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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA DEL MODELO DE MEJORA ORIENTADA PARA EL DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO DE LA EMPRESA RPH INGENIERIA Y CONSTRUCCION UTILIZANDO
METODOLOGIA TPM

AUTORES: GERMAN ANDRES SALCEDO — SANTIAGO SEGURA PINZON

PALABRAS CLAVES: Aire acondicionado, TPM, Servicio al cliente, lean service

La propuesta del modelo de mejora orientada para el departamento de mantenimiento de la
empresa de RPH Ingenieria y construccion utilizando metodologia TPM es un trabajo que se baso
en el analisis de la situacion de una empresa que presta servicios de mantenimiento de aire
acondicionado pero que puede ser tenida en cuenta en diversas empresas para estan en campos
similares pero que tienen en comun la prestacion de un servicio.

Para alcanzar este objetivo los autores realizaron un andlisis de la situacion actual del
departamento de mantenimiento de RPH con el fin de entender y encontrar los principales
problemas que generan las quejas de los clientes, adicionalmente realizaron un estudio del estudio
de la metodologia del TPM y las bases para un buen planteamiento de lo que es actualmente el
servicio del cliente.

En el estudio de TPM, se analizaron los distintos pasos que existen para la implementacion de esta
metodologia de tal forma que se pudiera tomar lo mas apropiado para el proceso de la prestacion
de servicios de mantenimiento, ya que principalmente el TPM fue desarrollado para procesos
industriales.

Adicionalmente se realizo un estudio de las tendencias actuales del servicio al cliente, ya que en
este proceso cuenta con la opinién de los que contratan el servicio, es vital que el cliente perciba
que sus solicitudes sean atendidas y solucionadas de manera oportuna y con excelente calidad.
Conociendo la situacién del departamento y también las metodologias de TPM y servicio al cliente,
se plantea el modelo basados en objetivos estratégicos los cuales reflejan los puntos mas
importantes que se quieren mejorar, también se plantean las perdidas comunes en el proceso del
servicio, de tal forma que todo el proceso de mejoramiento se enfoca hacia ellos como una tarea
independiente y utilizando PHVA®.

! Salcedo, German. Segura Santiago. Propuesta del modelo de mejora orientada para el departamento de
mantenimiento de RPH ingenieria y construccion utilizando metodologia TPM. Colombia: Universidad
Industrial de Santander. 2011. 81p
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SUMMARY

TITLE: PROPOSAL OF MODEL OF FOCUSED IMPROVEMENT FOR THE DEPARTMENT OF
MAINTENANCE OF THE RPH INGENIERIA Y CONSTRUCCION BY USING THE TOTAL
PREVENTIVE MAINTENANCE (TPM) METHODOLOGY

AUTHORS: GERMAN ANDRES SALCEDO — SANTIAGO SEGURA PINZON
KEY WORDS: Air conditioner, TPM, customer service, lean service

The focus of the monograph was to develop a model of Focused Improvement for the Department
of Maintenance of the RPH Ingenieria y Construccion company by using the Total Preventive
Maintenance (TPM) methodology. RPH Ingenieria y Construction designs, installs, and maintains
air conditioner systems. The proposed model can be applied for any other kind of company that
works on the service field.

To achieve the scope, the authors focused their efforts on analyzing the actual situation of the
maintenance department in order to understand and find the problems that generates the main
customer complaints. In addition the TPM methodology was utilized in order to be applied in
companies that work on the services field, and are customer-oriented.

Even though the TPM was developed for processes industries, its implementation steps were
analyzed and adapted to be applied for service maintenance companies where the main wastes are
different from processes industries.

In addition to TPM, the actual tendency is to improve customer satisfaction, for this reason
customer care plays a very important roll on this study. It is important for the customers to feel that
its requests are attended, resolved on time, and with excellent quality.

Based on the knowledge of the actual situation of maintenance department, the methodology of the
TPM implementation and the customer satisfaction, it was proposed a model focused on strategic
goals to improve the most important topics, which are based on the main wastes of lean service.
The process of Focused Improvement was based on the topic mentioned above and supported by
the application of the PDCA cyclez.

? Salcedo, German. Segura Santiago. Propuesta del modelo de mejora orientada para el departamento de
mantenimiento de RPH ingenieria y construccion utilizando metodologia TPM. Colombia: Universidad
Industrial de Santander. 2011. 81p.
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INTRODUCCION

La prestacion de servicios es un area en la cual se ha buscado ofrecer soluciones
a los usuarios que lo requieren y que ha presentado crecimiento en el mercado
debido al interés de las empresas de tercerizar trabajos que no son propios de su
negocio, de tal manera que cada usuario establece sus pautas para la solicitud del
servicio escogido. Con el paso del tiempo el auge por la tercerizacibn en
compafias ha aumentado permitiendo que nuevas compairiias en la prestacion de
servicios puedan ofrecer un portafolio para suplir las necesidades de los clientes,
sin embargo este crecimiento ha obligado a que la competencia sea mayor y por lo
tanto la competitividad en el servicio prevalece por los costos que pueda generar
cada compafia de outsourcing.

A pesar del crecimiento en esta area y de una oportunidad alta para sobrevivir en
el mercado, las empresas buscan obtener la mayor cantidad de clientes ofreciendo
servicios estandar a bajo costo, dejando atras la importancia de su funcionamiento
gue es el cliente. En estos casos el cliente es sometido a niveles bajos de servicio
ya que en el momento de contratar una empresa para tercerizar un servicio, no
han conocido la calidad que pueda ofrecer la empresa. Sin embargo con el paso
del tiempo los consumidores han aprendido de las malas experiencias con otras
empresas, convirtiéndose en clientes exigentes y por lo tanto mejores
negociadores al momento de solicitar un servicio.

Detras de la tercerizacién se encuentra el valor fundamental que abarca todas las
areas donde se prestan los servicios, este es llamado servicio al cliente. Todo
trabajo de una compafiia prestadora de servicio gira en torno al cliente y es el
quien demanda los lineamientos a los cuales deberia adaptarse la compaifiia. La
innovacion en el servicio es el camino en el que se puede afianzar la fidelidad de
los clientes, o la consecucién de nuevas oportunidades para clientes que se
interesen en cada compaifiia.

RPH ingenieria y construccién ha sido una empresa dedicada a la prestacion de
servico en aire acondicionado, ofreciendo disefio de sistemas de aire
acondicionado, montaje y mantenimiento de equipos. A través de los afios el
crecimiento de la empresa ha permitido mejorar su posicionamiento a nivel
nacional, participando en proyectos de gran escala, su prestigio en los proyectos
realizados ha hecho que los clientes soliciten el servicio de mantenimiento de los
equipos instalados con el fin de garantizar el cuidado de los mismos a través del
tiempo.

13



Debido a que el aire acondicionado tiene diversas aplicaciones en la parte
industrial, comercial y domestica, la solicitud de servicios para un posterior
mantenimiento ha tenido aumento, permitiendo a RPH consolidarse con clientes
principalmente industriales y comerciales.

La mejora enfocada de TPM como herramienta de optimizacion de procesos ha
sido escogida por los autores de esta monografia para plantear un modelo de
mejoramiento en la prestacion del servicio en el departamento de mantenimiento
de RPH.
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1. RPH INGENIERIA Y CONSTRUCCION LTDA

RPH ingenieria y construccion es una empresa lider en el sector de aire
acondicionado, fundada en el afio 1996 por el ingeniero Rodrigo Antonio Pinzén
Hernadndez en la ciudad de Bogota, con un objetivo principal de brindar soluciones
integrales en aire acondicionado y ventilacibn mecanica para oficinas, locales
comerciales e instalaciones industriales, de esta forma inicio labores en el disefio
e instalacion de sistemas de aire acondicionado y ventilacibn mecanica,
posteriormente se encontrd la necesidad de ofrecer un servicio de mantenimiento
preventivo y correctivo a diversos clientes que solicitaban un servicio integral en
esta area.

Sus operaciones iniciaron en la ciudad de Bogota y por varios afios fue mejorando
Su presencia en este sector posicionandose dentro de la primeras empresas,
gracias a este posicionamiento en el afio 2009 fue cuando inicio con la prestacion
del servicio a nivel nacional. Actualmente esta compuesta por 50 empleados
vinculados principalmente en la ciudad de Bogota, desde principios del afio 2010
inicio la contratacion para ofrecer la prestacion de servicios directos en la ciudad
de Medellin y posteriormente en la ciudad de Cali.

1.1 ORGANIZACION DE RPH.

RPH ingenieria y construccion cuenta 3 gerencias en las cuales organiza el
personal contemplando las areas operativas, financieras y administrativas de la
empresa, la organizacién puede observarse en la siguiente figura:
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Figura 1. Organigrama departamento de RPH

[ Gerente General
[ Gerente operativo

Gerente Gerente Financiera

administrativo

1 1
4 HSEQ Director de Director de Director comercial Almacén y )
montajes mantenimiento compras
N J

Fuente: Manual de calidad RPH ingenieria y construccion.

Esta estructura organizacional permite ver un panorama general de la division de
la empresa y su funcionamiento de acuerdo a las necesidades externas e internas.

Dentro de la gerencia operativa se encuentras 3 departamentos que son los
encargados de prestar el servicio al cliente y de acuerdo a la necesidad de cada
uno, cada departamento se explica a continuacion:

1.1.1 Departamento comercial. El departamento de comercial es el encargado de
obtener los nuevos negocios de la empresa, ya sea para ingenieria o
mantenimiento, en el caso de tratarse de clientes con nuevos proyectos, realiza la
ingenieria basica evaluando cargas y determinando las necesidades del cliente, de
esta forma transmite el mensaje a montajes para que realicen la seleccion de
equipos apropiada y determine las cantidades de obra. Para los clientes de
mantenimiento, realiza una labor similar sin embargo transmite toda al informacion
a mantenimiento para que se evalle de mejor manera los precios para la atencién
del cliente. ElI departamento comercial realiza la negociacion con el cliente
evaluando como puede ofrecer una propuesta competitiva para que sea
adjudicada a la empresa.

1.1.2 Departamento de montajes. El departamento de montajes se encarga de
realizar toda la ingenieria de los proyectos adjudicados a la empresa, en esta
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etapa de ingeniera debe de analizar todos los factores del proyecto para realizar la
mejor seleccion de equipos, asi mismo evaluar organizacion de los mismos y las
cantidades de obra que se necesitan. Posterior a la etapa de ingenieria, plantea el
cronograma de trabajo y también son los ejecutantes del proyecto controlando
todos los aspectos de instalacion de equipos.

1.1.3 Departamento de mantenimiento. El departamento de mantenimiento
presta un servicio en el cual se enfoca en realizar actividades preventivas o
correctivas a clientes con equipos de aire acondicionado instalados,
adicionalmente es el departamento que ofrece también soporte a otros
departamentos de la empresa con personal o asesoria técnica. Principalmente el
departamento obtiene sus clientes de 3 formas: Clientes nuevos que solicitan
servicio de mantenimiento preventivo a sus equipos, clientes a los cuales se
ofrecié servicios de cortesia después de la instalacion de equipos y por ultimo
clientes que después de al finalizar la cortesia ofrecida inicialmente deciden
continuar con el servicio de la empresa por contratos a un termino de tiempo.

Los clientes pueden son clasificados en las siguientes categorias: clientes
comerciales los cuales se encuentran en almacenes, centros comerciales; y
clientes administrativos, los cuales se encuentran en oficinas y el aire
acondicionado tiene una alta influencia en sus instalaciones.

Sus objetivos no solo se han limitado a la prestacibn de un servicio de
mantenimiento, también gracias a la vision del gerente general se busca innovar
para el cuidado del medio ambiente, ofreciendo soluciones para la recuperacion
de refrigerantes contaminantes, deteccion rapida de fugas y de cambio de
refrigerante en equipos de antigua generacion.

1.1.3.1 Estructura organizacional del departamento de mantenimiento. La
estructura organizacional inicial del departamento dependia de la gerencia
operativa donde se contaba con un director de mantenimiento, un jefe operativo de
mantenimiento y los técnicos y auxiliares de mantenimiento, la estructura
organizacional se presenta a continuacion:
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Figura 2. Organigrama departamento de mantenimiento

Gerente General

Gerente operativo

Director de mantenimiento

(. J

\-

Auxiliar de archivo

Jefe operativo de mantenimiento]
Técnicos y auxiliares de )
mantenimiento
v

Fuente: manual de calidad RPH ingenieriay construccién.

Las funciones de los diferentes integrantes del departamento se describen a
continuacion:

El director de mantenimiento era la persona encargada de transmitir los
objetivos de la gerencia operativa al equipo de mantenimiento, asi mismo tenia
que velar por el buen funcionamiento del departamento realizando la
planeacion correspondiente de los servicios de cada cliente y reportar los
indicadores de funcionamiento y facturacion en el transcurso del afo. Asi
mismo es el encargado de presentar propuestas a nuevos clientes que han
solicitado servicios de mantenimiento.

El jefe operativo, es el encargado de programar los trabajos y recursos
necesarios a partir de la planeacién realizada por el director asi mismo debe
programar los trabajos correctivos y de emergencia, también se encarga de dar
un soporte técnico tanto a clientes como a los técnicos de mantenimiento para
la solucién de problemas, debe realizar cotizaciones de trabajos correctivos, su
objetivo principal es basicamente garantizar que los servicios ofrecidos a los
clientes se cumplan mes a mes y evitar retrasos y reprocesos en los servicios
por mala ejecucion.

El auxiliar de archivo, es la persona encargada de recibir todos los reportes de
los servicios prestados de mantenimiento preventivos y correctivos, al
recuperar esta informacion debe alimentar los histéricos de cada cliente, al
finalizar con los histéricos de cada servicio procede a realizar los informes de
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pre-facturacion para ser revisados Yy aprobados por el director de
mantenimiento para entregar la informacién a contabilidad, da un apoyo al jefe
operativo con la solicitud de permisos de ingreso del personal, envio de
correos informativos y envio de los informes a los clientes donde se da a
conocer los trabajos realizados.

e Los técnicos y auxiliares de mantenimiento son los encargados del trabajo en
campo, asisten a las instalaciones de cada cliente para realizar las rutinas de
mantenimiento preventivo o correctivo, también atienden las emergencias
ocasionadas y deben transmitir al jefe operativo todas las novedades que se
hayan encontrado en cada rutina realizada.

Posteriormente la gerencia general decide realizar un cambio para el
departamento con el fin de dar mayor autonomia en su operacion, adicionalmente
tener un canal mas directo de comunicacién, por esta razon decide crear la
gerencia de mantenimiento la cual no reporta a la gerencia operativa sino a la
gerencia general. La nueva estructura organizacional se presenta a continuacion:

Figura 3. Nuevo organigrama del departamento de mantenimiento
( Gerente General )

Gerente de mantenimiento

(N J/

' ay. .
Auxiliar de archivo
N\

[ Jefe operativo de mantenimiento }

7 - - N\
Técnicos y auxiliares de
mantenimiento
/|

Con la creacion de la gerencia de mantenimiento se inicia en el proceso de
mejorar el servicio al cliente, de tal forma que e puedan mejorarse las relaciones
entre el departamento y el cliente. Los objetivos principales para la gerencia de
mantenimiento son:

Fuente: Autores

19



e Organizar el departamento de mantenimiento, mejorando su funcionamiento,
creando estrategias que permitan el cumplimiento de los servicios en todos los
puntos de operacion.

e Mejorar la comunicacién con los clientes, de tal forma que pueda disponer del
tiempo necesario para realizar las visitas que sean pertinentes a los clientes,
retroalimentando los servicios y suministrando los informes correspondientes.

e Desempefiar una labor comercial, de tal forma que pueda obtener nuevos
contratos de mantenimiento sin depender del departamento comercial para el
contacto con nuevos clientes.

La estructura del resto del departamento permanece igual ya que se continua con
la operacién del departamento, de acuerdo a la observacion de su funcionamiento
se realizara una organizacion de departamento que pueda mejorar la imagen que
se tiene del servicio por parte de los clientes.

1.1.3.2 Diagnostico del servicio de mantenimiento actual. La descripcion del
diagnostico del servicio en este capitulo sera realizado bajo una vision global en el
procesamiento de solicitudes de cada cliente (las rutinas y tipos de servicio se
explicaran a fondo en el capitulo 3). Un cliente contacta a RPH debido a una
necesidad generada por su equipo de aire acondicionado (preventivo, correctivo o
emergencia), en este caso se genera una orden de trabajo y se procede a realizar
la programacién de recurso y fecha correspondiente para realizar el diagnostico

Principalmente los trabajos son programados para las rutinas de mantenimiento
preventivo, es decir, se atienden a clientes actuales con un contrato de
mantenimiento u orden de compra, es en esta etapa cuando se generan érdenes
de trabajo y se asignan los recursos necesarios con la fecha de ejecucion
correspondiente.

En la figura 3, se presenta el flujo para la prestaciébn del servicio desde el
momento que se solicita el servicio, independiente del tipo de servicio solicitado y
si el cliente esta en la base de datos o es un cliente nuevo.
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Figura 4. Proceso de atencion servicios departamento de mantenimiento.
INICIO DEL PROCESO FIN DEL PROCESO

[ SOLICITUD DEL SERVICIO ] [ FACTURACION

A
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p
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>
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g v S ( ASIGNACION DE CENTRO DE
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(.
(.
v

[ PROPUESTA ECONOMICA Y EAPROBACION?

TECNICA

Fuente: Autores

En el esquema anterior se puede observar como es el proceso para la atencién de
servicios cuando el cliente tiene una necesidad para su equipo de aire
acondicionado. Los clientes acuden a RPH cuando tiene un problema de
funcionamiento (clientes o cuando son concientes que los equipos que poseen
deben atenderse con una frecuencia determinada segun su presupuesto o segun
la importancia que tiene el equipo de aire acondicionado en sus instalaciones.

En el diagrama se observan colores que representan los puntos con mayor o
menor criticidad en el proceso, lo cual generan mayor o menor aceptacién por
parte de los clientes. La descripcion de los colores se da a conocer a continuacion:

e Color rojo (criticidad alta): son los puntos mas criticos debido a que son los

puntos que generan el retraso del servicio, ya sea por falta de recursos, o por
la postergacién del servicio por continuar con otras tareas (vivir el dia a dia).
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e Color Naranja (criticidad media-alta): son los puntos en donde pueden existir
errores en su ejecucion, requieren atencién y seguimiento para disminuir
futuras inconformidades del cliente, adicionalmente es posible que el efecto
negativo que puedan ocasionar no sea detectado inmediatamente
convirtiéndose en puntos rojos disminuyendo la eficiencia del departamento
principalmente en la parte administrativa.

e Color verde: son puntos del proceso que no presentan criticidad, sin embargo
esto no los exime que puedan generar dificultades en el proceso de
mantenimiento. Dependiendo del cliente, puede alterar el proceso y convertirse
en un punto naranja.

Acorde a los diferentes servicios que el departamento ofrece a sus clientes y a
pesar que existe un procedimiento global para cada uno de los servicios (figura 3),
cada servicio tiene pasos distintos que conforman un proceso y que pueden unirse
en un mismo punto, pero que en la realidad demora las tareas y hace perder
continuidad en los servicios.

Un servicio solicitado o generado sin el correcto seguimiento puede perderse en
las multiples tareas del departamento, por lo tanto se acumulan ordenes no
terminadas, ocasionando incumplimientos con el cliente, los trabajos son
realizados pero los informes no son revisados, obligando al cliente a contactar el
departamento para obtener la informacion de su servicio, en el caso de una averia,
el cliente debe recordar que un equipo presenta mal funcionamiento y por lo tanto
la solucién debe acelerarse mas de lo normal, para cumplir con el cliente. En la
figura 4 se puede observar los procesos actuales que se generan para cada tipo
de servicio ocasionando que el diagrama de flujo inicial y base para la generacién
de un servicio ya no sea valido.

Al igual que en la figura 3, se observa que existen tareas en los procesos que son
criticos y pueden alterar el proceso como tal, la descripcion de cada punto critico
se describira en el capitulo 3 detallando cada tipo de servicio y su ejecucion en
campo.
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Figura 5. Diversificacion de los procesos para los servicios solicitados.

MANTENIMIENTO
PREVENTIVO

ASIGNACléN DE FECHA Y
RECURSO

p1
\ 4
PRESENTAR INFORME Y NO )
COTIZACION SOLUCION
Yno
APROBACION

CLIENTE

SI
EQUIPO OK NO
FIN DEL PROCESO

Fuente: autores

COTIZADO
PREVIAMENTE

1.1.3.3 Anadlisis estratégico. Tras realizar un estudio con detenimiento del
departamento, observando y analizando cada detalle de su funcionamiento,
operacion, personal y demas componentes, se obtienen los puntos para componer
la matriz D.O.F.A:

Tabla 1. Analisis D.O.F.A departamento mantenimiento

ANALISIS INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES
e Trayectoria en el campo de aire|e Bajos niveles de motivoacion y
acondicionado orientacion al cliente por parte de
e Reconocimiento de las marca los técnicos.
comercializadas ¢ Incumplimiento con los clientes
e Reconocimiento de fabricantes como|e Seguimiento deficiente a los
centro de servicio autorizado trabajos realizados
e Compromiso con el cuidado del|e Departamento destinado a
medio ambiente “apagar incendios”
¢ Eficacia del servicio prestado e Alta rotacion de personal
Procedimientos de mantenimiento|e Programa de capacitacion
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establecidos técnica no establecido

Cumplimiento de las normas de|e Dotacion de herramienta de baja

seguridad industrial calidad

Departamento autosostenible e Bajo stock de repuestos

e Desconocimiento de los costos
de funcionamiento

e Carencia de un sistema de
informacion de mantenimiento

e Deficiente comunicacion con
otros departamentos

e Tercerizacion de trabajos a nivel
nacional sin control.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Amplio crecimiento del mercado de
AA.

Crecimiento a nivel nacional
Crecimiento con clientes actuales
Capacitacion de personal técnico por|e Diversidad de tarifas en el

entidades reconocidas y proveedores mercado.
Implementacion  de  tecnologias|e Tendencia de la baja del dolar.
amigables con el medio ambiente e Deficiencia del departamento de

Participacion en proyectos de la UTO compras.
(Unidad Técnica de Ozono) para
manejo ambiental de sustancias
refrigerantes

Calentamiento global

Fuente: autores

De acuerdo al andlisis realizado para la obtencién de los puntos anteriormente
mencionados, se encuentra los siguientes factores para las debilidades y
amenazas:

Debilidades: en aspectos de servicio el principal punto de referencia es el
cliente, ya que es quien estara atento a la solucion de las diferentes
necesidades por la cual ha solicitado el servicio, en el momento en que se
retrase, el técnico tenga una mala actitud o se incumpla con un compromiso
generado, habra una inconformidad hacia el departamento. Constantemente en
el departamento se realiza una programacion mensual de todos los
mantenimiento preventivos que deben ejecutarse en el mes, sin embargo por la
generacion de fallas, esta programacion se afecta con el fin de atender
servicios de emergencia y correctivos, generando retrasos en los servicios
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inicialmente programados, con estos retrasos el seguimiento de los equipos
diminuye y por lo tanto pueden surgir nuevas fallas convirtiéendose en un circulo
“‘vicioso” donde la unica salida es “apaga incendios”. Adicionalmente se
encuentra la informacién generada a partir de un servicio ejecutado, en
muchos casos no se presta atencion y por lo tanto la falla no es corregida, la
informacion se estanca, ocasionando que surjan fallas que ocasionan mas
retrasos. Desde el punto de vista administrativo existe una alta rotacién de
personal debido a una minima motivacion del personal técnico, quienes
deciden buscar mejores alternativas de acuerdo a sus objetivos (salario,
oportunidades de desarrollo, ascensos, incentivos) esto ocasiona vacios en la
operacion ya que es necesario capacitar nuevamente personal para la
operacion del departamento. A pesar que la contratacion del personal es
enfocada a personas con experiencia en la rama del aire acondicionado, no
existe un programa de capacitacion estructurado donde puedan mejorar los
conocimientos técnicos y desarrollo de habilidades para la deteccion y solucion
de fallas para el personal.

e Amenazas: dentro de las amenazas se encontré principalmente que la
competencia es desigual y existen empresas en el mercado que ofrecen unas
tarifas por debajo de las ofrecidas por RPH, generando pérdidas de negocios.
Por otro lado dentro de la operacion de la empresa, se encuentran obstaculos
con el principal proveedor del departamento que es el departamento de
compras, ya que ocasiona retrasos en la entrega de materiales, inclusive
cuando son repuestos muy especializados, el departamento de mantenimiento
debe prestar soporte a compras para la consecucion de los mismos, quitando
tiempo esencial para la atencion de otros problemas.

De acuerdo a los expuesto en este capitulo se evaluaran los factores
fundamentales para el mejoramiento del servicio al cliente y utilizando la
metodologia de mejora enfocada de TPM se planteara el modelo correspondiente
gue el departamento debe seguir para su organizacion y mejoramiento.

25



2. MARCO TEORICO

2.1 AIRE ACONDICIONADO

En el entorno del aire acondicionado existe un gran numero de usuarios que
hacen referencia a que el aire acondicionado solo es tenido en cuenta para
enfriamiento de recintos y que por lo tanto la calefaccion es un sistema
completamente distinto, por lo tanto a continuacion se da a conocer la definicion
del aire acondicionado:

El acondicionamiento de aire es el proceso de tratamiento del mismo en un
ambiente interior con el fin de establecer y mantener los estandares requeridos de
temperatura, humedad, limpieza y movimiento.®

De acuerdo a la anterior definicibn, se debe tener en cuenta que el aire
acondicionado no solo implica controlar la temperatura, también es necesario
recircular el aire (movimiento), filtrar el aire (limpieza) y controlar la humedad del
recinto, estos factores aseguran un ambiente con condiciones agradables para los
usuarios que se encuentran en el recinto.

2.1.1 sistema de aire acondicionado. El sistema o equipo de aire acondicionado
tiene diversas configuraciones de acuerdo a su aplicacion. Todos funcionan bajo
un principio basico de refrigeracion el cual es descrito en la figura 1. A
continuacion se describen los tipos de equipos de aire acondicionado utilizados en
el mercado:

e Equipos 1 a 1: son los equipos utilizados comunmente en aplicaciones donde
los recorridos de tuberia son cortos (menores a 50m) y la carga térmica no
sobre pasa los 100 kBtu. Posen una unidad externa donde se encuentra el
compresor y serpentin condensador y una unidad interna donde esta el
serpentin evaporador.

e Chiller: es un equipo de aire acondicionado compuesto por dos sistemas, el
primer sistema es el descrito en la figura 1 el cual tiene el objetivo de enfriar el
segundo sistema, compuesto por agua. Esta agua fria se movida por bombas
hacia las unidades internas para hacer el intercambio de calor correspondiente.

e Torres de enfriamiento: cumple un funcion similar a la de un chiller, sin
embargo el agua fria es llevada a unidades tipo paquete (unidades que

® pita, Edward G. Acondicionamiento de aire, principios y sistemas. México: Prentice Hall. 2005. P. 2
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disponen de todo el sistema en una unidad interna) en la cual hacen la
transferencia de calor del sistema en un intercambiador interno, el enfriamiento
del aire es realizado en el serpentin del evaporador por parte del refrigerante.

e Equipos de refrigerante variable: estos equipos han sido disefiados bajo el
esquema de la figura 1, con la diferencia que contienen dos o0 mas
compresores (de acuerdo a la capacidad del sistema). Uno de los compresores
es de frecuencia variable y su funcionamiento y carga se da de acuerdo a las
exigencias del usuario, permitiendo el ahorro de energia (hasta un 70% del
consumo de energia de un equipo de igual capacidad pero de un solo
compresor), adicionalmente estos equipos pueden soportar grandes distancias
y controlan varias unidades internas ubicadas en diferentes puntos de una
edificacion).

Figura 6. Sistema de aire acondicionado

) Serpentin
C ) cn::;ensadnr
-

Compresar @F::::)

Yemtiladar

Hecanisma de
Unidad externa expansion
{condensadora)

Unidad imternia
{evaporadora)
Serpentin
evaparadar

>
-

>
-

Vemtilador

Fuente: Autores

Los componentes del aire acondicionado se describen a continuacion para un ciclo
de enfriamiento:
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e Compresor: se encuentra en la condensadora y su funcibn es mover el
refrigerante para que cumpla todo el ciclo, como su nombre lo dice comprime el
refrigerante incrementando la presion del sistema en este punto para que
cambie de estado en el serpentin condensador.

e Serpentin Condensador: es un intercambiador de calor donde se libera toda la
energia del refrigerante, en este punto el refrigerante cambia de estado
gaseoso a estado liquido ya que el aire frio que circula a través del serpentin
absorbe el calor acumulado.

e Mecanismo de expansion: luego de salir el refrigerante liquido del
condensador, pasa por el mecanismo de expansion donde “se pulveriza el
refrigerante para que le sea mas facil ganar calor en la unidad evaporadora.

e Serpentin evaporador: también es un intercambiador de calor donde acumula
calor del recinto que esta enfriando, al igual que en la condensadora tiene un
ventilador que ayuda al movimiento del aire a través de el, aqui el refrigerante
cambia a estado gaseoso por el incremento de energia por el proceso
anteriormente descrito.

Para el caso de calentamiento, el ciclo es igual con la diferencia que el sentido de
circulacion de refrigerante cambia, gracias a una valvula de 2 vias, que hace que
el refrigerante comprimido se dirija hacia la unidad interna para entregar calor a
recinto, y en la unidad externa ganara calor nuevamente, a este proceso se le
llama bomba de calor.

Los equipos de aire acondicionado cuentan con presostatos que censan la presion
del refrigerante con el fin de proteger el compresor y evitar forzamiento y
funcionamiento incorrecto del mismo. Adicionalmente en la unidad interna tienen
un censor de temperatura que es el que garantiza que el funcionamiento del
equipo de acuerdo a la configuracién del usuario.

2.2MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL (TPM)

El TPM viene a desarrollarse en Japon hacia los afios 70 por iniciativa y esfuerzo
del Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM). Inicialmente el TPM se enfoco
netamente en los departamentos operativos, hasta convertirse, en la actualidad,
en un modelo organizacional donde se involucra a toda la empresa, desde el
personal operativo hasta la alta gerencia.
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El TPM como filosofia de mejoramiento continuo ofrece resultados bastante
prominentes para las empresas que deciden iniciar y dar permanente continuidad
al proceso de implementacion. Estos resultados se plasman de manera tangible e
intangible. Dentro de los resultados tangibles més significativos se encuentran el
aumento de la productividad, el descenso de reclamaciones de clientes, la
reduccion de averias en los equipos y la reduccion de stocks; asi mismo dentro de
los resultados intangibles de mayor impacto organizacional se encuentran el
aumento de confianza de los trabajadores y el mejoramiento del clima laboral.4

2.2.1 Generalidades del TPM. EI TPM surge a partir de avances realizados al
concepto de mantenimiento preventivo, donde no sélo se busca mantener e
incrementar la vida Gtil de los equipos sino alcanzar su maxima eficiencia.

Inicialmente el TPM se enfocé en los equipos, de alli se enunciaron 5 cinco
estrategias que dieron origen al primer concepto de TPM:

1. Maximizar la eficiencia de los equipos.
2. Establecer un sistema de mantenimiento productivo para la vida util del equipo.

3. Involucrar a todos los departamentos que disefian, usan y mantienen los
equipos.

4. Involucrar activamente a todo el personal, desde la alta gerencia hasta los
operarios directos.

5. Promover el TPM motivando a todo el personal.
Posteriormente y manteniendo la visén global de la organizacion, el JIPM introdujo
una nueva definicion basada en 5 componentes estratégicos:

1. Crear una organizacion corporativa que maximice la eficacia de los istemas de
produccién.

2. Gestionar la planta con una organizacion que evite todo tipo de pérdidas
(asegurando los ceros accidentes, defectos y averias)

3. Involucrar a todos los departamentos en la implementacion del TPM,
incluyendo desarrollo, ventas y administracion.

4 SUSUKI, Tokutaro. TPM en industrias de proceso. Versién en espafiol. Tokio. Productivity press. 1996. p100.
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4. Involucrar a todos, desde la alta direccion a los operarios de la planta, en un
mismo proyecto.

5. Orientar decididamente las acciones hacia las <<cero pérdidas>> apoyandose
en las actividades de los pequefios grupos.®

Actualmente aspectos como la globalizacion, han llevado a las compaifiias ha un
mercado global donde las exigencias competitivas son mayores y mas exigentes
en temas referentes a la optimizacion de procesos y calidad de los productos. Lo
anterior requiere de organizaciones que optimicen la eficiencia de su operacion
tanto a nivel de equipos como de procesos. Es aqui donde el TPM juega un papel
importante en la busqueda de alcanzar ese nivel competitivo, no so6lo porque
propende por el involucramiento de toda la organizacién, sino porque al mismo
tiempo enta enfocado en el mejoramiento de la eficiencia global de los sistemas.

2.2.2 Eficiencia Global de Produccién (EGP)

El deber ser de toda organizacién es generar productos que sean competitivos en
el mercado y que a su vez cumplan las especificaciones de disefio, a fin de
conseguir la satisfaccion del cliente. Dado que la generacién de estos productos
se lleva acabo a través de equipos, el TPM presenta un indicador que permite
evaluar de manera global el equipo de produccion.

La EGP es un indicador global que expresa la condicion de eficiencia de la
produccion, teniendo en cuenta tres aspectos fundamentales de todo equipo de
produccion: disponibilidad, rendimiento y la calidad. De aqui que el EGP se
formule de la siguiente manera:

EGP = DISPONIBILDAD x RENDIMIENTO x CALIDAD

Disponibilidad: Es la probabilidad que tiene un equipo de operar correctamente,
bajo condiciones normales, una vez entrado en operacién, donde se tiene en
cuenta para su calculo los tiempos de operacion, reparacion, inactividad,
mantenimiento preventivo (si es el caso), administrativo y logistico.®

Horasdeoperacion
Horas programada

DISPONIBIL IDAD =

5
IBID.
® MANTENIMIENTO ESTRATEGICO PARA EMPRESAS INDUSTRIALES O DE SERVICIOS

30



Rendimiento: es la capacidad de produccion real de un equipo comparada con la
capacidad que se establecid en su disefio. Se ve afectado por toda situacion en la
gue el equipo no produce bajo especificaciones, como marchas en vacio, atascos,
productos defectuosos, etc.

Tiempotedricodelciclo x Cantidad procesada
Tiempodeopereacion

RENDIMIENT O =

Calidad: es la relacion entre la cantidad de produccién que cumple con
especificaciones y la produccion total.

Cantidad producidaconvalor
Cantidadtotal producida

CALIDAD =

2.2.3 Desarrollo del TPM. Normalmente la implementacion del TPM se realiza
en cuatro fases, las cuales a su vez involucran doce pasos de desarrollo. A
continuacién se presenta una tabla’ resumen que muestra la relacién entre las
fases, los pasos y los puntos de cada una de estas etapas:

Tabla 2. Desarrollo del TPM

DESARROLLO DEL TPM

FASE PASO PUNTOS CLAVES

La alta direccibn anuncia su
Anuncio formal de la|decision y el programa de
decision de introducir | introduccion del TPM en una
el TPM reunion interna; publicidad en
revista de la empresa, etc.

¢ Direccion superior: grupos de

Educacion - .
. ) : formacion para niveles

PREPARACION introductoria ~sobre especificos de direccion

TPM y campafa de .

ublicidad e Empleados: Cursos,

P diapositivas, ejemplos, etc.

Crear una|e Comité de direccion vy

organizaciéon para subcomités especializados

promocion interna del J e Oficina de promociéon del

TPM TPM

" SUSUKI, Tokutaro. TPM en industrias de proceso. Version en espafiol. Tokio. Productivity press. 1996.
404p
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Establecer los
objetivos y politicas
basicas del TPM

e Establecer lineas de
actuacion estratégica vy
objetivos

e Prever efectos

Disenar un plan
maestro para implantar
el TPM

Desde la fase de preparacion
hasta la postulacion para el
Premio PM

Introduccion:

INTRODUCCION lanzamiento d_eI Invitar  a clientes, filiales vy
proyecto empresarial | contratistas
TPM
Crear una
g(r)ggaglrzzc\:/:n ara Perseguir hasta el final la
pore Para | eficacia global de la produccion
maximizar la eficacia

IMPLANTACION

de la produccion

7.1Realizar actividades | Actividades de equipos de
centradas en la | proyectos y de pequefios grupos
mejora en puntos de trabajo

7'25:;%?52? programag Progedgr paso a paso, con
de mantenimiento audltorle_ls y certificando la

. superacion de cada paso

autbnomo

7.3Implantar gn e Mantenimiento correctivo
ﬁ{aogtrsmriiento “l. Manten?m?ento con parada
planificado e Mantenimiento predictivo

7.4E§£2§3§ge5 Sgg{: Educacion de lideres de grupo

o que después forman a

mantenimiento y

operacion correcta

miembros de grupos

Crear un sistema para
la gestion temprana de
nuevos  equipos y
productos

Desarrollar productos y equipos
faciles de usar y mantener

Crear un sistema de
mantenimiento de
calidad

Establecer, mantener y controlar
las condiciones para cero
defectos
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Crear un sistema
administrativo 'y de
apoyo eficaz: TPM en

e Incrementar la eficiencia de
los departamentos de apoyo
a produccioén

e Mejorar 'y agilizar las

departamentos : . .
o funciones administrativas y el
indirectos .
entorno de oficinas
Desarrollar un

sistema para gestionar
la salud, seguridad y
entorno

Asegurar un entorno de trabajo
libre de accidentes y polucion

CONSOLIDACION

Consolidar la
implantacion del TPM
y mejorar las metas y

e Postular para el Premio PM
e Contemplar objetivos mas
elevados

objetivos legales

Fuente: TPM para industrias de proceso

Dentro de la creacion de la organizacion corporativa para maximizar la eficacia
(paso 7), se encuentra el concepto de mejora orientada. Esta monografia se
basara en este concepto de mejora enfocada para generar el plan de optimizacion
del departamento de mantenimiento.

2.3MEJORA ENFOCADA

Es el conjunto de actividades y/o procesos estructurados, enfocados a maximizar
los resultados corporativos, basandose en el hallazgo y eliminacion de las causas
raiz de los problemas 6 pérdidas. So6lo con una actitud proactiva e invirtiendo los
recursos necesarios, las organizaciones podran focalizarse en las areas donde se
presentan las mayores pérdidas. Las actividades de mejora se centran en la
solucién de problemas del dia-dia y en proyectos de mejora definidos, donde el
establecer unas metas claras y medibles hacia sectores especificos garantizaran
la optimizacion de los procesos, ya sean estos de tipo administrativo o productivo.
Por todo lo anterior la Mejora Enfocada se presenta como el eje principal para el
mejoramiento del desempefio corporativo.

El TPM busca la participacion de toda la compafia a través de pequefios grupos
de trabajo traslapados e interdisciplinarios con el fin de obtener de sus miembros
lo mejor de su capacidad de innovacion y conocimiento en la solucion de los
problemas; lamentablemente en la mayoria de las organizaciones se presentan
problemas interfuncionales que son tratados como conflictos y a su vez los
empleados no son considerados como personas que puedan brindar soluciones
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sino por el contrario su aportes son relegados. Lo anterior no permite que el
proceso de mejora fluya consecuentemente y que por tanto se requiera un mayor
esfuerzo de las partes. Por otra parte el personal encargado de las mejoras del
dia dia manifiesta estar muy ocupadas o carentes de los recursos necesarios para
Su ejecucion, por tanto la posibilidad de mejorar se hace cada vez menor.

La estrategia de mejora enfocada busca permanentemente la reducciéon de toda
clase de pérdidas, tomando como causas de éstas los inputs a los diferentes
procesos productivos. De alli que los resultados de la implementacién de una
mejora se vean reflejados en las outputs (PQCDSM) del proceso productivo y de
la misma forma sean el pilar en la definicion de los objetivos del planteamiento de
la mejora. A continuacién se presenta un cuadro de indicadores donde se
plasman gran parte de estos resultados esperados una vez aplicado el proceso de
mejora. Estos indicadores se han ajustado al proceso productivo de una empresa
donde su output es la prestacién de un servicio de mantenimiento:

Tabla 3. Indicadores para evaluar los outputs de produccion

INDICADORES PARA EVALUAR LOS OUTPUTS DE PRODUCCION
P (PRODUCCION) Q (CALIDAD)

Aumento de la productividad Reduccion de la tasa de

del personal (eDIOCESOS
Aumento de la disponibilidad P g . .
; Reduccion de quejas de clientes
del equipo :
Aumento del nivel de

Aumento de la productividad

satisfaccion del cliente
de valor agregado

C (COSTES) D (ENTREGA)
Reduccién de horas de Reduccién del incumplimiento
mantenimiento en la prestacion del servicio
Reduccion de costes de Reduccion de  stock de
mantenimiento repuestos

S (SEGURIDAD) M (MORAL)
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Reduccion del numero de Aumento del numero de

accidentes sugerencias de mejora
Eliminacion de quejas por Aumento de la frecuencia de las
inadecuada disposicion de actividades de pequefios grupos
residuos quimicos, Aumento del numero de
biologicos, etc irregularidades detectadas

Fuente: TPM para industrias de proceso

La mejora orientada se distingue por la asignacion de recursos y la presencia de
un plan de trabajo estructurado y supervisado. El procedimiento paso a paso para
la implementacion de una mejora enfocada tiene varias ventajas para todo el
personal involucrado dado que crea un ambiente donde la informacion fluye
adecuadamente, se facilita la supervison, todos estan enterados de los avances y
los resultados se pueden evidenciar facilmente.

A continuacién se presenta un cuadro ilustrativo para la implementacién de una
mejora orientada, tomado del libro “TPM en industrias de proceso”.

Tabla 4. Procedimiento paso a paso parala mejora orientada.

PROCEDIMIENTO PASO A PASO PARA LA MEJORA ORIENTADA

ACTIVIDAD DETALLE
PASOO0 1. Seleccionar y registrar el tema
SELECCION DE TEMA DE | 2. Formar equipo de proyecto
MEJORA 3. Planificar actividades

1. Identificar procesos cuello de botella
PASO 1 2. Medir fall t 2rdid
COMPRENDER LA 3' ‘?l_ Irra 0|§Y° rasdper If an
SITUACION . Utilizar Ineas e fondo para
establecer objetivos

1. Exponer permanentemente todas las
anormalidades

2. Restaurar el deterioro y corregir las
pequefas deficiencias

3. Establecer las condiciones basicas
del equipo

PASO 2
DESCUBRIR Y ELIMINAR
ANORMALIDADES
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1. Estratificar y analizar pérdidas

2. Aplicar técnicas analiticas (Analisis
PASO 3 P-M, FTA, etc)
ANALIZAR CAUSAS 3. Emplear tecnologia  especifica,

fabricar prototipos, conducir
experimentos

1. Diseflar propuestas de mejora y
preparar planos

2. Comparar la eficacia y costes de las
propuestas alternativas y compilar
presupuestos

3. Considerar los efectos peligrosos y
desventajas posibles

PASO 4
PLAN DE MEJORA

. Realizar plan de mejora (implantarlo)

. Practicar la gestion temprana
(operaciones de test y aceptacion
formal)

3. Facilitar instrucciones para el equipo

mejorado, métodos de operacion,

etc.

N =

PASO 5
IMPLANTAR MEJORA

1. Evaluar resultados en el tiempo
conforme progresa el proyecto de

PASO 6 , C/Wle;ra | R
CHEQUEAR RESULTADOS - Verificar si se han logrado los
objetivos

3. Sino es asi, empezar de nuevo en el
paso 3 (analisis de causas)

1. Definir estandares de control para
sostener resultados.

2. Formular estdndares de trabajo y
manuales

3. Retroalimentar informacion al
programa de  prevencion  del
mantenimiento

PASO 7
CONSOLIDAR BENEFICIOS

Fuente: TPM para industrias de proceso
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Paso O: Seleccién del tema de mejora y formaciéon del equipo de trabajo

En esta etapa inicial se realiza la seleccion del tema, se evalia su grado de
dificultad y se registra.

e Seleccionar el tema

Dentro de la organizacion cada equipo de trabajo realiza la seleccion del tema a
ser tratado bajo el esquema de mejora orientada, de aqui la importancia de alinear
estos temas con la politica y los objetivos estratégicos de la organizacion. Audn
cuando esta metodologia se puede aplicar a cualquier tipo de mejora, es
importante que esté relacionada con temas de alto impacto, enfocandose en las
principales pérdidas tales como reclamaciones repetitivas de clientes, reproceso,
defectos en la calidad de los productos, detrimento en la imagen ante el cliente
entre otras.

Para lograr una mas facil aceptacion al momento de la implementacién del
programa, el autor recomienda centrarse inicialmente en las areas donde el
desgaste del dia a dia es mayor.

e Definir el tipo de mejora

La clasificaciébn de la mejora orientada en las industrias de proceso esta dada
basicamente por dos tipos, las de busqueda de beneficios y las de soporte al
mantenimiento autbnomo. Las de busqueda de beneficios tienen grandes ventajas
puesto que sus resultados son faciles de presupuestar y al mismo tiempo
altamente visibles. Las de soporte al mantenimiento autonomo tienen efectos
menos visibles y su rentabilidad es muy baja, pero la importancia de este tipo de
mejora radica en los resultados intangibles a nivel motivacional que proporciona a
los empleados, al generarles ambientes mas limpios y visualmente agradables, al
mismo tiempo es un pilar para el desarrollo del programa.

e Evaluar las dificultades

Una vez realizadas las tareas de seleccién y definicion de la mejora, el siguiente
paso es evaluar su grado de dificultad basado en unos criterios de evaluacion
preestablecidos y asignar responsables de ejecucién. Dependiendo del grado de
dificultad es importante crear grupos de trabajo interdisciplinarios, permitiendo
abarcar el tema con mayor claridad y profundidad.
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A continuacion se presentan dos tablas a manera de ejemplo, en la primera, tabla
5, se plasma un sistema de mejora orientada y en la segunda, tabla 6, se presenta
un ejemplo de criterios de evaluacion de dificultades. Ninguna de estas tablas

representa una norma, sino por el contrario son ajustables a cada organizacion.

Tabla 5. Muestra de sistema de mejora orientada

TIPO DE
MEJORA -II\-/IEE'\ggF?E IDCTIE?ZBIC_)TE)A% RESPONSABILIDAD
ORIENTADA
§ A Equipo de proyecto
Busqueda de guip proy
beneficios, o Departamento de
Eliminacion B -
p.e. o mantenimiento
asignacion maxima de todas
especifica de las pérdidas . Eqwtpos_ ot de
presupuestos mantenimiento
autonomo
Soporte al | Medidas  contra A Equipo de proyecto
?uatgtne;rlnrrglento fuentes ~  de 5 Departamento de
0.6 ’ contaminacion mantenimiento
asighacion Medidas contra Equipos de
global de | lugares C mantenimiento
presupuesto inaccesibles autbnomo
Fuente: TPM para industrias de proceso
Tabla 6. Muestra de criterios para evaluar dificultades
GRADO | CRITERIOS DE EVALUACION
1. Pérdidas y problemas que afectan a muchos
departamentos
2. Fuentes principales de derrames y fugas que se han dejado
de chequear durante muchos afios
A 3. Problemas serios, urgentes que causan retrasos en
entregas, reclamaciones de clientes importantes, etc.
4. Problemas complejos que requieren un alto nivel de
tecnologia de Ingenieria
5. Mejoras que se prevé costaran US$40.000 o mas.
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1. Pérdidas y problemas restringidos a un Unico
departamento, fuentes de contaminacion de severidad
media.

2. Correccion de debilidades del equipo tales como
resistencia estructural, construccion, materiales, etc.

3. Mejoras que se requieren un nivel medio de tecnologia de
ingenieria y que se prevé constaran entre US$8.000 y
US$40.000.

1. Pérdidas que los operarios pueden eliminar con directrices
y ayuda

2. Mejorar los puntos inaccesibles que dificultan la operacion
de rutina, la inspeccién y la lubricacién.

3. Eliminar las fuentes de contaminacién sin grandes
modificaciones del equipo

Fuente: TPM para industrias de proceso

e Reqistrar el tema

Para garantizar la importancia de la mejora orientada dentro de la organizacion se
hace necesaria la presencia de un comité de mejora que sea el encargado de
coordinar los temas, asignar presupuestos, supervisar el progreso, organizar
auditorias y mantener las mejoras estandarizadas. El comité opera a partir del
formato de registro de la mejora, en la cual es importante especificar el
responsable de la ejecucion de la mejora, un departamento, un equipo de proyecto
o parte de las actividades de mantenimiento autébnomo.

e Planificar la actividad

Se planifican las actividades a ejecutar, se espera que estas tengan un periodo de
duracion entre tres y seis meses. Proyectos de larga duracién corren riesgo de
abandonarse o estancarse, generando resultados inesperados para la compafiia o

grupo.

Paso 1: Comprender la situacion

En este paso se busca identificar los cuellos de botella y las principales pérdidas
dentro del proceso. Dentro de estas pérdidas se encuentran los paros
programados, ajustes a la produccion, fallos de .los equipos, fallos de proceso,
pérdidas de produccion normales, pérdidas de producciones anormales, defectos
de calidad y el reprocesamiento, todas las anteriores provienen de las las cuatro
inputs principales del proceso (equipos, materiales, personas y métodos). Por
tanto es muy importante plantear objetivos exigentes pero alcanzables a partir de
estos hallazgos.
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Paso 2: Sacar alaluzy eliminar las anormalidades

La ineficiencia para establecer y mantener las condiciones basicas de
funcionamiento de los equipos constituyen las principales fuentes de pérdidas en
el proceso productivo, por consiguiente la creacion de un marco de condiciones
Optimas para equipos y procesos ayudara a especificar mas claramente las
directrices y objetivos de mejora a seguir.

Paso 3: Analizar las causas

El andlisis de causas se basa en la observacién directa de los equipos y lugares
de trabajo, utilizando técnicas apropiadas; en algunos casos es importante contar
con la ayuda e involucramiento del fabricante del equipo.

Paso 4: Planificar la mejora

En esta etapa es de vital importancia la formulacion de propuestas considerando
en lo posible todas las alternativas posibles que se presenten. Asi mismo es muy
importante evitar todo tipo de alternativas que puedan crear nuevos problemas en
el proceso como lo seria el aumentar la produccion a costa de un mayor numero
de productos defectuosos.

Paso 5: Implantacién de la mejora

La comprension y aceptacion de las nuevas mejoras a implementar por parte de
los involucrados en los puestos de trabajo es de crucial importancia en esta etapa
del proceso. Especialmente cuando la mejora apunta a nuevos métodos de
trabajo se debe involucrar y proporcionar informacion completa a los implicados en
el puesto de trabajo.

Paso 6: Verificar los resultados

En esta etapa se realiza la evaluacion de los resultados de la mejora desde el
comienzo de su implementacion. De no obtenerse el avance esperado es
importante mantener la perseverancia y ser flexible con respecto al plan original, a
fin de evaluar las posibles causas y replantear la estrategia de implementacion.
El comité de mejora se encarga de presentar todos los proyectos de mejora de
manera consolida, supervisando su progreso y verificando el impacto de su
implementacion.

Paso 7: Consolidacion de los logros
Una vez mejorados los métodos de trabajo y alcanzado logros en ello es
importante el proceso de estandarizacion para mantener el nuevo modelo de
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trabajo y evitar que las personas declinen en su aplicacion. Asi mismo los
procesos de auditoria cumplen un papel importante en el sostenimiento de los
logros obtenidos, pero al mismo tiempo dependen en gran medida del
reconocimiento de los avances por parte de los involucrados en el proceso de
mejora, esto a fin de afianzar su situacion de mejora actual y prepararse para
continuar adelante con los siguientes pasos.

2.4 SERVICIO AL CLIENTE

En el mundo actual, cada vez existe una mayor preocupacion de las diferentes
organizaciones por adoptar modelos de servicio que les permitan ser competitivas
en el mercado. A pesar de hablar de una “Revolucién del Servicio” son muy pocas
las empresas que logran adherirse realmente a este concepto. La mayoria de
ellas, incluso, han creado promesas de servicio, las cuales no pasan de ser un
concepto de moda. La verdadera gerencia del servicio no es una tarea facil, se
requiere de una gran disposicion, esfuerzo e innovacion. No més de 10 — 15% de
las empresas estaran realmente dispuestas a hacer un esfuerzo importante para
lograrlo.

Segun el estado del servicio, las organizaciones podrian dividirse en 5 niveles:

Nivel 1: Son aquellas empresas que estan por fuera del mercado o proximas a
salir de él, algunas sin saberlo.

Nivel 2: Empresas que mantienen sus negocios pero la calidad del servicio no
hace parte de sus programas.

Nivel 3: Empresas que estan en el negocio de servicio pero hacen lo basico. La
calidad del servicio no hace parte de su posicionamiento estratégico. Tienen una
participacion del mercado por razon natural, simplemente estan ahi

Nivel 4: para estas empresas, la calidad del servicio es un arma competitiva y
trabajan por él. Es un motor organizacional, se innova y reestructura.

Nivel 5: son empresas legendarias en el tema, para las cuales el servicio es un
arte. Tienen una consagracion incansable por lograr el maximo impacto positivo al
cliente.

2.4.1 La excelencia del servicio. Un servicio excelente bajo el marco competitivo
podria definirse como un nivel de calidad comparado con los competidores,
suficientemente alto que le permite a una organizacion cobrar un precio mas alto
por su producto o servicio, ganar una participacion en el mercado y/o disfrutar de
un margen de utilidades mayor. Esto so6lo se logra estando en un nivel 5 de
calidad.
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Hay que tener siempre presente 10 premisas bésicas cuando se habla de servicio:

1

El servicio tiene un verdadero impacto econémico en las organizaciones, si se
tiene en cuenta el precio y costo de prestar un servicio mediocre, los costos
de negocios perdidos, costos por inoportunidad en la prestacion, entre otros.

La mayor parte de las organizaciones estan a la defensiva con respecto a la
calidad o al cliente. Muchas organizaciones creen que basta con tener una
oficina de servicio al cliente y que solo las personas encargadas de ella
responden por él, cuando el resto de la organizacion hace lo contrario.
Usualmente el departamento de servicio al cliente se convierte en un
departamento de quejas que surge como reaccion refleja del gerente ante la
presencia creciente de reclamos e insatisfacciones y hace que el resto perciba
gue la calidad del servicio es sélo problema de ellos. En la filosofia de
gerencia del servicio, todos desempefian algun papel y se aseguran que
todas las cosas salgan bien para el cliente. El cliente debe estar en la mente
de todos. Los gerentes deben pensar en la estrategia para convertir la calidad
del servicio en la clave de la operacion.

El gerente debe estar convencido que se logra un impacto econémico positivo
te si se trata bien al cliente. En su filosofia se debe entender que un cliente
satisfecho es un activo y en su satisfaccién hay un capital.

Mientras mas tiempo se estd en un negocio de servicio, mayores son las
discrepancias con el cliente. Se trata de superar y encontrar nuevas
expectativas.

Hay que tener presente que el producto en el servicio no es un aspecto
material, es un resultado psicoldgico y una experiencia personal.

Cuando el producto es un servicio, el gerente no puede controlarlo porque el
resultado es una interaccion y generalmente quienes interactan con los
clientes son los colaboradores. Por ello, el gerente s6lo puede controlarlo en
la medida que motive al personal.

La mejora del servicio empieza desde arriba, desde la alta gerencia. Si la
gerencia cree en el servicio, puede contagiar al resto de los empleados.

La gerencia del servicio debe evolucionar desde una orientacion industrial
hacia una orientacion basada en momentos de verdad.

Los empelados constituyen el primer mercado, es a ellos a quienes se debe
vender la idea.
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10 Con cierta regularidad, los sistemas, politicas y procedimientos entorpecen la
prestacion adecuada del servicio. Se debe estar dispuesto a reestructurar
dichos sistemas para generar una verdadera cultura de servicio.

2.4.2 Pecados del servicio. En muchas empresas, la calidad del servicio se deja
al azar. La mayoria es mediocre en la atencidn que presta a la experiencia con los
clientes. En dicha experiencia se cometen pecados facilmente tales como:

e Apatia (los empleados pueden ser apaticos cuando se sienten aburridos con su
trabajo y no entienden la verdadera razon de estar alli)

e Desaire (cuando tratan de “taparle la boca” al cliente mencionado alguna
reglamentacion de la empresa, solo para salirse de apuros)

e Frialdad (mostrarse impaciente con el cliente, con aire de superioridad)

e Robotismo (utilizar repetidas “frases de cajon”, sonrisas ensefiadas vy
obligadas)

¢ Reglamentacion (colocar reglas organizacionales por encima de la satisfaccion
del cliente)

e Evasivas (el tipico: “eso no se hace en esta oficina”, “llame a otra persona”
etc.)

Los esléganes o lemas, de moda en muchas empresas, no son garantia o
equivalencia de servicio. Pareciera que reunir a los empleados e inyectarle una
dosis de servicio fuera la forma para lograrlo. Muchas veces cuando la realidad
gue experimenta el cliente es contradictoria con el eslogan, el resultado es peor.
Estamos pasando por un momento en que las compafiias tienen una promesa de
servicio al cliente en su publicidad, cumpla o no cumpla. Si no se puede dar
calidad, es mejor no anunciarla.

La calidad del servicio debe ser la fuerza motriz para la operacién del negocio.
Implica una verdadera transformacion. La calidad del servicio esta en los detalles;
la relacion con el cliente se da en diversos puntos individuales de contacto. Se
necesita cambiar la conceptualizacion de la calidad del servicio por una que
responda por el proceso humano de entregar y recibir dicho servicio y esos son los
momentos de verdad (momento en que el cliente entra en contacto con cualquier
aspecto de la organizacién y tiene una impresion sobre la calidad del servicio).
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El momento de verdad es el atomo basico del servicio, la unidad indivisible mas
pequefia de valor entregado al cliente. No todos implican interaccion directa con el
cliente ni son positivos ni negativos por si mismos, lo es su resultado. Cada
empleado de servicio es un gerente de alguna forma, cada uno controla el
resultado del momento de verdad ejerciendo control sobre su propio
comportamiento hacia el cliente. Un momento de verdad es un episodio, no todos
se crean de la misma forma, ni tendran el mismo impacto sobre las percepciones
de los clientes. La clave es identificarlos y controlarlos.

Como factor de éxito en este proceso, se debe identificar el triangulo del servicio y
tener control activo sobre cada uno de los elementos que lo componen: El Cliente
(en el centro), la estrategia de servicio (bien concebida), las personas (atentas) y
los sistemas (amables para el cliente) en cada uno de los vértices.

Figura 7. Triangulo del servicio

LA ESTRATEGIA
DE SERVICIO

LA GENTE

LOS SISTEMAS

Fuente: La revolucion del servicio

Es importante que las personas cambien sus puntos de vista y que sientan la
experiencia del cliente no por areas o departamentos sino en términos de ciclos
del servicio. Estos se definen como la cadena continua de acontecimientos por la
que atraviesa un cliente cuando experimenta un servicio. A veces el cliente es el
anico que ve el cuadro completo.

Los momentos de verdad deben constituirse en el foco de la operacion, se debe
pensar en funcion de impacto sobre el cliente mas que en funcion de los sistemas
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0 reglamentos, trabajar como un equipo de servicio y ver a la gerencia como
facilitador, con un sentido colectivo de responsabilidad, dispuesta a hacer lo
insélito para garantizar la satisfaccion de sus empleados, porque estan seguros
que sOlo asi, ellos cuidaran de sus clientes. Esto es lo que marca la diferencia
entre una compaiiia de nivel 5 frente a las demas.

Con frecuencia, los ejecutivos se entusiasman y convencen de la necesidad de la
calidad del servicio pero los invade la busqueda de soluciones rapidas y en ese
intento cometen errores, muchos relacionados con su ego, que les impide
interpretar adecuadamente al cliente; otros relacionados con la falta de un enfoque
claro del negocio, la entrega de mensajes confusos a sus empleados sin
establecer prioridades, el cambio continuo de estrategias por adherirse a los
conceptos y corrientes de moda sin dar tiempo para que la anterior evidencie
resultados y a veces el empleo de sistemas rigidos y estructuras con mision critica
en los que las politicas estan por encima de las personas y las reglas por encima
de la razon.

Los peligros que afrontan los programas de servicio estdn asociados con la
ausencia de las condiciones adecuadas. Se debe crear un clima propicio, la
gente necesita creer que vale la pena y se requiere conocer qué tan preparada
esta la organizacion y su gente antes de lanzar un programa de servicio. Es
necesario buscar calidad de vida de trabajo para los empleados pues la forma
como los empleados piensen es la forma como sus clientes van a pensar.

El servicio requiere de liderazgo y éste no puede funcionar sin credibilidad. La
credibilidad en los directivos se logra con la integridad personal, y necesita de la
influencia (autoridad formal) pero también del carisma (autoridad adquirida).

El modelo industrial General Motors/Harvard que durante varios afios se ha
tratado de utilizar como método para dirigir negocios de servicios, no funciona
actualmente. Este modelo es cada vez méas inadecuado para la creacion de
momentos de verdad de alta calidad. Estamos ante la era de una economia
orientada hacia el servicio y un paradigma de gerencia orientada hacia la
manufactura. El modelo es esencialmente no humano, enfocado en la estructura
mas que en la gente, como clave para el éxito. Orientado hacia la herramienta y la
tarea, el proceso y procedimiento, mas que hacia la interaccion humana. Para que
un modelo de gerencia de servicio funcione, serd necesario que los ejecutivos
reflexionen sobre las relaciones psicologicas entre supervisores y empleados,
porque ellas afectan la relacién entre empleado y cliente. También es importante
dejar de pensar soOlo en el rendimiento y productividad, mas que invitar a la
contribucion. El modelo industrial, con pensamiento impersonal, es propicio para
la creacion de sindicatos y en un negocio de servicio, donde el clima de la
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organizacion tiene un efecto directo sobre el tratamiento que recibe el cliente, es
sumamente importante que haya relaciones pacificas entre empelados y
directores.

Se debe hacer indiscutiblemente una revisibn al modelo industrial. Hay que
cambiar el paradigma de la gerencia de manufactura a la gerencia de servicio. La
concepcidon es mas humana y holistica, mas intuitiva y menos analiticamente
estructurada.

Tabla 7. Gerencia del servicio Vs Gerencia GM

Gerencia del Servicio (Modelo propuesto) vs Gerencia GM (General

Motors)

Idea General Motors Foco Idea Gerencia del
Servicio

Productividad del capital |El precepto La calidad del servicio da

y trabajo orientado a la |econémico utilidad

utilidad

Realizacion de tareas  |El enfoque del Manejar momentos de

asignadas, cumplir trabajo verdad, asegurar

normas de trabajo percepcion de los clientes
sobre el resultado

Medidas normativas de |Los criterios de Evidencia de la

resultados evaluacion satisfaccion de los
clientes

Control y sumisién a las |El enfoque Capacitacion, soporte y

normas Supervision/gerencia |asistencia

Estructura, proceso y El enfoque Soporte y alineacion de

control legislativo Organizacional recursos en la gente de
enlace con el cliente

Manejo a través de El enfoque ejecutivo (Creacion y mantenimiento

estructura de una cultura de servicio

Fuente: La revolucion del servicio
Es equivalente a colocar al revés la piramide de autoridad. Significa colocar en la

cabeza del organigrama a los empleados de la linea de enlace con el cliente e
incluir en el mismo a los clientes.

46



Figura 8. Piramide del servicio

CLIENTES

COLABORADORES DE SERVICIO

UNIDADES DE SOPORTE

GERENTES

Fuente: La revolucion del servicio

El reto para los gerentes de hoy consiste en hacer mas flexibles el modelo,
humanizarlo, facilitarlo y pasar el punto central de atencién de los factores internos
de la organizacion a la interfase clientes y a los colaboradores responsables de
dar calidad a esa interfase. Los gerentes tendran que vivir con mayor grado de
autonomia de sus empleados. Deberan comprender que casi todos los trabajos
implican alguna exigencia humana en términos de trabajo emocional. Muchos de
los pecados del servicio (antes mencionados) se originan en problemas
psicoldgicos de los empleados. El concepto GM (General Motors) de gerencia no
tiene medidas para evaluar el impacto psicolégico del trabajo sobre una persona.
El trabajo emocional bajo la gerencia de servicio necesita entenderse mejor,
tratarse explicitamente en el disefio del trabajo, la seleccién de empleados y su
capacitacion.

Se requiere menos gerencia y mas liderazgo, ubicar a los empleados como primer
mercado, creer en el programa, creer que tendra éxito y personalmente agregara
valor para ellos. Todos en la organizacién bajo el nuevo modelo, deben compartir
el mismo destino, entender que la contribucion de cada persona debe ir al unisono
con la contribucién del otro para lograr mejores resultados. La filosofia de este
modelo nuevo, implica que los empleados son los gerentes de los momentos de
verdad y entender que todos tienen un cliente.
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Asi como se requiere que el triangulo de servicio ayude a la gente a pensar en la
calidad del servicio externo, también se necesita identificar y atender al triangulo
de servicio interno. En este caso, el centro del triangulo lo ocupa el colaborador,
en la cuspide estd la cultura necesaria para influir a la gente a comportarse y
relacionarse con meétodos orientados hacia el servicio, en el vértice inferior
derecho esté el liderazgo y en el izquierdo la organizacion, que debe dar apoyo a
los empleados, asi como la da a los clientes.

Figura 9. Triangulo del servicio interno

COLABORADORES

ORGANIZACION

LIDERAZGO

Fuente: La revolucion del servicio

2.4.3. Puesta en archa del programa de servicio. Preguntarse si la organizaciéon
esta preparada para esta iniciativa. El deseo y la intencién son respetables, pero
con frecuencia la organizacion no esta lista. Ninguna situacion organizacional sera
perfecta pero hay que hacer una honesta evaluacion para determinarlo.

Los dos componentes principales de la preparacion son: un fuerte equipo ejecutivo
(que pueda transmitir el programa y dar credibilidad) y una cultura sélida y sana.
Ser realistas en: tiempo, atencién y recursos.

La férmula tiene tres ingredientes:

- Tiempo y esfuerzo de ejecutivos

- Paciencia y perseverancia de todo el mundo
- Dinero
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Reconciliar calidad de servicio con reduccion de costos. Es posible lograrlo, hay
que hacer lo mejor con menos; hay buenas evidencias de que los negocios
pueden alcanzar niveles superiores de servicio durante periodos dificiles de
reduccion de costos.

Es necesario que la gerencia de la organizacion dirija el cambio. A la gente no le
disgusta realmente que lo haya. Lo que no le gusta es un determinado cambio
cuando no creen que dicho cambio la va a beneficiar. El gerente debe
conceptualizar el cambio y explicarlo, no hacerlo a gran escala o de un solo golpe
y velar por que sea culturalmente permanente.

Consiste en un modelo basico de 5 etapas. Este modelo supone que los ejecutivos
se han comprometido con la excelencia del servicio y sugiere una fuerza de
choque, que le de dinamismo y baje el foco de accibn a los niveles mas
operacionales. Esto hace que el programa sea visible y digno de crédito porque la
gente ve a sus propios compaferos participando.
Las 5 fases del programa de calidad del servicio:

e Entender al cliente

e Clarificar la estrategia del servicio

e Educar a la organizacion

e Poner en marcha las mejoras

e Hacerlo permanente

Fase 1: Entender al cliente

Se debe entender tanto a los que pagan (externos) como a los empleados
(internos) y pensar en funcion de ellos.

¢ Respecto a los clientes externos: no se deben hacer suposiciones sobre lo que
guieren. Es importante hacer un estudio de mercado, preguntarse lo que
quieren, lo que compraran y pagaran, lo que los entusiasma y decepciona. Es
necesario investigar las impresiones de los clientes, es decir, determinar las
caracteristicas del producto o servicio que son mas definitivas para su
aceptacion y listar las que pueden ser la base para una diferenciacién exitosa.
Los métodos principales son: entrevista con clientes individuales, entrevista
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con grupos de clientes foco, encuestas estadisticas poblacionales. Cada uno
de estos métodos tiene sus ventajas dependiendo de lo que se quiera
descubrir. La meta es llegar a la redaccion de las “tarjetas de informes de los
clientes” en las que se relacionan los atributos claves de la calidad del servicio,
la conveniencia de cada atributo para el cliente y los puntajes de la compaiiia
en estos atributos. Estas ayudan a manejar la calidad del servicio.

e Respecto a los colaboradores y la organizacién: No tiene sentido seguir
adelante sin descubrir donde esta la mente de la gente. Hacer la evaluacion
realista de su preparacion, identificar posibles obstaculos y posibles activos. Es
necesario hacer una evaluacion de la calidad de la vida de trabajo (Quality of
work life) QWL, definida en funcion de percepciones o impresiones de los
empleados.

Fase 2: Clarificar la estrateqgia del servicio

Es la formula caracteristica para la prestacion del servicio, inherente a un beneficio
bien escogido que tiene valor para el cliente y que establece una posicion
competitiva. Debe responder primordialmente a la pregunta: ¢por qué el cliente
debe escogernos a nosotros’? Generalmente se encuentran problemas al
establecerla. Debera partir 0 sugerirse a partir de los datos de la investigacion de
mercado y generalmente serd mas resistente al tiempo si surge de un consenso
firme entre los altos jefes. Debera también responder a varias preguntas
relacionadas con: puede diferenciarnos con otras opciones que tiene el cliente?,
podemos comprometernos con ella?, se puede comunicar en términos concretos a
los clientes, a empleados y gerentes?, se puede llevar a cabo?

Fase 3 Educar a la organizacion

La orientacion hacia el servicio tiene que llegar a hacer parte del alma colectiva de
la organizacién. La fase de la educacion es la primera prueba real de la habilidad
de los ejecutivos para vender servicio a la gente. Las organizaciones que
sobresalen en calidad del servicio, invierten mucho en capacitacion del personal y
en el proceso general de la comunicacién de calidad. Los tres grupos: ejecutivos,
mandos medios y personal de linea de base deben recibir un mensaje constante
sobre la calidad del servicio. Mas alla de las sesiones iniciales de capacitacion,
debera haber sesiones de seguimiento, que traten problemas y temas especificos
y reuniones ocasionales donde se informe sobre el progreso y se refuerce el
mensaje.
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Fase 4 Poner en marcha las mejoras

Lo que empieza como iniciativa de arriba hacia abajo, debe transformarse en un
movimiento de nivel de unidad de trabajo. Algunas estrategias son; crear
laboratorios de aplicaciones, circulos de servicio o emplear herramientas como
Diagrama T (herramientas que permite al empleado analizar su trabajo de servicio
y encontrar formas de personalizarlo). Si es del caso se requiere redisefiar los
sistemas.

Fase 5 Hacerlo permanentemente

El objetivo final del programa de calidad de servicio es que desaparezca. Debe
dejar de ser un programa y hacer parte del todo. Puede empezar cualquier dia.

Las 5 fases de este modelo no pueden concebirse como estrictamente separadas
en cuanto al tiempo, sin ninguna superposicion Se deben proporcionar las
herramientas, involucrar la calidad en los programas de seleccién, seleccionar
adecuadamente el personal y luego orientarla y ubicar a las personas en los
cargos de servicio que se adapten al trabajo.

Por ultimo, se requiere evaluacion y retroinformacion. Toda organizacion debe
tener un sistema de evaluacion de la calidad del servicio que les diga a ejecutivos,
gerentes y empleados como se esta desempefiando ante los ojos del cliente. Asi
mismo, orientar los incentivos en la direcciébn correcta. Recordar que en su
mayoria, los empleados quieren hacer su trabajo de forma correcta, si no lo estan
haciendo, lo mas probable es que haya algun obstaculo en su camino y lo mas
probable es que sea la organizacion.
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3. SISTEMA DE MANTENIMIENTO EN RPH INGENIERIA Y CONSTRUCCION.

En el capitulo 1 se ha realizado una descripcién global del funcionamiento del
departamento de mantenimiento, dando a conocer al lector las principales fallas
que pueden ocurrir en el proceso, ocasionando inconformidad en los clientes y
disminucién en el rendimiento del departamento. En este capitulo se profundizara
en los dos procesos principales de mantenimiento que presta la empresa y como
los presta desde la parte administrativa hasta la parte operativa.

El servicio de mantenimiento de aire acondicionado se ha enfocado a través del
tiempo, como un servicio en el cual se busca consolidar un contrato de
mantenimiento donde se garantice un nimero de visitas en un periodo de tiempo,
generalmente se utiliza contratos de un afio con diferentes periodicidades de
acuerdo al tipo de cliente o0 a sus exigencias.

Las metodologias utilizadas se han estandarizado de manera que el
mantenimiento sea igual para cada tipo de equipo de aire acondicionado y segun
su aplicacion, ya que existen equipos con mayor criticidad que otros, como lo son
los centros de computo o los de los locales comerciales en temporadas altas.

3.1 MANTENIMIENTO PREVENTIVO.

El mantenimiento preventivo, como su nombre lo indica, es una rutina que busca
reducir el riesgo de falla con visitas periddicas, revisando el estado del equipo,
realizando rutinas de limpieza y entregando al cliente un reporte de lo encontrado
en la visita.

Para incluir un nuevo equipo de aire acondicionado dentro de la base de datos del
departamento, se realiza un inspeccién previa donde en sitio para obtener
informacion técnica y conocer el estado actual de funcionamiento. Posteriormente
con la informacion técnica se evalta la disposicion de equipo, facilidades por parte
del cliente para la realizacion de mantenimiento y lo mas importante los
requerimientos del cliente (numero de rutinas, horarios para las visitas, numero de
personas minimas), todos estos son factores que influyen en la evaluacion para
presentar al cliente una propuesta técnica y economica.

Al recibir la aprobacién del cliente en cuanto a tarifas, numero de rutinas al afio y
disponibilidad de horarios para la realizacion de los mantenimiento entre otros
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factores, se procede a realizar la planeacion anual del cliente, esto explicado de
una manera mas simple es asignar fechas durante todo el afio para garantizar que
los recursos sean disponibles en cada mes o si es necesario aumentarlos,
adicionalmente y de acuerdo a la ubicacion de los equipos, se decide si se
realizara con personal propio o con personal contratado para los servicios que
principalmente no se encuentran en las ciudades donde hay personal propio de la
empresa. En esta etapa no se asignan los recursos debido a que el objetivo
principal es conocer la disponibilidad global del departamento. La planeacion anual
€S un escenario que tiende a ser optimista buscando atender un maximo de
mantenimientos correctivos y de emergencias con respecto a los servicios de
mantenimiento preventivo solicitados por el cliente. Esta etapa es responsabilidad
del gerente de mantenimiento y es realizada con todo el equipo administrativo del
departamento para considerar cambios que puedan ocurrir de acuerdo a la
operacion del afio anterior.

A continuacion se muestra una imagen del formato final donde se elabora la
planeacion de las rutinas de mantenimiento, con el tiempo estimado de ejecucion y
las fechas durante el afio.

Figura 10. Control de programacion anual de mantenimientos
PH INGENIERIAY CONSTRUCCION
CONTROL PROGRAMACION MANTENIMIENTOS

2010
o E F M A M J J A g 0 N 1]
Mo EMPRESA #dins RUTIMNA N N E A B A u u G P C o] |
a E B R R Y N L 0 T T v C
STUDIO F 52 N 3 S £ I €2 H £ N 2 H £ N 3 N £2 S £ I £ S £2 N £
1] 1|SF  |Americas 1 Mensual 19 23 16 14 13 11 14 12 14 12 12 14
2| 2|SF  |Americas 2 tlensual 19 23 16 14 13 11 14 12 14 12 12 14
3| 3|5F  |Andino 05 Mensual | 1 14 12 10 13 14 16 13 1 10 12 11 14
4[SF |Bulevar 1 Mensual | 2 18 9 3 8 5 3 5 2 1 4 2 3
5[SF_ |Bulevar 2 ELA 05 Mensual | 2 18 9 3 g 5 3 g 2 1 4 2 3
6[SF_ [Chia 05 Mensual 20 13 15 12 1 g 12 9 B 1 g B
7|SF|Galerias 05 Mensual 14 1 1 14 13 10 9 10 9 g 10 10
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11|SF _|Portal 80 05 tlensual 13 9 9 13 B 4 7 5 7 5 5 7
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13|SF  [Salitre 2 05 Mensual 28 26 17 18 12 9 g g g 7 9 9
14|8F [Santa fe Mensual 18 5 [} 7 7 2 2 4 3 5 4 2
15|8F |Ela Santa Fe 1 Mensual - - 5 7 7 2 2 4 3 5 4 2
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17[SF [Unicentro 2 piso Mensual | 2 12 10 4 5] 10 1 1 3 2 1 3 1
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20[SF  |Centro Mayar 20
21[SF  [Plaza imperial L-147-9 19
WINNER GROUP
1[WG |Bulevar Hollywood 1] Mensual | 2 21 18 12 9 5 3 g 5 7 g 4 7
2[WG |lserra 100 05| 45Dias | 2 - 19 - 7 2 2 13 24 5 7
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Fuente: RPH ingenieria 'y construccion.
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Con la planeacion ya realizada, se procede a la operacion mensual del
departamento, en este caso ya deben asignarse los recursos para cada trabajo dia
a dia, a esto se le llama programacion. Con la programacion ya se enfoca con mas
detalle en la realizacién de cada mantenimiento y los que implica su ejecucion, es
decir que ademas de los recursos, se solicitan materiales, insumos, se tramitan
permisos de ingresos, se acomodan horarios, adicionalmente se comunica al
cliente el programa de trabajo para ese mes.

En la programacion se debe tener en cuenta la complejidad del servicio para la
asignacion de los recursos, esto se debe a que existen equipos que por su
criticidad o por su tiempo de trabajo requieren de mayor conocimiento por parte
del técnico que esta realizando la revision, los técnicos mas especializados son
enfocados a trabajos mas criticos y la atencion de emergencias, por lo tanto en la
programacion de recursos se debe tener un back up para trabajos de ultima hora.
Adicionalmente existen clientes que dentro de sus requerimientos solicitan que no
exista rotacion de personal, y por lo tanto se asigne una pareja fija para la atencion
de los mantenimientos preventivos, otros clientes al ver el trabajo de los técnicos
solicitan un cambio 0 que se mantenga ese técnico durante el afio. Estos son
factores que pueden alterar la programacion mensual. A continuacion se presenta
un ejemplo del formato utilizado para la programacién de recursos.

Figura 11. Formato programacion mantenimiento mensual
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Fuente: RPH ingenieria y construccion.
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Al completar la programaciéon de mantenimiento, contemplando el back up para
emergencias y elaborando los equipos de trabajo, se procede al analizar cada
servicio de mantenimiento para verificar las herramientas e insumos requeridos,
como la asignacion de personal se realizar basandose en una continuidad de
servicios, es deber del técnico pedir los insumos basicos para cada
mantenimiento, adicionalmente en conjunto con el jefe operativo deben solicitar
elementos que en el anterior mantenimiento se detectaron para solucionar fallas
menores.

Principalmente los técnicos de mantenimiento deberan seguir la rutina de
mantenimiento que se describe a continuacidon con el fin de garantizar un
mantenimiento de calidad, evitando las concurrencias y emergencias posteriores:

3.1.1 PROGRAMA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Las rutinas de mantenimiento preventivo se basan principalmente en las
recomendaciones de los fabricantes de los equipos, sin embargo en ciudades
principales es necesario considerar otras rutinas adicionales con determinada
periodicidad debido a factores como la contaminacion, uso de equipo en
aplicaciones no aptas para el tipo de equipo y sobre paso de la vida util del equipo.

De esta forma antes de ofrecer los servicios de mantenimiento, se entrega dentro
de la propuesta técnica las rutinas ofrecidas como se explican a continuacion.

Mensual

e Limpieza de maquinas: Esta labor se ejecuta con la finalidad de preservar la
estructura de la maquina y disminuir las fuentes de obstruccion de los
serpentines, tales como polvo, hojas, etc.

e Ajuste General de Tornillos: Con esta rutina se busca disminuir los ruidos,
productos de vibracibn de piezas desajustadas, progresivamente se ira
trabajando quimicamente la tortilleria en general, con el fin de prevenir rotura
de piezas, fugas, desbalanceamiento en piezas moviles, etc.

e Limpieza de Serpentines: Mediante la limpieza de serpentines se logra mejor
intercambio de calor y, por consiguiente, mayor rendimiento del equipo. En el
caso de un condensador, las superficies sucias hacen que la presion aumente
con las siguientes consecuencias:

o Ocasiona alta temperatura en las culatas del compresor, los cuales
aumentan con la velocidad de reaccion entre el aceite y el refrigerante,
causando una rapida acidificacion, que prontamente deteriora los
devanados del motor del compresor.
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o El aceite se descompondra progresivamente hasta polimerizarse
formando productos semi-sélidos, que bloquearan los canales del aceite
del compresor. También estos productos, se pueden adherir a las
valvulas, de manera que estas no abran correctamente, pudiéndose
estos llegar a romper.

o Los compuestos acidos también pueden producir la transferencia de
cobre de una parte del sistema otro sector del mismo. El cobre se
deposita sobre una superficie metélica como los cojinetes, causando
agarrotamiento.

o En el caso del evaporador las superficies sucias hacen que la presion
disminuya con las siguientes consecuencias.

o Puede existir migracion de liquido refrigerante al compresor, pudiendo
este alcanzar el cilindro y ocasionando rotura de valvulas.

o El refrigerante liquido se mezclara con el aceite, alterando la viscosidad
de este ultimo, producirse falta de lubricacion de partes en movimiento,
con sus correspondientes consecuencias (desgaste prematuro,
agarrotamiento, fundicion del motor, etc.)

Limpieza de alabes del ventilador: Cuando las aspas de un ventilador estan
sucias, se disminuye la cantidad de aire impulsado de este, ademas se
produce descompensacion dindmica y estatica; produciendo ruidos y fallas en
los rodamientos del motor.

Limpieza y ajuste de controles eléctricos: Con la limpieza de los controles, se
busca prevenir la oxidacion de los contactos inherentes a cada uno y, permitir
el cierre completo de los mismos. Con el ajuste de los controles, se busca
preservar las condiciones de seguridad en el equipo.

Lecturas térmicas y eléctricas: Tomando lecturas de presiones, se puede
diagnosticar problemas en el equipo, tales como defectos en condensacion,
carga de refrigerantes, obstrucciones internas de los serpentines, anomalias en
dispositivos de expansion, relacion de compresion del compresor, condiciones
de carga térmica, etc.

o Mediante lecturas de temperaturas, se puede establecer niveles de

eficiencia, diagnosticar fallas como incrustacion de serpentines de
serpentines, defectos de condensacion, etc.
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¢ Mediante mediciones de resistencia, continuidad, voltaje, se puede establecer
posibles fallas en los distintos elementos eléctricos y fuentes de alimentacion,
tales como caida de voltaje, marcha monoféasica, sobrecarga, puesta a tierra
cortocircuito entre espiras, defectos en aislamientos eléctricos, etc.

e Con esta revision se pueden determinar fallas de lubricacion, desgaste de
piezas en movimiento, desbalanceo de ventiladores, etc.

Manteniendo estos elementos en buen estado, se previene que los tornillos
se suelten, que haya debilitamiento de los elementos de sujecion y
empotramiento, rotura de tuberias, etc.

Prueba de controles: Con esta prueba se busca determinar si los distintos
controles han preservado su calibracion y si estos desempefian su funcion
cabalmente. Entre estos tipo de controles se hallan los de operacion como
las valvulas de expansion, y/o tubos capilares, etc., también se encuentran
los reguladores como termostatos, solenoides y valvulas de agua; los de
seguridad como interruptores de alta y baja presion, presion de aceite, relés
térmicos, etc., también se encuentran los controles de mejoramiento de
aplicacion como los controles de capacidad, reguladores de presion,
dispositivos de descongelamiento, etc.

Revision de rodamientos: Con esta rutina se determina silos rodamientos
de un determinado elemento esta apto para seguir en operacion; caso tal se
dispone de labores de conservacion del mismo, o en su defecto el cambio
por uno de similares caracteristicas.

Revision de aislamiento térmico: Al revisar detalladamente los aislamientos,
se puede determinar si estos estan en buen estado, o en caso contrario
disponer su cambio; no sin antes solucionar la causa de su deterioro.

Trimestral
En este mantenimiento se incluyen las rutinas del mantenimiento mensual y las
que se detallan a continuacion:

Operacion de valvulas de succion y descarga. Mediante pruebas de
aumento y caida de presion, se determina si las valvulas del compresor se
encuentran en buen estado, o si es necesario realizar correctivos al
sistema.

Comprobacion de aislamientos electronicos a motores. Esta prueba tiene
como objeto determinar la rigidez dialéctica de los devanados respecto a
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tierra, brindando asi informacion de la vida util del motor. Previéndose de
esta manera la programacion para el cambio o rebobinado del mismo.

e Limpieza a presion de serpentines. El objetivo de esta labor es la misma
que se consigna en el lavado mensual del equipo, pero con mayor
eficiencia en el procedimiento. Esta labor no es ejecutada mensualmente ya
gue se evita el desgaste prematuro de los serpentines

Semestral
Las rutinas del mantenimiento semestral incluyen las previstas en el
mantenimiento mensual y trimestral, mas la que a continuacion se detallan.

e Comprobacion de humedad en el sistema. La presencia de humedad en el
sistema puede formar hidratos en la valvula de expansién creando obstruccién
parcial o total. También la humedad causa corrosion emulsionando del aceite y
deterioro general del sistema; ademas de multiplicar el dafio causado por los
acidos formados en la reaccion entre el aceite y el refrigerante. Con esta
prueba se detecta el grado de humedad en el sistema, adoptandose
correctivos como purgas, cambios de filtros secadores, etc., en caso de que los
resultados sean positivos.

Anual
En este mantenimiento se incluyen las rutinas del mantenimiento semestral y las
gue se detallan a continuacion.

e Lavado quimico exteriores a serpentines. Los evaporadores seran objeto de un
lavado con agua a presion, con el objetivo de remover sedimentos e
incrustaciones. Luego del lavado se examinaran las superficies de
evaporacion, para verificar si hay indicios de corrosion, picadura o incrustacion;
para asi de esta forma adoptar los correctivos que vengan al caso.

e Revision Externa del Equipo. Con esta rutina se determinaran los focos de
oxidacion en la estructura, procedimiento tratamiento también se terminaran las
partes que necesitan reparacién, ajuste a pintura; para posteriormente
proceder a su arreglo

En el momento de realizar el mantenimiento, los técnicos deberan tener en cuenta
las rutinas de anteriormente descritas y adicionalmente deben recibir la
informacion por parte del jefe operativo para conocer que rutinas adicionales se
ejecutaran. Cada rutina de mantenimiento esta acompafada con un formato en
que se plantea las tareas a realizar en el servicio, es en este formato donde el
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técnico registra el cumplimiento de cada tarea, junto con los datos que obtuvo del
equipo (presion, voltaje, amperaje). Este formato ademas de ser una guia y
registro del servicio, sirve para dar a conocer las anomalias y recomendaciones
para corregirlas, bien sea en el siguiente servicio o si es una anomalia critica,
debera ser informada al interventor del contrato para su aprobacion y ejecucion. El
cliente presente en al rutina de mantenimiento firmara el formato aprobando el
servicio prestado o escribiendo sus observaciones.

Todos los formatos de mantenimiento deberan entregarse al jefe operativo en el
transcurso de una semana para ser analizados y archivados en la carpeta de cada
cliente. Si las anomalias encontradas no pudieron ser corregidas durante el
mantenimiento preventivo, deben informarse inmediatamente al jefe operativo, de
tal manera que este elabore un informe con la respectiva propuesta econémica
para la aprobacion del cliente y posterior ejecucién, esta parte de mantenimiento
se describird detalladamente en el capitulo de mantenimiento correctivo vy
emergencias.

El jefe operativo al recibir los formatos de los mantenimientos realizados, debera
analizarlos y al mismo tiempo alimentara el informe que se le presentara al cliente
al finalizar todas las rutinas correspondientes al contrato. Este informe de
mantenimiento incluird la fecha de ejecucion, los equipos atendidos, las
observaciones que el técnico escribié en ese momento y las sugerencias y/o
comentarios por parte de la ingenieria del departamento, en este caso jefe
operativo y gerente de mantenimiento.

3.1.2 Fallas en el mantenimiento preventivo. De acuerdo a la descripcion
realizada del servicio de mantenimiento preventivo y segun el andlisis D.O.F.A
realizado en el primer capitulo se encuentran las siguientes fallas que afectan el
proceso, demorando tareas principalmente administrativas que generan
insatisfaccion por parte del cliente.

e Debido al dia a dia, el gerente de mantenimiento se esta involucrando en la
operacion, desplazando las funciones que tienen mayor importancia en su
cargo, como lo son la revision de los informes para los cliente ya que no ha
realizado un andlisis de la situacién de cada cliente y por lo tanto no puede
plantear acciones de mejora, sin mencionar que no elabora una estrategia para
el funcionamiento del departamento.

e En la planeaciéon anual de mantenimiento, se estan asignando fechas que
ofrecen una visién global de la disponibilidad del departamento en el transcurso
de un afio, sin embargo esta planeacion no es revisada periédicamente de tal
manera que permita una correccion sobre la marcha para facilitar el trabajo del
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jefe operativo. Por lo tanto es el jefe operativo quien mes a mes debe corregir
sobre su plan de trabajo toda la operacion del departamento, realizando la
programacion a ultima hora, descuidando elementos fundamentales como
permisos, materiales e insumos.

e Debido a que el jefe operativo es quien asigna los recursos para la ejecucion
de los mantenimiento y de acuerdo a lo expuesto anteriormente donde el jefe
operativo corrige su plan de trabajo, la programacién del mantenimiento
mensual, se convierte en una tarea secundaria y pasa a ser solamente
asignacion de recursos, en este punto la operacion se convierte en lo que
comunmente se llama “apaga incendios” ya que cada dia esta pensando en los
servicios realizados y los servicios a realizar el siguiente dia.

e La recoleccion de la informacion utilizando los formatos de mantenimiento es
deficiente, ya que el jefe operativo se limita a realizar el seguimiento de los
trabajos por el conteo de los formatos y comparando con el cronograma la
realizacion de los servicios. Por este motivo la informacion no es analizada y
ocasiona la acumulacion de los problemas, de tal forma que los clientes
pierden la confianza en la empresa debido a que los equipos no reciben la
atencion adecuada.

3.2 MANTENIMIENTO CORRECTIVO Y EMERGENCIAS.

El mantenimiento correctivo y las emergencias, son servicios donde se atienden
fallas o anomalias en el equipo. Estos servicios estan relacionados con el
mantenimiento preventivo, ya que de la calidad del servicio y de la correcta
ejecucion por parte del técnico puede disminuirse la posibilidad de que se
presente una falla entre el servicio prestado y el proximo servicio. Es importante
tener en cuenta que existiran fallas o emergencias que podran presentarse por
fallas que no pueden prevenirse sino que estan sujetos al periodo de
funcionamiento del equipo o por mala manipulacion por parte del usuario.

En el caso de los mantenimientos correctivos, son servicios que se generan
cuando se detecta una falla principalmente en los mantenimientos preventivos. Al
detectarse la falla, el técnico debe reportar al jefe operativo para que este tome las
medidas necesarias para la pronta solucion. Si para la solucion de la falla se
requieren repuestos, el jefe operativo de generar un informe junto con la cotizacién
de los repuestos necesarios y posteriormente la aprobacion del cliente para la
ejecucion.

Cuando las fallas pueden ser solucionas en el momento del servicio
mantenimiento preventivo, el técnico debe registrar los ajustes realizados y el
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origen que ocasiono la falla, para asi tener el equipo en observacion. Cuando se
refiere a observacion es tener en cuenta que la falla puede presentarse
nuevamente por lo tanto el jefe operativo debe tener presente que al estar
preparado significa tener los materiales necesarios para la atencion de la falla.

Por otro lado las emergencias son consideradas cuando el cliente es quien ha
detectado la falla y por lo tanto requiere de una revision no programada, para
estos servicios se tiene un determinado tiempo de atencién ofrecido desde el
momento en que se realiza la llamada, con esto se garantiza que el hay una
atencion oportuna de los servicios solicitados por el cliente. Ya en sitio el técnico
debe proceder a realizar una revision focalizada de acuerdo a la falla reportada y
dar un diagnostico que puede generar un mantenimiento correctivo o puede
solucionarse inmediatamente.

Existen fallas que se presentan por manipulacion errénea del equipo ocasionando
congelamiento, reseteo del sistema, configuracion erronea etc. En estos casos el
técnico debe normalizar el funcionamiento del equipo y generar el reporte
correspondiente. En otros casos la falla puede presentarse por mal funcionamiento
del equipo, ya en estos casos el técnico debe iniciar una revision similar a la de un
mantenimiento preventivo pero de los elementos fundamentales del sistema como
los son compresor, tarjetas electronicas, valvula de expansion, presostatos,
contactores etc. Al realizar esta revision se podra detectar si la falla puede ser
solucionada y si no, reportar al jefe operativo cuales son los pasos a seguir y los
materiales necesarios, de acuerdo a la criticidad del equipo, la correccién de la
falla debe ser inmediata o puede programarse para el siguiente dia o segun de la
aprobacion por parte del cliente.

La programacién de los correctivos es responsabilidad del jefe operativo y se
realiza de acuerdo a la disponibilidad del personal y a la consecucién de los
materiales necesarios para realizarlo. Por politica de la empresa, todo
mantenimiento correctivo que genere un cobro adicional del mantenimiento
preventivo, debe tener la orden de compra correspondiente o en su defecto para
agilizar el proceso, debe tener la autorizacién escrita del cliente (interventor del
contrato) con el fin de poder realizar el cobro al finalizar el servicio, es por esto que
el jefe operativo o el gerente de mantenimiento deben elaborar el informe con los
costos correspondientes, en la figura 12 se presente un ejemplo de la formato de
cotizacion que se envia a los clientes

Al recibir la aprobacion por parte del cliente para la ejecucion del mantenimiento
correctivo, el jefe operativo procede a realizar la requisicion de materiales y a
programar la fecha en la cual se realizara la ejecucion del mismo. En esta etapa,
la asignacion debe ser a los técnicos mas especializado, preferiblemente aquel
quien encontro la novedad reportada. Al finalizar el mantenimiento correctivo, el
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técnico debe realizar las pruebas de funcionamiento pertinentes para demostrar
gue el equipo entra en funcionamiento nuevamente.

Figura 12. Cotizacion mantenimiento correctivo
COTIZACION

CT-MT-008-2010- Wis - CAMBIO COMPRESDR ELQUIFOD @
AL PLAZA DE LAS AMERICAS

FPH-DOC-CG 0001 Feuk ki 02 Fecha e Emkbon: 2008-10-22 Pala 1ale 2

Bogota D.C, Enero 12 de 2.010

Sefinres:
CLIENTE A
A,

Ciudad

Apreciado Cliente:

Presentamos |d propuesta econdmica para el realizar mantenimiento carrectiva del cambio
de un compresor del equipo de aire acondicionado el cual se encuentra fuera de servicio de
acuerdo & la emergencia reportada el dia sdbado, en el casino Broadway de plaza de la

Armericas.

OFERTA ECONOMICA

DESCRIPCION

CANT. VR.UNIT VR. TOTAL

Fuente: RPH ingenieria y construccion.

2Czl:::rl"qff:ures|:|r 9500 bty monofasico, rotativo Und 3508850 3508850
Tuberia Cobre y accesorios 3/8" 12" Glh F70.000 F70.000
Breaker trifasico 30 Amp Und 58,6000 55,500
Capacitor de marcha Lnd $19.800 $19.800
Eirggr?ted: vacio, Equipo de soldadura y Glh $120.300 $120.300
Mitrdgeno Glb HB0.1 44 HB0.144
Refrigerante R-22 i5lb $99.144 $99.144
fano de Obra Glb $150.000 F150.000

Sub Total $1.186.768

WA 16% $1589.052

TOTAI $1.376.650

3.2.1 Fallas en el mantenimiento correctivo y emergencias. De acuerdo a la
descripcion realizada del servicio de mantenimiento correctivo y emergencias, y
segun el andlisis D.O.F.A realizado en el primer capitulo se encuentran las
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siguientes fallas que afectan el proceso, demorando tareas principalmente
administrativas que generan insatisfaccion por parte del cliente.

Adicionalmente a la falla mencionada en el ultimo punto del capitulo de
mantenimiento preventivo, se evidencia que el seguimiento a los equipos no se
realiza, por lo tanto se presenta acumulacion de fallas en los clientes,
retrasando su solucion.

No existe la disposicién de una pareja de trabajo que atienda las emergencias
que ocurren en la jornada laboral, por lo tanto cuando se generan las
emergencias, es necesario interrumpir labores de mantenimiento preventivo
para enviar el personal hacia el punto de la emergencia, en el mejor de los
casos, el personal puede salir inmediatamente y atender la emergencia para
regresar al mantenimiento preventivo donde se encontraba y finalizar el
trabajo, sin embargo se presentan casos que el personal no puede abandonar
el servicio en proceso o se encuentra alejado de la emergencia, ocasionando
que se retrase la atencion de la misma.

Al igual que la disposicion de una pareja para la atencidbn de emergencias,
tampoco hay disposicién de personal para la ejecucién de correctivos, por lo
tanto es necesario realizar una reprogramacion de los mantenimientos
preventivos para dar lugar al mantenimiento correctivo, e inclusive no se
dispone de tiempo adicional en caso que sea necesario por la no finalizacion
del correctivo, ocasionando mayores retrasos en el cronograma de preventivos.

Al no disponer una base de datos estructurada de los clientes y equipos de aire
acondicionado, no existe una base para solicitar repuestos en stock, por lo
tanto, todos los mantenimientos correctivos deben esperar a tener todos los
materiales y repuestos necesarios para la ejecucion del mantenimiento.
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4. MODELO DE MEJORA ORIENTADA PROPUESTO

De acuerdo a lo expuesto en la situacion actual del capitulo anterior y del analisis
estratégico realizado en capitulo 1, se inicia con las pautas para el desarrollo de
un nuevo modelo de gestion para el departamento de mantenimiento de la
empresa RPH.

Estudiando los diversos factores que hacen parte de la mejora enfocada y del
servicio al cliente y mezclando con aspectos de planeacion estratégica, se
procede a realizar el procedimiento para dar arranque al planteamiento del modelo
de mejora orientada.

4.1 PLANEACION ESTRATEGICA DEL DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO.

Como parte inicial del modelo se plantea la mision, la vision y un plan estratégico
que deriva del analisis de la situacién actual y del enfoque que se espera dar al
departamento, partiendo, que como empresa de servicios éste constituye un pilar
de gran importancia y repercusion en el desarrollo y posicionamiento de la
compaiia.

Encontrando que es el cliente quien ofrece las oportunidades para ofrecer los
servicios y que ademas el fin de la empresa son sus clientes, el enfoque del
departamento se realizara desde un principio basados en planes y objetivos
estratégicos que ayuden al grupo de trabajo a trabajar en un solo rumbo.

MISION: ofrecer confort y tranquilidad a nuestros clientes con el suministro
adecuado de repuestos, un buen sistema de comunicacion y un excelente
cumplimiento en la entrega de los trabajos.

VISION: Ser los lideres en la prestacion de servicios de aire acondicionado;
diversificar y afianzar nuestros servicios manteniendo la confiabilidad y
cumplimiento de los mismos, logrando fortalecernos como empresa rentable y
lider a nivel local y nacional.
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Tabla 8. Objetivos estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGIAS ACCIONES
COMPANIA
Crear alianzas comerciales
- . . con empresas de AA. en
Qremmm_nto a Mejqrgr la calidad del | jiaq partes del pais
nivel nacional servicio

Contratar personal propio
en ciudades principales

Confiabilidad de
la informacion

Implementacién de un
software de mantenimiento

Definir las caracteristicas de
la informacion

SATISFACCION DEL CLIENTE
Organizar el equipo de
trabajo por parejas

Distribucién  del talento
humano por tipo de clientes

conformado por un técnico
y un auxiliar

de
los

Elaborar rutas
desplazamiento para

personal apoyado en el
departamento de RRHH

Atencion servicios preventivos
oportuna o , Asignar semanalmente un
Destinacion de parejas de . i )
. : pareja para la ejecucion de
trabajo para urgencias .
trabajo no programados
Mejoramiento de las | Adquirir  herramienta de
herramientas de trabajo mayor calidad y durabilidad
Mejorar la disponibilidad de | Créar un stock de repuestos
repuestos
Seguimiento Mejorar la encuesta de
Pos-servicio Retroalimentaciéon de la | Satisfaccion para evaluar
calidad servicio diferentes aspectos de la
calidad del servicio
COLABORADORES
Actitud de Creacion de un sistema de Definir desde el punto de
servicio seleccién y promocion del vista actitudinal el perfil de

los cargos.

Junto con el departamento
de RRHH evaluar el estado
actual del nivel actitudinal y

de habilidades
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interpersonales del personal
del departamento.

Generar programas de
capacitacion que en las
habilidades de mayor
criticidad encontradas.

Generar un nuevo
programa de contratacion
basado en el perfil del cargo
gue se defina.

Implementacion
de un programa
de capacitacion
técnica

Crear convenios con
entidades certificadas en el
area de AA (SENA) para
desarrollar un programa de
capacitacion

Seleccionar temas,
colaboradores y elaborar el
cronograma para el

desarrollo del programa

Categorizacion
de Ila escala
salarial

Elaboracion de un escala
salarial competitiva

Evaluar el mercado salarial
y crear una escala basada
en SMLMV

Reconocimiento
por cumplimiento
de objetivos

de
de

Crear un sistema
incentivos a  partir
cumplimiento de objetivos

Crear indicadores de
cumplimiento para el
personal operativo

Fuente: autores

En la tabla 8, se puede observar que se ha hecho 3 agrupaciones reflejando las
areas en las cuales se deben realizar mejoras para un mejor funcionamiento del

departamento frente al cliente y frente a toda la empresa.

Estos objetivos estratégicos fueron ideados de acuerdo a la matriz D.O.F.A
realizada en el primer capitulo, matriz en la cual se expuso un gran numero de
debilidades y amenazas. Sin embargo como este es un trabajo donde se tiene en
cuenta una de las etapas de la mejora enfocada, se han seleccionado 4 puntos
claves para el planteamiento del modelo, entregando a RPH una guia para la

continuacion de este proceso donde se puedan solucionar diversos factores.

Los factores calves de mejora escogidos son los siguientes:

RESPECTO AL CLIENTE
e Atencion oportuna
e Seguimiento Pos-servicio
e Habilidades interpersonales
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RESPECTO A DEBILIDADES INTERNAS
e Planeacion y asignacion de recursos
¢ Implementacion de tecnologias de informacion

De acuerdo a los objetivo estratégicos planteados y escogiendo los factores claves
de mejoramiento, se entiende que el trabajo de disefiar o crear no es solo por
parte del gerente de mantenimiento, sino que debe reestructurar el equipo de
trabajo donde se distribuyan las funciones que se han realizado en el
departamento hasta el momento. Esta restructuracion no solo se realiza para la
elaboraciéon del modelo de mejora enfocada, sino también para mejorar el
funcionamiento administrativo del departamento, con el fin de garantizar un mejor
servicio al cliente.

Con este cambio realizado en la estructura organizacional se buscan lograr
cambios con el fin de mejorar el servicio prestado, adicionalmente mejorar canales
de comunicacion interna y preveer el rapido crecimiento que se esta viviendo en la
actualidad con clientes que requerian mayor atencion por el aumento de servicios
solicitados. De esta forma se reestructuro el departamento limitando las funciones
de cada integrante del equipo de mantenimiento y enfocando a objetivos claros de
cada persona. Se propone la siguiente estructura organizacional segun lo descrito
anteriormente:

El objetivo principal de este cambio se enfoca en poder tener personal realizando
todos los trabajos de campo, soporte técnico y pendientes de la satisfaccion del
cliente en los servicios prestados. Asi mismo un nuevo grupo de trabajo el cual
pudiera garantizar todas las funciones administrativas del departamento y
adicionalmente observar desde otro punto de vista la operacién de mantenimiento
y corregir sobre la marcha las tareas o los servicios que deberian prestarse,
reportando las anomalias directamente al gerente de mantenimiento.

Figura 13. Nuevo organigrama sugerido departamento mantenimiento
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Gerente General

Gerente de mantenimiento

Jefe operativo de Planeacion y logistica
mantenimiento

Técnicos y auxiliares de
mantenimiento

Fuente: Autores

Con esta nueva organizacion del departamento las funciones seran distribuidas de
la siguiente forma:

Funciones Jefe operativo:

Serda el encargado de realizar el seguimiento a todas las labores que se
ejecuten en campo, proporcionara soporte a los técnicos cuando se presenten
problemas en cada servicio.

Realizara la recopilacion de la informacién de cada servicio para presentar a la
gerencia general quien visitara a los cliente con el informe mensual.

Sera el encargado de supervisar trabajos en sitio de tal forma que controle
aspectos de seguridad y calidad de los trabajos realizados.

Atenderd telefénicamente los llamados de emergencia de los clientes.
Entregara la informacion a planeacién para la solicitud de materiales
necesarios para la ejecucién de servicios mantenimientos preventivos y
correctivos.

Entregara a planeacion la informacién correspondiente a los llamados de
emergencias.

Funciones planeacion y logistica:

Estara enfocado a la realizacion de las actividades administrativas del
departamento en pro del servicio.
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e Controlara el cronograma de mantenimiento de acuerdo a la planeacion
realizada en conjunto con el jefe operativo y el gerente de mantenimiento.

e También tramitara los permisos de ingreso correspondientes a los lugares de
trabajo, informara a los clientes de retrasos y cambios en el cronograma.

¢ Recibira los formatos de mantenimiento y llevara un control del cumplimiento
de los servicios programados.

e informara a gerencia general los trabajo que deberan ser facturados.

e Llevara las estadisticas del departamento, de tal forma que se tenga la
informacion disponible de los diferentes servicios prestados mes a mes.

4.2 PROCEDIMIENTO PASO A PASO PARA LA MEJORA ENFOCADA.
Entendiendo el nuevo rumbo del funcionamiento del departamento con los
cambios administrativos propuestos, se entra en materia del planteamiento del
modelo de mejora enfocada.

4.2.1 Seleccion de los temas de mejora. Cada factor de clave de mejora, sera
tratado de manera independiente, sin embargo como se trata de un modelo, es
necesario definir los criterios de evaluacion que se tendran en cuenta para cada
tema de mejora de esta manera se definiran la incidencia que podran tener sobre
el departamento o sobre toda la empresa, de esta manera, los criterios de
evaluacién para este modelo se definen en la tabla 9.

Tabla 9. Criterios de evaluaciéon de la mejora orientada
GRADO CRITERIOS DE EVALUACION DE LA MEJORA ORIENTADA

1. Problemas que afectan a muchos departamentos

2. Problemas serios, urgentes que causan reclamaciones de

A clientes importantes, etc.

3. Problemas complejos que afectan la imagen de la compafia y
ponen en riesgos negociaciones futuras

4. Problemas restringidos a un Unico departamento.
B 5. Problemas que causan retrasos en la prestacion del servicio
6. Problemas de bajo impacto que generan un grado medio de
inconformidad en el cliente, pero que no detienen su operacion
1. Pérdidas que los técnico pueden eliminar con directrices y
C ayuda

2. Mejorar los procedimientos administrativos que retrasan la
prestacion del servicio

Tabla 10. Procedimiento paso a paso parala mejora orientada
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TIPO DE
MEJORA TEMA DE MEJORA SEIACD&TEE RESPONSABILIDAD
ORIENTADA
1.Atencion oportuna | A Departqmgnto de
mantenimiento
2. Seguimiento Pos- A Departamento de
Respecto al servicio mantenimiento
cliente Departamento de
3. Actitud de servicio | A mantenimiento y
departamento de
RRHH.
3. _Plane:quon y Departamento de
asignacion de B -
mantenimiento
Respecto al recursos
departamento 4. Implementacion G . lvel
de tecnologias de 5 q erencia gene(;a ye
informacion epartamento de
mantenimiento

Fuente: Autores

4.2.1.1 Registro del tema. De acuerdo a la metodologia para la mejora orientada,
cada tema propuesto debe ser registrado en un formato creado por el equipo de
trabajo, de tal forma que se pueda iniciar con un historial del trabajo a realizar. El
formato planteado se puede observar en la tabla 11.

Tabla 11. Formato registro de mejora

FORMATO PARA REGISTRO DE MEJORA

A: De:

Fecha:

Tema: Responsable:
Perdida: Miembros:

Reuniones programadas:

Fuente: autores

4.2.1.2 Planificar la actividad. Cuando el tema ya ha sido registrado, se procede
a planificar las actividades a realizar y el tiempo de duracién.
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Tabla 12. Planificaciéon de las actividades

TEMA DE MEJORA

ACTIVIDADES A EJECUTAR

DURACION O
PERIODICIDAD

1. Atencion
oportuna

Organizar el equipo de trabajo por
parejas, conformado por un
técnico y un auxiliar

1 mes

Elaborar rutas de desplazamiento
para los servicios preventivos

6 meses

Asignar semanalmente un pareja
para la ejecucion de trabajo no
programados

1 mes

Adquirir herramienta de mayor
calidad y durabilidad

2 meses

2. Seguimiento
Pos-servicio

Mejorar la encuesta de
satisfaccion para evaluar
diferentes aspectos de la calidad
del servicio y potenciales
necesidades del cliente

2 meses

Seguimiento a la informacion
generada a partir de los diferentes
servicios de mantenimiento
prestados

1 mes

3. Actitud de
servicio

Definir desde el punto de vista
actitudinal el perfil de los cargos.

1 mes

Junto con el departamento de
RRHH evaluar el estado actual del
nivel actitudinal y de habilidades
interpersonales del personal del
departamento.

3 mes

Generar programas de
capacitacion que en las
habilidades de mayor criticidad
encontradas.

6 mes

Generar un nuevo programa de
contratacion basado en el perfil del
cargo que se defina.

3 mes

4. planeacion y
asignacion de

Desarrollar la planeacion anual de
todos los servicios preventivos.

1 mes
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recursos

Elaborar los cronogramas
mensuales de mantenimiento y
asignar el personal que realizara
cada servicio

1 mes

Retroalimentacion de los servicios
ejecutados y actualizacion de la 1 mes
planeacion

Elaboracion de la base de datos
de los clientes, teniendo en cuenta
informacion de sucursales,
equipos etc.

6 Meses

5. Implementacion
de tecnologias de

Codificacion de clientes,

: 4 Meses
sucursales y equipos

informacion

Ingreso de la base de datos al

6 meses
software

Elaboracién de procedimientos
para la generacion de ordenes de | 2 meses
trabajo

Fuente: Autores

4.2.2 Comprender la situacion: el objetivo principal del departamento de
mantenimiento como se planteo en el capitulo 1, es atender los servicios
solicitados por el cliente de mantenimientos preventivos, si surge una falla o
anomalia esta también debe ser atendida y solucionada y se entiende como
mantenimiento correctivo o emergencia. El departamento a pesar de los contratos
existentes y de prestar todos los servicios, presenta incumplimientos que generan
insatisfaccion de los clientes y adicional ocasiona perdidas internas en el proceso
de mantenimiento. Por lo tanto en la tabla 13, se plantean los tipos de perdidas

asociadas a los temas de mejora.

Tabla 13. Pérdidas principales y temas de mejoras asociadas

PERDIDAS PRINCIPALES Y TEMAS DE MEJORAS ASOCIADAS

PERDIDA

TEMAS DE MEJORA ORIENTADA

Retrasos en el servicio

Atencion oportuna,

Reproceso

Seguimiento pos-servicio

Movimientos innecesarios | Planeacion y asignacion de recursos

Comunicacion imprecisa

Actitud de servicio

Inventario deficiente

Implementacién de tecnologias de informacion

Perdida de oportunidad

Seguimiento pos-servicio

Fuente: Autores

72




4.2.3 Sacar a la luz y eliminar las anormalidades. Se encuentra que en cada
mes los recursos no estan asignados equilibradamente y por lo tanto se generan
picos de trabajo donde en algunas ocasiones no permite dar una respuesta
oportuna por limitacion de recurso, esto no significa que el equipo de trabajo no
este conformado correctamente, sin embargo si puede dar a conocer una vision
global de la calidad en la conformacion del equipo de mantenimiento. Asignando
los recursos oportunamente se evitaria los retrasos en los servicios,
especialmente a final de mes.

Levantamiento de quejas a partir de problemas de relaciones de tipo interpersonal.

La deficiencia en el stock de repuestos y en herramienta adecuada para la
ejecucion de los correctivos es otro aspecto que genera anormalidades, ya que no
permite realizar una programacion adecuada, ocasionando queja del cliente
porque no existe una solucién oportuna o en su defecto no conocera un tiempo de
solucion real.

Mantenimientos correctivos que no son planeados adecuadamente, pueden
ocasionar accidentes de trabajo y horas extras, ya que por dar una solucion pronta
al cliente se envia al lugar de trabajo sin la preparacién adecuada.

La comunicacién deficiente en el departamento genera retrasos en soluciones
simples que estan a la vista, por lo tanto al no compartir la informacién puede
quedar olvidada, dilatando aspectos importantes en la prestacion del servicio a los
clientes.

4.2.4 Analizar las causas. La solucion a los problemas en la operacion del
departamento no puede darse simplemente con una lluvia de ideas por parte de
todos los colaboradores, una falla que ha ocurrido en un momento determinado no
surge por un evento ocasional, sino que existe una causa que origino el problema,
por lo tanto solucionar el reclamo del cliente o arreglar un equipo no es suficiente,
esta falla puede ocurrir si no se ha analizado la raiz que ocasiono todo el
problema, por este motivo a las perdidas descritas en la tabla 14, se realizara el
respectivo analisis para asi determina la(s) causa(s) que ocasionan estas perdidas
y posteriormente el reclamo de los clientes.

Tabla 14. Causas asociadas a las perdidas

CAUSAS ASOCIADAS A LAS PERDIDAS
PERDIDAS CAUSAS
Retrasos en el servicio e Recursos no disponibles.
Reproceso e Historial de equipos incompleto

73



Seguimiento deficiente de servicios criticose
Andlisis deficiente de la informacién disponible

Movimientos innecesarios Programacion errénea de los recursos

Comunicacion confusa Internamente la informacién no es compartida

Inapropiado manejo del cliente

Inventario deficiente Base de datos de equipos y clientes incompleta

Perdida de oportunidad No generacién de informes a los clientes.

Fuente: Autores

Determinando las causas asociadas a las perdidas en el servicio, se puede tener
un panorama mas claro de lo temas planteados en la mejora, si bien en los
capitulos anteriores se ha planteado principalmente la situacién actual que se vive
en la empresa y por consecuente se detectaron fallas que disminuyen la
credibilidad de la empresa frente al cliente. El planteamiento que se ha generado
hasta este punto ayuda a entender de donde surgen los problemas y son una guia
para el desarrollo de muchas mas actividades que pueden mejorar el dia a dia del
departamento.

Sin embargo no es solo suficiente con determinar cuales son las causas asociadas
a las perdidas en el servicio, es necesario realizar el andlisis correspondiente de
las causas a partir de las fallas encontradas en el capitulo 3 y de la situacion
actual. A continuacién se realiza el analisis correspondiente a cada causa:

e Recursos no disponibles: la planeacion de la operacion del departamento no
esta basada en las estadisticas de los servicios, por lo tanto al utilizar los
recursos no se tienen en cuenta los imprevistos.

e Historial de equipos incompleto: las hojas de vida de cada equipo no han
sido alimentadas debido a que los técnicos no entregan los formatos de
mantenimiento a tiempo, la caligrafia de los técnicos es confusa ocasionando
gue no se realice la trazabilidad correspondiente, por ultimo al momento de
realizar la recoleccion de formatos se archivan y su informacion no es extraida.

e Seguimiento deficiente de servicios criticos. el jefe operativo no distribuye
correctamente su tiempo de tal forma que puede realizar el seguimiento en
tiempo real. Es posible que el jefe operativo se encuentra saturado de trabajo,
por lo tanto el dia a dia no le permite realizar todas sus funciones a cabalidad.

e Andlisis deficiente de la informacidn. A los formatos de mantenimiento no se
les da el manejo adecuando, convirtiéndolos en un sistema de control de
ejecucion de servicio. En el mejor de los casos, la informacién de cada formato
es leida sin embargo pasa desapercibida por la necesidad de realizar otras
actividades.

e Programacion errénea de los recursos. el jefe operativo no esta bien
informado con respecto a la disposicion del cliente para la realizacion de los
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trabajos. Adicionalmente al realizar la programacion no realiza la confirmacion
correspondiente de la informacion enviada.

e Internamente la informacién no es compartida. La operacion de
mantenimiento se basa en el conocimiento que pueda tener cada integrante del
equipo, sin embargo no existen reuniones semanales que permiten el
intercambio de ideas, ocasionando constantemente la solicitud de
aclaraciones, dudas y desgaste para la ejecucion de actividades.

e Base de datos de clientes y equipos incompleta. La informacion con
respecto a los clientes y sus equipos esta recolectada de manera global, por lo
tanto no existe un desglose de los componentes del equipo, ubicacion exacta,
cantidad de equipos en las instalaciones etc.

e No generacion de informes a los clientes. Al culminar los servicios
solicitados por el cliente, no se realiza la retroalimentacion adecuada con los
aspectos importantes encontrados o ejecutados durante ese mes, ocasionando
abandono en el cliente y por lo tanto obligando al cliente a buscar
asesoramiento en la competencia.

4.2.5 Planificar la mejora. En este paso se inicia la formulacién de propuestas
asociadas a cada tema, la informacion anteriormente descrita proporcionara paso
a la estructuracién del modelo de mejora, utilizando cada tema y las actividades
asociadas, se analizaran las ventajas y desventajas que puedan generar esas
actividades y cual seria la mejor forma de hacer seguimiento.

Adicionalmente, utilizando la metodologia del PHVA, se plantearan los instructivos
correspondientes que indicaran al gerente de mantenimiento y su equipo de
trabajo para no perder el camino hacia el éxito del modelo de mejora. Cada tema
sera planteado como un proyecto independiente en el cual se busca desarrollar la
mejor estrategia para su futura implementacion.

Debido a que RPH es una empresa de servicio, el producto final corresponde a la
interaccion y sinergia de todos los elementos involucrados en la prestacion del
mismo, por lo tanto la calidad del producto dependera del seguimiento a esta
propuesta y del andlisis de cada integrante del equipo de trabajo, de tal forma que
todos sean participes de este proceso.

Tabla 15. PHVA atencion oportuna

ATENCION OPORTUNA
PLANEAR HACER
e Identificar las competencias y |e Definir las parejas de trabajo
habilidades requeridas del técnico segun las competencias Yy
disponible. habilidades encontradas, con el fin

75



e Definir un indicador de de garantizar un equilibrio en el

rendimiento de trabajos trabajo.

realizados vs. Quejas por calidad. | ¢ Asignar en el cronograma a cada

Del servicio. pareja una zona especifica. Con el
e Definir zonas de atencidn numero de servicios a ejecutar en

teniendo en cuenta la ubicacion el mes.

geografica y la cantidad de |e Asignar recursos que faciliten a la

clientes a visitar. pareja disponible la atencién de
e I|dentificar las herramientas que trabajos no programados.

se requieren para realizar las
intervenciones de los equipos
(especializadas y
convencionales).

ACTUAR VERIFICAR
e Retroalimentar a los técnicos |e Alimentar el indicador  de
sobre su desempefio en las rendimiento semanalmente.
labores realizadas, cada semana. | ¢ Realizar chequeos trimestrales de
e Realizar talleres y sesiones de la herramienta con el fin de
capacitacion para la correccion controlar estado y necesidad de
de errores en la operacion. adquisicién de nueva herramienta.

e Segun los resultados de los
indicadores al cabo de un mes
reasignar las parejas que menor
desempeiio obtuvieron.

e De acuerdo a los resultados del
chequeo ajustar la frecuencia en
la que se realizan los controles

Fuente: Autores

Tabla 16. PHVA seguimiento pos servicio

SEGUIMIENTO POS SERVICIO

PLANEAR HACER
e Redisefiar la encuesta de|e Aplicar la nueva encuesta al
satisfaccion actual enfocandola en cliente.
los aspectos claves de la calidad | e Alimentar el formato a partir de la
del servicio teniendo en cuenta las informacion entregada por los
pérdidas planteadas en la tabla técnicos o por los reclamos de los
13. técnicos.

e Plantear periodicidad para la
aplicacion de la encuesta.

e Elaborar un indicador de
aceptacion de la encuesta.

e Disefiar un formato para el registro
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de fallas.

Plantear indicador de reclamos de
los clientes.

Plantear criticidad de equipos y
tipos de clientes.

ACTUAR

VERIFICAR

Realizar reuniones con el equipo
administrativo para retroalimentar

Obtener la estadistica del nivel de
satisfaccion del cliente.

los resultados y realizar lluvia de | ¢ Alimentar el indicador de la
ideas para mejorar el servicio. encuesta.
Plantear estrategias para la|e Seguimiento al indicador de
evacuacion de fallas con alta reclamos.
importancia de criticidad.
Analizar fallas recurrentes en
equipos.
Fuente: Autores
Tabla 17. PHVA actitud de servicio
ACTITUD DE SERVICIO
PLANEAR HACER

Definir el perfil del cargo basado
en los lineamientos de la actitud al
servicio

Conocer el nivel de actual de los
colaboradores con respecto a su
actitud de servicio

Plantear un programa  de
capacitacion para el desarrollo de
habilidades interpersonales
servicios planeados

Realizar comparaciones de
recursos disponibles vs servicios
solicitados en el afio

En el formato de control de
programacion de mantenimiento
anual, plasmar la informacion de
tiempo disponible en cada mes.
Asignar a cada pareja los trabajos
a realizar de todo el mes.

ACTUAR

VERIFICAR

Modificar la programacion anual
en el mes en curso.

Estudiar la operacién del afio en
curso y de afios anteriores.
Alimentar el indicador de ejecucion
vs planeacion.

Corroborar la cantidad de recursos
disponibles VS servicios
ejecutados.

Fuente: Autores
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Tabla 18. PHVA planeacion y asignacion de recursos

PLANEACION Y ASIGNACION DE RECURSOS

PLANEAR

HACER

Conocer numero horas de
ejecucion de mantenimiento por
tipo de equipo.

Conocer la cantidad de equipos
por tipo de equipo.
Conocer los
desplazamiento.
Estudiar los requerimientos de los

tiempos de

Realizar comparaciones de
recursos disponibles vs servicios
solicitados en el afio

En el formato de control de
programacion de mantenimiento
anual, plasmar la informacion de
tiempo disponible en cada mes.
Asignar a cada pareja los trabajos

clientes para las rutinas a realizar de todo el mes.
solicitadas.
Plantear el indicador de los
servicios ejecutados vs los
servicios planeados
ACTUAR VERIFICAR

Modificar la programacion anual
en el mes en curso.

Estudiar la operacién del afio en
curso y de afos anteriores.
Alimentar el indicador de ejecucién
vs planeacion.

Corroborar la cantidad de recursos

disponibles VS servicios
ejecutados.
Fuente: Autores
Tabla 19. PHVA implementacion tecnologias de informacion
IMPLEMENTACION TECNOLOGIAS DE INFORMACION
PLANEAR HACER
Desarrollar una codificacion que | ¢ Recopilar informacion disponible a
identifique desde el cliente hasta el partir de formatos de
repuesto. mantenimiento y carpetas de
Definir tiempo limite de arranque clientes.

del sistema de informacién.
Elaborar cronograma para la
implementacion del software

Asignar cédigos a cada cliente,
ciudad, sucursal y equipo.
Elaboracion del procedimientos
para generacion de Ordenes de
trabajo.

ACTUAR VERIFICAR
Reajustar tiempos en el | ¢« Comparar las fechas pactadas con
cronograma. el avance en las diferentes tareas

Asignacion de posibles recursos

planteadas.
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adicionales para el cumplimiento | ¢ Evaluar causas de los retrasos.
de las fechas pactadas.

Fuente: Autores
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CONCLUSIONES

El modelo permite ver como la aplicacion de diversos conceptos de la Gerencia de
Mantenimiento como planeacion estratégica, ciclo PHVA y mejora focalizada en
TPM interactian y generan sinergia junto con aspectos de la gerencia de servicio
permitiendo el replanteamiento del departamento de mantenimiento de RPH.

Se realiz6 el andlisis de la situacion actual del departamento de mantenimiento de
la empresa RPH empleando la herramienta de planeacion estratégica, por medio
de la cual, se evidenciaron las causas de las principales falencias, objeto del
desarrollo de este documento.

A partir de los resultados obtenidos de la planeacion estratégica se seleccionaron
y analizaron, de acuerdo a su area de impacto, los temas criticos que afectan la
operacion del departamento y por ende la satisfaccion del cliente.

De la aplicacién conjunta de los conceptos TPM y del enfoque de empresas de
servicio, se planteé un modelo de gestidon, que abarca la metodologia de la mejora
enfocada y las caracteristicas principales de las empresas de servicios,
direccionado los resultados al incremento de la competitividad en el sector
servicios, donde en ultima instancia “un cliente satisfecho es lo Unico que cuenta”.
A partir de la identificaron las principales pérdidas en las industrias de servicios se
desarrollo el modelo de mejora, siendo éstas el principal enlace entre la
metodologia de mejora focalizada y la filosofia de las empresas de servicios.

El andlisis planteado representa un primer paso en el programa de mejoramiento
continuo del departamento de mantenimiento de RPH. Este debera ser evaluado
en sus etapas de implementacion y verificacion; replanteado con base en la
metodologia del ciclo PHVA y reestructurado a partir del anéalisis DOFA. Todo lo
anterior a la luz de las principales pérdidas que afectan las empresas prestadoras
de servicios.
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