion o del proceso (factores internos), las fortalezas y
debilidades, y en el entorno circundante (factores externos), las oportunidades y amenazas que
influyen en la eficiencia y eficacia de las operaciones, especificamente en el ambito del
mantenimiento.

El objetivo de la aplicacion de esta herramienta de andlisis inicial es identificar los factores
criticos del proceso de mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza. Se busca centrar la
atencion en estos factores, desde donde se originara la estrategia que capitalice las fortalezas,
mitigue las debilidades, aproveche las oportunidades y se prepare para enfrentar las amenazas.

Este enfoque contribuye a la toma de decisiones y a la planificacion estratégica efectiva.
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Figura 13.

Matriz DOFA
DEBILIDAD AMENAZA
¢En qué dreas hay que mejorar? ¢Qué riesgos existen en el entorno?
¢Qué recursos y habilidades hacen falta? ¢Qué factores nos pueden afectar?
¢Qué hace mejor la competencia? ¢Qué cambios nos podrian afectar?
J DOFA
FORTALEZA — OPORTUNIDAD
éQué habilidades y recursos tenemos? ¢Qué tendencias pueden favorecernos?
¢Qué hacemos bien? ¢Qué cambios regulatorios nos
¢En qué somos diferenciadores? benefician?
é¢Hay nuevos mercados qué explorar?

Nota: Caracteristicas de la Matriz DOFA. Elaboracion propia.

La figura 13 muestra la estructura general de una Matriz DOFA, agrupando como factores
externos las oportunidades y amenazas y como factores internos las fortalezas y debilidades.

Los factores externos se refieren al contexto que rodea a la organizacion, abarcando
condiciones, influencias o elementos fuera de su ambito directo que pueden impactar su
desempefio. Estos factores provienen del entorno operativo de la empresa y tienen la capacidad de
influir significativamente en sus operaciones y decisiones estratégicas.

Este tipo de variables no pueden ser influenciadas o controladas por la organizacion, pero
es posible generar actuaciones para su aprovechamiento en el caso de las oportunidades o para su
mitigacion en el caso de las amenazas.

Los factores internos se refieren al contexto propio de la organizacion. Tiene que ver con
cualquier elemento, recurso, caracteristica o condicion que forma parte de la organizacion y que
puede afectar directamente a su funcionamiento, rendimiento y éxito. Estos factores estan bajo el
control o la influencia directa de la empresa y se originan dentro de su propia estructura y

operacion.
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La identificacion y comprension de estos factores internos y externos son esenciales como

punto de partida para la formulacion de estrategias empresariales efectivas y para la adaptacion a

48

un entorno empresarial dindmico.

Tabla 7.

Factores internos y externos de la Matriz DOFA

FATORES INTERNOS

EJEMPLOS

Recursos Humanos
Recursos Financieros
Operaciones y Procesos
Estructura Organizacional
Reputacion de Marca

Capacidades Internas

Nivel de habilidades y capacitacion del personal, cultura
organizacional, liderazgo, motivacion y moral del equipo.
Disponibilidad de capital, estructura financiera, flujo de
efectivo, rentabilidad y gestion financiera.

Eficiencia operativa, calidad del producto o servicio, capacidad
de produccion, cadena de suministro y tecnologia utilizada.
Jerarquia, departamentos, comunicacion interna, politicas y
procedimientos internos.

Percepcion del publico sobre la empresa, imagen de marca,
lealtad del cliente y relaciones publicas.

Habilidades distintivas, conocimientos técnicos, propiedad
intelectual y capacidades de innovacion.

FATORES INTERNOS

EJEMPLOS

Entorno Econdémico

Competencia

Entorno Legal y
Regulatorio

Factores Socioculturales
Entorno Tecnologico

Factores Politicos

Condiciones econdmicas generales, tasas de interés, inflacion,
ciclos econdmicos y nivel de ingresos de los consumidores.
Acciones y estrategias de otras empresas en el mercado, nivel
de competencia, cambios en la demanda del mercado.

Leyes y regulaciones gubernamentales, normativas de la
industria, cambios en politicas publicas.

Tendencias culturales, preferencias del consumidor, cambios
demograficos y comportamientos sociales.

Avances tecnologicos, obsolescencia tecnologica,
innovaciones en la industria.
Estabilidad politica, relaciones internacionales, politicas

gubernamentales y su impacto en la empresa.

Nota: En la tabla se presentan factores internos y externos de la Matriz DOFA. Elaboracion propia.

Para ampliar el alcance y comprension de estos factores y sus cuatros componentes, en la

tabla 8 se presentan sus definiciones generales.
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Tabla 8.

Factores de la Matriz DOFA: Definiciones

Factores Internos

. ., Definicion
(Organizacion)

Es algo en lo que la organizacion es competente y esta bajo su control
y dominio. Son aspectos internos positivos, que por tener un alto nivel

Fortalezas desempefio en las mismas, le otorgan ventajas y contribuyen al éxito
de la organizacion. Representan recursos y capacidades que la
organizacion posee y puede utilizar de manera efectiva.

Es algo en lo que la organizacion tiene deficiencias o carencias. Son
aspectos internos negativos, que por tener un bajo nivel de desempefio

Debilidades en los mismos, representan limitaciones y deficiencias. Son areas
donde la organizacion carece de recursos o habilidades clave, lo que
puede obstaculizar su desempeiio.

Factores Externos

(Entorno) Definicion
Factores externos positivos que la organizacion puede aprovechar para
alcanzar sus objetivos y mejorar su desempefo. Son situaciones
Oportunidades potencialmente favorables en el entorno, cambios o tendencias que
pueden generar posiciones ventajosas y beneficios para alcanzar los
objetivos.

Factores externos negativos que pueden afectar adversamente a la
organizacion y representan desafios o riesgos para alcanzar los

Amenazas objetivos. Pueden manifestarse como cambios o tendencias repentinas
o paulatinas, creando un ambiente de incertidumbre e inestabilidad.
Estas son situaciones desfavorables en el entorno que pueden
obstaculizar el éxito.

Nota: En la tabla se presentan las definiciones de los factores caracteristicos de la Matriz DOFA.
Elaboracion propia.

6.3.2.1 Aplicacion de la matriz FODA. Se realiz6é con un equipo con més de 10 afios de
experiencia en sus respectivas funciones, garantizando asi un conocimiento profundo del area de
mantenimiento. Este equipo incluyo6 a los lideres de los procesos de operaciones y mantenimiento,
liderado por el director operativo, con el objetivo de obtener una perspectiva integral y experta. El

resultado obtenido a través de esta colaboracion conjunta se presenta a continuacion:
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Tabla 9.
Aplicacion de la Matriz DOFA

POSITIVOS (APROVECHAR) NEGATIVOS (MITIGAR)

COD. FORTALEZAS (FO) COD. DEBILIDADES
F1 Experiencia/conocimiento del personal DI Resistencia al cambio debido a la
técnico inercia laboral
F2  Grupo de trabajo multidisciplinario D2 gil:;lizacmn y control de actividades
Trabajadores comprometidos y Formacion permanente de los
F3 . D3 :
. motivados trabajadores
=) . . No declarada la mision, visiéon y
é F4  Herramientas y equipo adecuados D4 objetivos del drea
m . .7 . r
E F5 ?omumcaomn directa con las demas D5 Indicadores de gestion
Z areas
n Plan de mantenimiento preventivo Actualizacion en nuevas tecnologias de
= | Fo6 D6
o estructurado Mantto.
&= Disponibilidad de un software de
@) p .y
é F7 gestion CMMS D7 Implementacion del software CMMS
F8 E)lézrll:: relaciones con proveedores D8  Equipos para monitoreo de condicion
F9  Disponibilidad de presupuesto anual D9 Recursos financieros para inversiones a
largo plazo
Apoyo y reconocimiento de los Dependencia de proveedores que
F1o0 -7 ., D10 T
directivos a la gestion puedan tener limitaciones
COD. OPORTUNIDADES COD. AMENAZAS
o1 Creacion de programas de capacitacion Al Cambios econdomicos que afecten el
continua presupuesto
02 Herramientas tecnoldgicas de A2 Variaciones en la disponibilidad de
mantenimiento emergentes personal experimentado
2| o3 Energias renovables/reducir costos de A3 Extremos medioambientales (lluvias y
o operacion sequias)
é Conciencia ambiental, mediante Desaceleracion del segmento del
m| O4 . . Ad .
= practicas sostenibles mercado retail
x . ,
M| 05 Benchmar.kmg con dreas de otras A5 Envejecimiento de los activos
n organizaciones
g 06 Ampliar lista de proveedores de A6 Regulaciones ambientales que incidan
b= servicios y consumibles en la operacion
< Disponibilidad de normas de gestion de
é o7 ac tir\)/os & A7 Globalizacion del mercado (ecomerce)
08 Confianza de stakeholders A8  Escasez de proveedores locales
09 Agremiacion con ente integrador de A9 Politicas gubernamentales que afecten
empresas del sector la economia local
010 Salud financiera de la empresa A10 Incremento en el costo de insumos

Nota: La tabla presenta la aplicacion de la Matriz DOFA en el drea de mantenimiento del Centro

Comercial Mayales Plaza. Elaboracion propia.
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6.3.3 Factores clave del proceso

Tanto la Matriz de Excelencia del Mantenimiento como el analisis DOFA, son
herramientas utilizadas en la gestion del mantenimiento para evaluar y mejorar el rendimiento de
los procesos dentro de una organizacion. En nuestro caso, se limitara el alcance de estos andlisis a
llevar a cabo Uinicamente la valoracion inicial del proceso. Esta evaluacion se considerara como
un estandar de referencia que proporcionara una vision integral y objetiva de las practicas actuales
en la gestion del mantenimiento y se utilizard como insumo para la elaboracion del Mapa
Estratégico del Cuadro de Mando Integral (CMI).
Tabla 10.

Factores clave del proceso

FACTOR CLAVE DEL OBJETIVO ESTRATEGICO
PROCESO

Plan de implementacion efectiva del software de gestion del
Software CMMS mantenimiento CMMS para la planificacion, ejecucion y control
de las actividades de mantenimiento.
Concientizar y motivar al equipo de trabajo sobre la necesidad y
beneficios de implementar herramientas tecnoldgicas para la
Formacion y gestion del mantenimiento.
Concientizacion Cambiar la cultura del mantenimiento.
Implementar planes de formacion para maximizar el uso del
recurso humano.
Declarar la mision, vision y objetivos del area de mantenimiento
en alineacion con los objetivos corporativos.
Planeacion Estratégica ~ Asegurar la implementacion de indicadores de gestion para el
seguimiento y control de procesos.
Implementar nuevas tecnologias de gestion del mantenimiento.
Asegurar el 6ptimo uso de los recursos financieros asignados.

Recursos Financieros . . ., , .
Disefar un plan de reinversion en el area de mantenimiento.

Nota: En la tabla se relacionan los factores clave del proceso emanados a partir del analisis inicial
de la gestion del mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza. Elaboracion propia.



ESTRATEGIA DE GESTION DE MANTENIMIENTO BASADA EN UN CMI 52

Con el andlisis inicial realizado a la gestion del mantenimiento, se lograron identificar
diferentes factores clave que afectan el proceso. Al tener en cuenta estos factores, sera posible
concentrar los esfuerzos hacia su mejora y perfeccionamiento. Factores relevantes, como la
implementacion rigurosa y adecuada de un software de gestion CMMS, posibilitaran avances
sustanciales en areas consideradas deficientes seglin la matriz de excelencia.

De igual manera, enfocar esfuerzos en la concientizacion y motivacion del equipo de
trabajo sobre la necesidad y beneficios de las herramientas tecnoldgicas para la planificacion,
ejecucion y control de las actividades de mantenimiento, mediante la inclusién de planes de
formacion, maximizara el uso del recurso humano, generando un cambio cultural en las practicas
del mantenimiento. Ademas, el factor financiero se refleja en la necesidad de asegurar el 6ptimo
uso de los recursos econoémicos asignados y la inclusion de un plan de reinversion en el area de

mantenimiento.

6.4 Estrategia del mantenimiento

Partiendo de los resultados obtenidos del analisis DOFA y de la matriz de excelencia
realizadas con la participacion de las partes interesadas en la gestion del mantenimiento y aflorados
los factores clave del proceso, se inicia el desarrollo de la estrategia de gestion del mantenimiento
en el centro comercial, con el despliegue del mapa estratégico del area. Para ello se requiere
establecer su identidad o propdsito (misién) y hacia donde quiere ir o el rumbo (vision),
informando con claridad a promotores, clientes y empleados qué es el area de mantenimiento
(¢para qué existimos?) y qué intenta conseguir (;,qué queremos ser?) para cumplir sus objetivos

orientados hacia las pretensiones generales de la organizacion.
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Con la implementacion de la técnica de lluvia de ideas, se logra establecer un conceso
general de la mision, vision y valores del drea de mantenimiento, teniendo como base los mismos

conceptos declarados para el centro comercial.

6.4.1 Mision

Alineados con la mision corporativa “Somos un centro comercial inteligente orientado a la
moda en un entorno seguro, confortable y amable, que satisface las necesidades de consumo y
bienestar de los habitantes de Valledupar y turistas”, para el area de mantenimiento se declara la
siguiente mision:

“Nos dedicamos a asegurar la confiabilidad e integridad operativa de nuestras
instalaciones, equipos y sistemas. Nuestra mision es contribuir significativamente a la experiencia
positiva de aquellos que nos eligen como su destino de compras y entretenimiento, garantizando

un entorno impecable y funcional”.

6.4.2 Vision

Alineados con la vision corporativa “Para el 2027, ser el centro comercial mas visitado de
la ciudad después de la reactivacion por la emergencia sanitaria (COVID-19) y preferido por los
Valduparenses y turistas, con las mejores areas de gastronomia, comercio y ser de los mas
importantes a nivel regional”, para el area de mantenimiento se declara la siguiente vision:

“Buscamos mantenernos como el corazon vibrante del comercio y el entretenimiento en
Valledupar, siendo lideres en seguridad, comodidad y confiabilidad operativa. Nos
comprometemos con la mejora continua a través de tecnologias innovadoras y practicas eco-
amigables, consoliddndonos como referentes en eficiencia, sostenibilidad y calidad en el

mantenimiento de instalaciones comerciales”.
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6.4.3 Valores

En el area de mantenimiento de Mayales Plaza Comercial, nos regimos por los valores
corporativos de la organizacion, apropiandonos de la mejora continua y el compromiso con la
calidad de nuestros servicios, asi como el bienestar de nuestros clientes y colaboradores. En este
sentido, los principios fundamentales que guian cada accidon y decision que tomamos en el
desempeiio de nuestras funciones, son:

- Confianza
- Seguridad
- Transparencia

- Responsabilidad

6.4.4 Alineacion de Objetivos

Después de definir consensualmente la mision, la vision y los valores del area de
mantenimiento, la estrategia se materializa operativamente mediante la formulacion de los
objetivos estratégicos. Estos objetivos a su vez se conectaran asociativamente en cada una de las
perspectivas del CMI (financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) a traves
de relaciones causa-efecto, traduciendo la estrategia en acciones concretas y medible.

Para garantizar el éxito en la implementacion del Mapa Estratégico, es crucial que la
formulacion y ejecucion de la estrategia reflejen la vision del proceso. En la figura 14, se plantea
que no se puede gestionar (2) lo que no se puede medir (1); y no se puede medir lo que no se puede
describir (3) (Young, 2017). Este enfoque el autor resalta las mejores practicas para una exitosa
gestion estratégica organizacional, comenzando con la traduccion de la estrategia a través del
Cuadro de Mando Integral, seguida del alineamiento estratégico del area con la organizacion vy,

finalmente, el compromiso y colaboracion de todas las personas involucradas.
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Figura 14.

Formula para lograr la vision

S N T
)
(+) (2) ()
FOR“SE?ACION EJECUCION DE LOGRO DELA
ESTRATEGIA LA ESTRATEGIA VISION

Nota: La figura muestra la formula para lograr el éxito en el disefio e implementacion del Mapa
estratégico. Elaboracion propia, basado en Kaplan y Norton 2004, como se citd en Young, 2017.

Para asegurar la efectiva participacion en el logro de las metas organizacionales, la
formulacion de los objetivos estratégicos del area de mantenimiento debe alinearse estrechamente
con los objetivos estratégicos corporativos. Este proceso requiere de la colaboracion de diversas
areas, como mercadeo, los clientes internos (locatarios), directivos y funcionarios del area, entre
otros, con el fin de establecer objetivos que se ajusten de manera dptima al desempeno integral de
la empresa.

Partiendo de los objetivos corporativos, se ha desarrollado una lista coherente de objetivos
especificos preliminares para el area de mantenimiento. Estos objetivos seran sometidos a una
revision detallada y estructurados para su integracion posterior en el mapa estratégico de
mantenimiento. Este proceder asegura una alineacion efectiva del area con la vision global del
centro comercial, contribuyendo asi al éxito organizacional de manera significativa.

Se aclara, que algunos de estos objetivos debido a su menor relevancia o similitud con otros
objetivos planteados, pueden no ser tenidos en cuenta en la formulacion final del cuadro de mando,

o también se fusionen entre si, para generar un nuevo objetivo con mayor integralidad.
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Tabla 11.

Objetivos del mantenimiento en alineacion con los objetivos corporativas

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA
MTTO

OBJETIVO

1. Generar trafico
de visitantes

Experiencia del
cliente

Estética y
presentacion

Eventos y actividades

Colaboracion con
locatarios

Iluminacion ambiente

Generar espacios
seguros, confortable y
agradables

Mejorar la experiencia del cliente mediante un mantenimiento
proactivo y eficiente que garantice instalaciones limpias, seguras
y visualmente atractivas.

Mantener una condicion atractiva de las instalaciones locativas
especialmente en areas comunes y pasillos, asegurando que la
presentacion general del centro comercial sea visualmente
agradable.

Colaborar con el area de mercadeo en la ejecucion de eventos y
actividades planificadas, que atraigan a diferentes publicos y
generen interés en visitar al centro comercial.

Establecer relaciones colaborativas con los locatarios para
soportarlos oportunamente en sus requerimientos de
mantenimiento, que les permitan la atencion permanente de
visitantes en sus establecimientos.

Mejorar la iluminacion ambiental en reas clave, creando un
ambiente acogedor y seguro, especialmente durante eventos de
categoria y horarios nocturnos.

Asegurar la confiabilidad e integridad de las instalaciones,
sistema y equipos.

2. Ser una marca
sostenible,
responsable con el
medio ambiente

Eficiencia energética

Eficiencia consumo
de agua potable

Uso de tecnologias
sostenibles

Fuentes de energia
renovable

Educacion y
concientizacion
Ambiental

Certificacion
ambiental

Reducir el consumo energético mediante la implementacion de
tecnologias mas eficientes y la optimizacion de los sistemas de
iluminacion y climatizacion.

Reducir el consumo de agua potable mediante la implementacion
de valvulas de regulacion de presion y el control del gasto.

Implementar sistemas de riego inteligente y otras soluciones
ecoeficientes, para minimizar el impacto ambiental.

Evaluar la viabilidad de la implementacion de fuentes de energia
renovable como paneles solares, para reducir la dependencia de
fuentes no renovables.

Desarrollar programas de educacion y concientizacion para el
personal de mantenimiento y otros colaboradores sobre practicas
sostenibles y la importancia de la responsabilidad ambiental.

Aportar efectivamente para el mantenimiento de la certificacion
ambiental por parte de ACECOLOMBIA, compromiso del area
de mantenimiento con la sostenibilidad y la gestion responsable
del medio ambiente.
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ESTRATEGIA ESTRATEGIA

CORPORATIVA MTTO OBJETIVO
Adoptar sistemas de mantenimiento predictivo avanzado
Mantenimiento utilizando sensores y analisis de datos para anticipar y prevenir
predictivo posibles fallos en los equipos, aumentando su disponibilidad.
., Instalar sistemas de iluminacion inteligente que se ajusten

Gestion de " , . : .
o automaticamente segtin las condiciones ambientales y horarios,
iluminacién

1 mejorando la eficiencia energética y creando ambientes
automatica/inteligente

atractivos.
3. Posicionar la Desarrollar e implementar continuamente sistemas de seguridad
marca Mayales  Innovacion en innovadores, como reconocimiento facial y monitoreo avanzado,

Plaza Comercial  sistemas de seguridad para garantizar un entorno seguro y de vanguardia.

Mantener altos estandares de presentacion y estética en la

Estandares estéticos ¥ Jimpieza y cuidado de los equipos y areas técnicas, contribuyendo

de presentacion a una imagen de calidad y confianza.

Actualizacion Planificar la actualizacion y modernizacion periddica de equipos

y sistemas técnicos, asegurando que estén alineados con las

periddica de ) S ) e
ultimas tendencias tecnologicas.

equipamientos

Nota: En la tabla se despliegan objetivos preliminares de mantenimiento que responden
directamente al logro de los objetivos corporativos. Elaboracion propia.

6.4.5 Factores clave del éxito

En este punto, se cuenta con la estrategia corporativa, el analisis inicial de la gestion del
mantenimiento y con los factores clave del proceso derivados de dicho analisis. Utilizando esta
informacién como punto de partida y complementandola con la declaracion de la mision y vision
del area, se ha desplegado un primer conjunto de objetivos del mantenimiento que se alinean con
los objetivos estratégicos corporativos establecidos.

Entonces, procede identificar los factores clave que al gestionarse adecuadamente son
esenciales y determinantes para garantizar un desempefio exitoso para el proceso especifico del
mantenimiento y en consecuencia para la organizacion Mayales Plaza como un todo. Estos factores
clave del éxito se convertirdan en la base para establecer los objetivos estratégicos del

mantenimiento, emergiendo directamente de la mision, vision y estrategia de la organizacion.
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Tabla 12.

Factores clave del éxito

{:XCIROLI B (CILLRLY OBJETIVO ESTRATEGICO

DEL EXITO
Experiencia Integral Implementar el mantenimiento de instalaciones, sistemas y equipos
del Cliente enfocados en las areas comunes.

Concientizar y motivar al equipo de trabajo sobre la necesidad y
beneficios de implementar herramientas tecnoldgicas para la gestion del

Formacion y mantenimiento.
Concientizacion Cambiar la cultura del mantenimiento.
Implementar planes de formacion para maximizar el uso del recurso
humano.
Plan de Ejecutar todas las actividades de mantenimiento preventivo y
Mantenimiento predictivos programadas.

Plan de implementacién efectiva del software de gestion del
Software CMMS mantenimiento CMMS para la planificacion, ejecucion y control de las
actividades de mantenimiento.

Nota: La tabla contiene los factores clave del éxito, como base para la emision de los objetivos
estratégicos del area de mantenimiento. Elaboracion propia.

6.4.6 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos desempefian un papel crucial al proporcionar una direccion clara
para el disefio e implementacion de la estrategia. Estos son metas de alto nivel que una
organizacion o area se propone lograr para avanzar hacia su vision. Generalmente, estos objetivos
son cuantificables, especificos y estan alineados con la misioén y vision de la empresa. Actian
como puntos de referencia que orientan las acciones y decisiones diarias del equipo de trabajo y
empleados en todos los niveles de la organizacion.
En la tabla 13, se presentan catorce objetivos estratégicos que orientardn la gestion del
mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza. Estos objetivos estdn agrupados en las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, y seran el insumo principal para la formulacion

del Mapa Estratégico.
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Tabla 13.

Objetivos estratégicos

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Financiera

. Cumplir el presupuesto asignado.
. Optimizar uso de servicios publicos

. Mejorar la experiencia integral del cliente.
. Implementar tecnologias innovadoras.

Garantizar la seguridad del cliente.

. Recopilar feedback de los clientes.
. Establecer protocolos de rapida resolucion de fallas.

Procesos Internos

1
2
3
4
Clientes 5.
6
7
8
9

. Cumplir el plan de mantenimiento.
. Asegurar la confiabilidad y disponibilidad.

10. Implementar un software de gestion CMMS.

11. Implementar programas de capacitacion.

Aprendizaje y
Crecimiento

12. Implementar programas de capacitacion en el
CMMS.

13. Cumplir el plan de incentivos.
14 Mejora de los lugares y areas de trabajo.

Nota: La tabla contiene los objetivos estratégicos, como base para el desarrollo del mapa

estratégico del mantenimiento. Elaboracion propia.

Se aprecia como los objetivos estratégicos del mantenimiento se alinean con las diferentes
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. La diversidad de objetivos refleja una vision integral
y equilibrada para mejorar y optimizar la gestion del mantenimiento en Mayales Plaza Comercial.

6.4.6.1 Sobre la perspectiva financiera. Mayales Plaza Comercial por ser una
organizacion comercial sin &nimo de lucro, el recurso financiero captado se destina exclusivamente
a la operacion integral del complejo, cubriendo los gastos administrativos, de mercadeo, y todos

los gastos de operacion y mantenimiento. Por esta razon la perspectiva financiera no persigue el

aumento de la rentabilidad o la disminucion directa de costos propiamente dichos.

59
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En este sentido, asegurar del cumplimiento del presupuesto asignado y la optimizacion del
uso de los servicios publicos criticos, son suficiente para mantener una gestion financiera
equilibrada, eficiente y sostenible para el area de mantenimiento.

6.4.6.2 Sobre la perspectiva de clientes. La nocion de que el cliente es la razon de ser de
las organizaciones es una politica que pone al cliente en el centro de todas las actividades y
decisiones empresariales. Esto aplica especialmente para un centro comercial donde la interaccion
directa con los clientes es constante. Reconocer y priorizar la importancia del cliente puede marcar
la diferencia en la experiencia general y el éxito a largo plazo.

En este sentido, esta perspectiva reconoce que la satisfaccion, fidelizacion y lealtad de los
clientes y comerciantes son factores criticos para el éxito del negocio. Por lo tanto, se propende
constantemente mejorar la experiencia del cliente mediante la implementacion de tecnologias
innovadoras, protocolos eficientes y eficaces para la resolucion oportuna de fallas y la mejora
continua partiendo de la retroalimentacion recibida por este, garantizando su seguridad, bienestar
y tranquilidad.

6.4.6.3 Sobre la perspectiva de procesos internos. Cumplir de manera efectiva el plan de
mantenimiento, asegurar la confiabilidad y disponibilidad de equipos y sistemas, soportados en la
implementacion de un software de gestion de mantenimiento CMMS para optimizar los procesos
internos de planeacion, ejecucion y control eficiente de las actividades ejecutadas.

Si bien, en los procesos interno de una organizacién como lo es el Centro Comercial
Mayales Plaza subyacen una cantidad mayor de actividades, esta perspectiva recoge los mas
relevante de acuerdo con el andlisis anteriormente realizado y a las pretensiones de la organizacion.

6.4.6.4 Sobre la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Esta perspectiva pone al

trabajador, funcionario o colaborador en el centro de todas las actividades del area de
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mantenimiento. Por ello, impulsar su crecimiento personal y profesional promoviendo su
participacion en programas de capacitacion continua y objetiva, garantiza una base para impulsar
de manera segura y solida los objetivos en las otras perspectivas.

La formacion técnica relacionada con la labor que diariamente se realiza, nuevas
herramientas tecnologicas, la utilizacion del software CMMS, asi como la aplicacion en lo posible
de politica de incentivos y mejora de los lugares y areas de trabajo, asegurara el despliega de la
politica de gestion del mantenimiento a todas las partes interesadas.

En la tabla 14, se presentan las estrategias generales derivadas de los objetivos estratégicos
definidos.

Tabla 14.

Estrategias generales

Perspectiva Estrategias Generales
) ) Asegurar el cumplimiento del presupuesto asignado y optimizar el uso de
Financiera servicios publicos criticos para mantener una gestion financiera eficiente y
sostenible.
Cli Mejorar la experiencia global del cliente mediante la implementacion de
lentes

tecnologias innovadoras, garantizando su seguridad, recopilando feedback y
estableciendo protocolos eficientes para la resolucion de fallas.

Cumplir de manera efectiva el plan de mantenimiento, asegurar la
confiabilidad y disponibilidad de equipos, e implementar un software de
gestion CMMS para optimizar los procesos internos.

Procesos Internos

Aprendizaje y Impulsar el crecimiento mediante programas de capacitacion para el personal,
Crecimiento con especial énfasis en la utilizacion del software CMMS, cumpliendo con
incentivos y mejorando los lugares y areas de trabajo.

Nota: La tabla contiene las estrategias generales derivadas de los objetivos estratégicos definidos.
Elaboracion propia.
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6.5 Mapa Estratégico

El mapa estratégico, como se ha mencionado, es una herramienta de planificacion y gestion
que permite comunicar y alinear la estrategia de gestion del mantenimiento con la estrategia
general de la organizacion. Su implementacion permitira al centro comercial mejorar la eficiencia
y eficacia de su gestion de mantenimiento y alcanzar sus objetivos corporativos.

El mapa estratégico resultante, se ha desarrollado siguiendo los pasos de la metodologia
propuesta. Inicia con la comprension de la mision, vision y objetivos estratégicos del centro
comercial, para luego realizar un andlisis preliminar aplicando la matriz de excelencia del
mantenimiento. La aplicacion de la matriz de excelencia ubica al area de mantenimiento en la
categoria de “Consciente”, permitiendo evidenciar debilidades en los procesos evaluados,
ofreciendo un punto de partida realista.

Teniendo presente los resultados obtenidos del analisis de madurez, se realiza un analisis
DOFA complementario. Este analisis permitié explorar e identificar los factores internos
(fortalezas, debilidades) y externos (amenazas y oportunidades) que pueden influir en el éxito de
la estrategia de gestion del mantenimiento. Al término de estos analisis se pudieron identificar los
factores clave del proceso de mantenimiento, para ser tenidos en cuenta en la formulacion de la
mision y la vision especificos para el area.

Al identificar factores clave del proceso de mantenimiento, se han sentado las bases para
el desarrollo de la estrategia de gestion del mantenimiento en el centro comercial, en procura del
despliegue del mapa estratégico. En esta fase se desarrollan la mision, vision y los valores
especificos para el area de mantenimiento, proporcionando el marco de referencia para la

formulacion de los objetivos estratégicos.
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Es de anotar que con especial cuidado y un adecuado despliegue, se logra que los objetivos
del area de mantenimiento se alinearan con los objetivos corporativos del centro comercial. Esto
garantiza que la estrategia para gestionar el mantenimiento esté alineada con la estrategia general
de la organizacion. Asi se refuerza la posicion del drea de mantenimiento como un socio estratégico
interno en la consecucion de los objetivos empresariales.

En este punto, se identificaron los factores clave del éxito (FCE) que permitiran alcanzar
los objetivos estratégicos del area de mantenimiento. Estos factores se convertiran en los pilares
sobre los cuales se construird la estrategia del area, asegurando asi una implementacion efectiva y
resultados tangibles. Estos factores como su nombre lo indica, son los elementos criticos que deben
ser controlados para garantizar el éxito de la estrategia.

Es el momento en esta instancia, de formular los objetivos estratégicos del area de
mantenimiento, alineados con los objetivos organizacionales. Estos objetivos seran el resultado
que se espera alcanzar con la implementacion de la estrategia.

Finalmente se desarrolla el mapa estratégico como parte esencial del Cuadro de Mando
Integral, estructurandose en sus cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En este cuadro,
cada perspectiva se estructura con los objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas que
se requieren ejecutar para su efectivo logro y cumplimiento.

En la figura 15, se plasma el Mapa Estratégico para la gestion del mantenimiento en el
Centro Comercial Mayales Plaza, presentdndose como la guia estructural del proceso, trazando
una ruta clara hacia una gestion del mantenimiento que responde a los desafios actuales y permita

anticiparse a las oportunidades del futuro.
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Figura 15.

Mapa estratégico de Mayales Plaza
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MAPA ESTRATEGICO DE MAYALES PLAZA COMERCIAL

Perspectiva
Financiera

1. Cumplir el
presupuesto
asignado

2. Optimizar uso
de servicios
publicos
A A

Perspectiva
Clientes

3. Mejorar la
experiencia
del cliente

YWY

————————————

6. Recopilar

clientes

5. Garantizar la
seguridad del
cliente

feedback de los

7. Establecer
protocolos de
resolucion rapidas
de Fallas
A

4. Implementar

tecnologias
innovadoras

Perspectiva
Procesos Internos

purarta )

9. Asegurar la
confiabilidady lq----—-—--—-

disponibilidad

A

8. Cumplir el 10.
plan de Implementar
mantenimiento software
CMMS

4

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

11. Implementar

programas de
capacitacion

13. Cumplir el 14.Mejora de los
plan de lugares y areas de
incentivos trabajo

12. Implementar
capacitacion en
CMMS

Nota: La figura muestra el desarrollo del Mapa Estratégico de Mayales Plaza. Elaboracion propia.
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El mapa estratégico muestra el despliegue de los objetivos estratégicos y la manera como
la relacion causal resalta la importancia de los trabajadores en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Son los pilares desde donde se cimenta la satisfaccion de los clientes internos y
externos en la perspectiva de clientes. La gestion del mantenimiento en la perspectiva de procesos
internos actiia como punto de anclaje entre los dos aspectos mencionados.

El cumplimiento del presupuesto en la perspectiva financiera actia como factor regulador

en los esfuerzos por el cumplimiento de la estrategia.

Figura 16.

Relaciones causales

Perspecfiva? de Rerspectiva Perspectiva Perspectiva
Aprendizale y Eruoeses Clientes Financiera
Crecimiento Internos

Perspectiva Objetivos Estratégicos
. Cumplir el presupuesto asignado.

Financiera it o5 iz
. Optimizar uso de servicios publicos

1
2
3. Mejorar la experiencia integral del cliente.
4. Implementar tecnologias innovadoras.
Clientes 5. Garantizar la seguridad del cliente.
6. Recopilar feedback de los clientes.
7. Establecer protocolos de rapida resolucion de fallas.
8
9

. Cumplir el plan de mantenimiento.
Procesos Internos 9. Asegurar la confiabilidad y disponibilidad.

10. Implementar un software de gestion CMMS.

11. Implementar programas de capacitacion.
Aprendizaje y 12. Implementar programas de capacitac. en CMMS.
Crecimiento 13. Cumplir el plan de incentivos.

14.Mejora de los lugares y areas de trabajo.

Nota: La figura muestra las relaciones causales entre los objetivos del Mapa Estratégico.
Elaboracion propia.



ESTRATEGIA DE GESTION DE MANTENIMIENTO BASADA EN UN CMI 66

6.6 Indicadores estratégicos

El cuadro de Mando Integral interpreta la mision y la estrategia de una organizacion o
proceso y los traduce en objetivos e indicadores desplegados en sus cuatro perspectivas. Su funcion
principal radica en proporcionar una evaluacion cuantitativa del progreso hacia los objetivos
estratégicos definidos.

Los indicadores de gestion, fundamentales en esta metodologia, se clasifican en dos

categorias esenciales:

6.6.1 Indicadores de resultados

Estos evaltian los logros concretos obtenidos por la organizacion o area respectiva,
ofreciendo una vision clara sobre el éxito de la estrategia. La eficacia de la estrategia puede
evaluarse directamente a través del rendimiento de estos indicadores. Si los indicadores de

resultados no estdn mejorando, es posible que la estrategia no esté siendo efectiva.

6.6.2 Indicadores Inductores

Se enfocan en medir los factores que inciden en los resultados, estos indicadores sefialan
areas especificas de mejora. Su andlisis profundo permite identificar puntos criticos que, al ser
optimizados, contribuiran al éxito global de la estrategia. Si los indicadores inductores no estan
mejorando, es posible que sea necesario mejorar los procesos o procedimientos de la organizacion.

La seleccion de los indicadores de gestion debe realizarse en funcion de los objetivos
estratégicos de la organizacion y deben ser relevantes, fiables, medibles y alcanzables. Son una
herramienta esencial para la gestion de cualquier organizacidon ya que proporcionan una vision

clara del desempefio de la organizacion y ayudan a los directivos a tomar decisiones informadas.
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Figura 17.

Indicadores de gestion

P Periodici
el:sp Objetivos Estratégicos Indicador KPI ertodict Formula d Calculo Descripcion
ectiva dad
1. Cumplir el presupuesto Costo de Calcula el porcentaje de
asignado a Mantenimiento Mensual CMA = LCMEM ejecucion presupuestal
mantenimiento. Acumulado X PMAM acumulado.
Calcula el porcentaje de
indice de consumo de energia con
C Consumo KWH — Mes .
onsumo de Mensual ICE =—m————oo respecto a la linea base
E . KWH — M Linea Base .
nergia (promedio de los 6 meses
s anteriores).
-2 Calcula el porcentaje de
g indice de consumo de energia con
& 2. Optimizar la Eficiencia B &
= .. Consumo de Agua Mensual Consumo M3 — Mes respecto a la linea base
del uso de Servicios ICA=—— 77— — .
L Potables M3 — M Linea Base (promedio de los 6 meses
Publicos K
anteriores).
Calcula el porcentaje de
indice de? ' Evacuacion de M3 — Mes residuos sc’)lidors evacuados con
Evacuacion de Mensual IER = - respecto a la linea base
. L M3 Linea Base X
Residuos Solidos (promedio de los 6 meses
anteriores).
?.tMeJ(ir;rllalF:xp;erlen01a indice de Calcula el porcentaje de clientes
integral el 1en‘ N Satisfaccion del Semestral i satisfechos sobre el total de
generando espacios . No Clentes Satisfechos
Cliente ISC = encuestados.
seguros y confortables. No de Clentes Encuestados
4 Impler’nerAltar Expresa la puntuacion de
tecnologias innovadoras ;. . ., .
p Indice de Semestral innovacion como un porcentaje
para ofrecer una ) Innovacién mestra 1IN = Puntos de Innova. Actuales de la puntuaciéon méaxima
experiencia unica a los Puntos de Innova. Maximas posible.
visitantes.
5. Garantizar la seguridad
del cliente mediante i Lo
sistemas de Tasa de }nmdentes Mensual — No de Insidencias de Seguridad Calcu}a la tasa de 1n§1<?entes de
mantenimiento avanzado de Seguridad = No Totalde Visitantes seguridad por cada visitante.
en seguridad.
% 6. Recopilar feedback de
3
£ losclientes internos para . . Mide el porcentaje de
2 . . Indice de Mejora o .. .
©  mejorar continuamente Conti Mensual IRE = No de Respuestas Positivas respuestas positivas en relacion
los servicios de ontinua No Total de Respuestas con el total de respuestas.
mantenimiento.
Tiempo Medio Mide el tiempo pfr(;lmedio que
para Reparar Mensual MTTR = Tiempo Total de Reparacion trar'lscur're f?nlre allasen un
(MTTR) No Totalde Fallas equipo, indicando su
confiabilidad.
7. Establecer protocolos
de rapida resolucion de
fallas para minimizar
tiempo de inactividad. R X Mide el tiempo promedio
Tiempo Medio necesario para reparar un
Ti Totalde O i
Entre Fallas Mensual MTBF = iempo T otal de Operacion equipo después de una falla,

(MTBF)

No Totalde Fallas

indicando su rapidez.
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PeTSP Objetivos Estratégicos Indicador KPI Periodici Foérmula d Calculo Descripcion
ectiva dad
Mide la proporcion de
Cumplimiento del actividades preventivas que se
Plan de No Activ. de Mtto Prev. Ejec. llevaron a cabo segin lo
. Mensual CPMP1= . .
Mantenimiento No Activ.de Mtto Prev.Plan. planificado, reflejando la
8. Cumplir ¢l plan de Preventivo eficacia en la prevencion de
. fallas.
mantenimiento . —
. .. Mide la proporcién de
preventivo y predictivo . .. L
Cumplimiento del actividades predictivas que se
Tiempo Total de Operacion f
Plan deA Mensual CPMP2 = p p llev§r9n a cabo s#gun lo
Inspecciones No Totalde Fallas planificado, reflejando la
2 Predictivas eficacia en la prevencion de
£ fallas.
S
= ) Representa la probabilidad de
2 Indice de que un equipo funcione sin
@ . Mensual MTBF .
S Confiabilidad IC=——r—— fallas durante un periodo
2 9. Asegurar la MTBF + MTTR determinado
A& confiabilidad y '
disponibilidad de los X ., .
. . Mide la proporcion de tiempo
equipos y sistemas. Lo . L .
Indice de Mensual Tiem Tot Oper — TiemTot. Inact en que un equipo estd disponible
Disponibilidad D= Tiempo Tot de Oper y operativo respecto al tiempo
total.
10. Implementar un
software de gestion del Indicador de Mide el porcentaje de
mantenimiento CMMS  Avance de Mensual 1M = No de Procesos Implementados implementacion del software
para aumentar la Implementacion No Total de Procesos a Implement CMMS
eficiencia operativa
11. Implementar Porcentaje de . . .
No de empleados capacitados Mide el porcentaje de
programas de Personal ICE = - )
L . K Mensual No de empleados del area empleados capacitados en el
capacitacion especifica  Capacitado ,
o periodo.
para el personal técnico. General
R 12. Implementar Porcentaje de ‘ ‘
<  programas de Mide el porcentaje de personas
= L Personal No de Procesos Implementados .
.2 capacitacion en el . Mensual  JCS = capacitadas en el software
£ Capacitado No Total de Procesos a Implementar
‘5 software CMMS para el CMMS
o . CMMS
= personal técnico.
&)
> .
13. Cumplir el plan de
'% . . P P . . . Mide el grado se sostenimiento
§ incentivos para dinamizar Indicador de X i A K
= L, . Mensual No de Reconocim. Realizados de planes de incentivos
= laparticipacion y reconocimiento IIN = - .
o . NoTotalde Reconocim. Program. implementados.
5, entusiasmo del personal.
<
14.Mejora de los lugares
, ; . ued Indice de Mide el porcentaje de
y areas de trabajo ) No de Procesos Implementados . . L
. . Implementacion Mensual  IIM = implementacion de la técnica
mediante la aplicacion de 5s No Totalde Procesos a Implementar 5

técnicas avanzadas.

Nota: La figura muestra los indicadores
perspectiva del Cuadro de Mando Integral. Elaboracion propia.

de gestién por cada objetivo estratégico y por cada

Los indicadores de gestion seran integrados al Cuadro de Mando Integral, considerando la

meta propuesta y los planes da accion establecidos para alcanzarlas. Estos indicadores estan

interconectados a través de una estructura de causa-efecto, traduciendo la estrategia del area de
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mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza. Este enfoque visual facilita la comprension

y seguimiento de la relacion directa entre acciones estratégicas y resultados deseados.

6.7 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestion estratégica que proporciona
una vision integral y equilibrada del rendimiento de una organizacion.
Figura 18.

Cuadro de Mando Integral

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL MANTENIMIENTO DE MAYALES PLAZA COMERCIAL

Pers.  Objetivos Estratégicos Indicadores Meta Plan de Accion
1. Cumplir el presupuesto Costo de Controlar la ejecucion
. P presupu Mantenimiento <al 100%  presupuestal mensual y
asignado a mantenimiento.
= Acumulado acumulada.
.% indice de Consumo de ~ <98% de la  Controlar el consumo de energia
= o L Energia linea base  eléctrica de zonas comunes.
g 2. Optimizar la Eficiencia Lo
& del uso de Servicios Indice de Consumo de  <98% de la Controlar el consumo de agua
Plblicos Agua Potables linea base  potable de zonas comunes.
indice de Evacuacion <98% de la Seguimiento al volumen de
de Residuos Sélidos linea base  residuos sélidos evacuados.
3. Mejorar la experiencia Implementar mantenimiento de
integral del cliente fndice de Satisfaccion ~Aumento del P o . .
. . 0 instalaciones, sistemas y equipos
generando espacios seguros  del Cliente 2% anual ,
enfocado en las 4reas comunes.
y confortables.
4. Implementar tecnologias . .
. . Adquirir e implementar
innovadoras para ofrecer una ; .. ., Puntuacion .
P Indice de Innovacion tecnologias innovadoras y evaluar
experiencia unica a los de 8 sobre 10 .
. su 1mpacto.
visitantes.
3. Garantizar la seguridad Implementar y mantener sistemas
del cliente mediante Tasa de Incidentes de Reduccion P y . .
. - . 0 avanzados de seguridad y medir la
»  sistemas de mantenimiento  Seguridad del 5% anual .
2@ . tasa de incidentes.
= avanzado en seguridad.
D .
@) 6. Recopilar feedback de los Obtener un  Establecer encuestas y

clientes internos para Indice de Mejora
mejorar continuamente los ~ Continua
servicios de mantenimiento.

90% de mecanismos para recopilar 'y
satisfaccion  analizar feedback.

Establecer un programa de

Tiempo Medio para mantenimiento y llevar a cabo

< 48 horas

7. Establecer protocolos de ~ Reparar (MTTR) actividades  preventivas  segun
rapida resolucion de fallas planificacion.

para minimizar tiempo de Establecer un programa de
inactividad. Tiempo Medio Entre > 60 dias mantenimiento y llevar a cabo

Fallas (MTBF) actividades  preventivas  segun
planificacion.
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Pers. Objetivos Estratégicos Indicadores Meta Plan de Accion

Ejecutar todas las actividades de

Cumplimiento del Plan o .
mantenimiento preventivo

de Mantenimiento >95%
) . planeado programadas en el
8. Cumplir el plan de Preventivo software CMMS.
mantenimiento preventivo y ) das 1 idad
predictivo Cumplimiento del Plan Ejecutar todas as act1v1da.es. de
. rutas de trabajo  predictivas
de Inspecciones >95%
Predictivas planeada y programadas en el
4 software CMMS.
=]
) Establecer un programa de
N z . . .
= Indice de mantenimiento y llevar a cabo
=t o >95% . . .
2 B Confiabilidad actividades  proactivas  segun
2 9. Asegurar la confiabilidad planificacion.
g ydisponibilidad de los
& equipos y sistemas. . Estables:er‘ un  programa de
Indice de =959 mantenimiento y llevar a cabo
Disponibilidad ? actividades  proactivas  segun
planificacion.
(112' Ienslg(l;ennzieelitar un software Revision del estado actual del
gestion Indicador de Avance >70% el  proceso de implementacion y
mantenimiento CMMS para .y . ~ e .
L de Implementacion primer aflo  establecer politicas rigurosas de
aumentar la eficiencia L
. cumplimiento.
operativa
11. Implementar programas Capacitar al Desarrollar programas de

Porcentaje de Personal

de capacitacion especifica .
p P Capacitado General

para el personal técnico.

100% del  capacitacion y evaluar el progreso
personal  del personal.

12. Implementar programas

de capacitacion en el Porcentaje de Personal
software CMMS para el Capacitado CMMS
personal técnico.

Capacitar al Desarrollar programas de
100% del  capacitacion y evaluar el progreso
personal  del personal.

Establecer un plan de incentivos

13. Cumplir el plan de para dinamizar la participacion y

incentivos para dinamizar la  Indicador de

S . . 100% entusiasmo del personal en Ila
participacion y entusiasmo reconocimiento . ., ..
del personal ejecucion y cumplimiento de las
p . labores.

Aprendizaje y Crecimiento

Implementar la técnica de gestion

14.Mcjora de los lugares y 5S para la mejora de los lugares y

areas de trabajo mediante la  Indice de >50% el . . .
., . ., . o areas de trabajo y el cambio de

aplicacion de técnicas Implementacién 5S primer afio .

avanzadas cultura laboral del equipo de

mantenimiento.

Nota: La figura muestra el Cuadro de Mando Integral para la gestion del mantenimiento del Centro
Comercial Mayales Plaza. Elaboracion propia.

El CMI integra en las cuatro perspectivas los objetivos estratégicos, los indicadores de gestion, las

metas establecidas y los planes de accion necesarios para alcanzarlas.
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6.8 Implantacion del Cuadro de Mando Integral

La implementaciéon exitosa de un Cuadro de Mando Integral para la gestion de
mantenimiento requiere un enfoque estratégico, el compromiso activo de las partes interesadas y
la utilizacion efectiva de herramientas tecnoldgicas. Es un proceso continuo, que deberd involucrar
a todos los niveles de la organizacion, iniciando por los altos directivos, quienes deben demostrar
su compromiso y conciencia respecto a la implantacion del CM1 y su contribucion efectiva al logro
de una gestion mas eficiente y alineada con los objetivos organizacionales.

Aunque la ejecucion de la implementacion del CMI no es parte del alcance del presente
proyecto, resulta pertinente presentar la proyeccion ejecutoria de esta fase final. La estrategia y los
planes de accion proyectados tienen como objetivo ser implementados plenamente a partir del
segundo semestre del afio 2024. Durante el primer semestre de ese afio, se dedicard tiempo al
proceso de divulgacion y difusion a todos los niveles de la organizacion, como se ilustra en la
figura 19.

Figura 19.

Sentido de difusion de la estrategia

Nivel

C Estratégico [
\ Nivel Tactico )

Nota: Elaboracion propia, basado en Serna, Humberto, como se cito6 en Rico, 2016.
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La implementacién del CMI debe ser difundida a lo largo de los tres niveles empresariales

para garantizar una comprension y alineacion coherente en toda la organizacion. Estos niveles son:

Nivel Estratégico: en este nivel, los lideres ejecutivos y la alta direccion son responsables
de establecer la vision, la mision y los objetivos estratégicos de la organizacion o area de
esta. La implementacion del CMI a nivel estratégico implica asegurar que los objetivos
estratégicos de la organizacion estén reflejados en las perspectivas del CMI y que los
indicadores de gestion estén alineados con la estrategia global.

Nivel Tactico o Gerencial: a nivel tictico o gerencial, los gerentes de diferentes areas
funcionales son clave para el éxito del CMI. Aqui, la implementacién implica desglosar
los objetivos estratégicos en metas especificas para cada area funcional, identificando los
indicadores de gestion relevantes y estableciendo planes de accion para lograr las metas.
Este nivel asegura que los esfuerzos diarios estén alineados con la estrategia general.
Nivel Operativo: a nivel operativo, los empleados que ejecutan las tareas diarias
contribuyen directamente al rendimiento de los indicadores de gestion. La implementacion
en este nivel implica comunicar efectivamente la estrategia, los objetivos y la importancia
del CMI para su trabajo diario. Esto implica planes de capacitacion, claridad en las
expectativas y la disponibilidad de los recursos necesarios.

La difusion de la implementacion del CMI en estos tres niveles logra una alineacion

integral en toda la organizacion. La alta direccion establece el planeamiento estratégico, los

gerentes aseguran la alineacion de los departamentos con esa estrategia, y los empleados

operativos contribuyen directamente a su ejecucion diaria. Se crea de esta manera un enfoque

coherente y alineado en todos los niveles jerarquicos, maximizando la efectividad del Cuadro de

Mando Integral como herramienta de gestion estratégica.
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En el primer semestre del afio 2024 se realizara la implementacion formal del software de

gestion de Mantenimiento CMMS, garantizando que su uso se aproveche al maximo permitiendo

gestionar la informacion como herramienta fundamental para el éxito de la implantacion del cuadro

de mando integral.
Tabla 15.

Fases de Implantacion del CMI1

TIEMPO
FASE ALCANCE
ESTIMADO
Fase 1: Presentacion general del . L,
& Introduccion y explicacion detallada del Cuadro de

Cuadro de Mando Integral como carta . .

., . Mando Integral, resaltando su importancia como 1 mes
de navegacion en la gestion del . L g .

= guia estratégica en la gestién del mantenimiento.

mantenimiento
Fase 2: Presentacion de la Mision, Comunicacion detallada de la mision, vision y
vision y los valores del area de valores especificos del area de mantenimiento, 1 mes
mantenimiento alinedndolos con los principios corporativos.
Fase 3: Dar a conocer la estrategia de  Desglose de la estrategia disefiada utilizando el
gestion de mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral, destacando como 2 meses
Cuadro de Mando Integral contribuye a los objetivos organizacionales.
Fase 4: Difusion de objetivos Comunicacion detallada de los objetivos
estratégicos, indicadores, metas y los  estratégicos, indicadores, metas y planes de accion, 2 meses

planes de accion establecidos para su
consecucion

Fase 5: Inicio del plan de formacion y
capacitacion en el contenido y manejo
del Cuadro de Mando Integral

Fase 6: Cierre del proceso de
Implantacion

Fase 7: Seguimiento y control a
resultados

asegurando su comprension en todos los niveles de
la organizacion.

Implementacién de programas de formacion y
capacitacion para todos los niveles organizativos
sobre el uso efectivo y significado del Cuadro de
Mando Integral.

Verificacion y confirmacion de que todos los
elementos del Cuadro de Mando Integral han sido
entendidos y adoptados. Cierre formal de la fase de
implementacion.

Establecimiento de un sistema de seguimiento
continuo para evaluar el rendimiento del Cuadro de
Mando Integral, realizar ajustes seglin sea necesario
y asegurar su efectividad a largo plazo.

3 meses (inicia
de forma paralela
a las fases
anteriores)

4 meses

A partir del
cierre de la fase
de implantacion

(continuo)

Nota: Latabla se presenta de manera secuencial las fases propuestas para una implantacion exitosa
del cuadro de Mando Integral desarrollado para el area de mantenimiento. Elaboracién propia.
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7. Conclusiones

La aplicacion de la matriz de excelencia de mantenimiento y el andlisis DOFA permitieron
evaluar el estado actual de la gestion de mantenimiento, identificar de manera integral las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que influyen en la eficiencia y eficacia de las
operaciones de mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza. Se determinaron factores
criticos del proceso, destacando areas de mejora y puntos clave para la elaboracion de la estrategia
de gestion de mantenimiento.

El mapa estratégico disefiado para el area de mantenimiento presenta de manera clara y
estructurada la estrategia propuesta. Establece objetivos estratégicos por perspectivas del CMI,
demostrando la relacion de causalidad entre ellos y su alineacion con los objetivos
organizacionales. Se identificaron los factores clave del éxito de la estrategia, brindando una base
solida para el desarrollo posterior del Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral aplicado a la gestion del mantenimiento (CMIM) fue
desarrollado considerando las condiciones operativas y necesidades particulares de un centro
comercial. Se incorporaron indicadores clave de rendimiento (KPI) que permiten medir el
desempeiio y monitorear el progreso hacia los objetivos establecidos en el mapa estratégico. El
CMIM se presenta como una herramienta integral para la toma de decisiones, proporcionando
informacion relevante y oportuna para gestionar eficientemente las actividades de mantenimiento.

El disefio e implementacion de la estrategia propuesta abre nuevas perspectivas para la
gestion de mantenimiento en el Centro Comercial Mayales Plaza, proporcionando herramientas
solidas y direccionamientos claros para avanzar hacia una gestion mas eficiente, alineada con los
objetivos organizacionales y orientada a la mejora continua. Este proyecto sienta las bases para un

cambio significativo en la forma en que se abordan y gestionan las operaciones de mantenimiento
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en el centro comercial, brindando oportunidades para fortalecer su posiciéon en el mercado y
garantizar la satisfaccion de sus clientes.

El disefio e implementacién de una estrategia de gestion del mantenimiento basada en el
Cuadro de Mando Integral (CMI) ha demostrado ser un enfoque efectivo y necesario para el Centro
Comercial Mayales Plaza. Esta herramienta ha proporcionado un claro direccionamiento
estratégico, identificando areas de mejora, alineando la gestion del mantenimiento con los
objetivos organizacionales y superando las falencias en la planificacion. La metodologia aplicada,
desde la evaluacion del estado actual hasta la creacion de un mapa estratégico y un Cuadro de
Mando Integral, ha generado productos de gran valor, permitiendo afrontar con claridad y eficacia
los desafios presentes y futuros del area de mantenimiento. Este enfoque integral y estratégico
reafirma la hipotesis inicial, demostrando que la implementacién del CMI contribuye de manera
considerable a la eficiencia y eficacia de la gestion del mantenimiento, promoviendo la adaptacion

y competitividad del centro comercial en su entorno.
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