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RESUMEN

Los aspectos humanos y tecnolégicos que influyen en el proceso de implementacion de la
concepcion del mantenimiento y de la definicion del modelo de gestion, precisan ser
caracterizados en la forma de variables cuantificables, o sea, asimilar un valor o un concepto
bien definido para cada estado en que las variables que modelan el sistema bajo estudio
puedan presentarse. Se presenta en este trabajo un modelo, implementado en Excel, para
evaluar el estado de la madurez de una organizacién basado en los aspectos de compromiso
con el cambio, cultura de la organizacion, comunicacion intra y extra departamento, uso de
herramientas para proyectos y solucidon de los conflictos. Los resultados son entregados en
forma gréfico-narrativa los cuales son un punto de partida para implementar estrategias para

realizar innovaciones en el proceso de gestion del mantenimiento.
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1. INTRODUCCION

Uno de los factores que influyen de forma negativa en el momento de implementar una nueva
concepcion o tipo de gestion del mantenimiento es el desconocimiento, 0 no tener una
percepcion completa, del ambiente tecnoldgico y humano que esta presente en la organizacion.
Por tanto se hace necesario tener un mecanismo para tener una retroalimentacion entre el
estado actual de la madurez, los objetivos estratégicos y los planes de accién para mejorar la
madurez de la organizacion [1, 2, 3].

Los aspectos humanos y tecnoldgicos que influyen en el proceso de implementacion de la
concepcion del mantenimiento y de la definicion del modelo de gestién, precisan ser
caracterizados en la forma de variables cuantificables, o sea, asimilar un valor o un concepto
bien definido para cada estado en que las variables que modelan el sistema bajo estudio
puedan presentarse, lo cual es el objetivo principal de este trabajo. Esta forma de andlisis
permite al analista conocer el estado actual de los recursos fisicos y humanos de la
organizacion vy, junto al estado final que es deseado, proponer alternativas de accion para
eliminar todos los aspectos que no contribuyen de forma positiva para alcanzar el objetivo

propuesto [4, 5].

2. MODELO PARA EL ANALISIS

Es importante comprender que todas las organizaciones (y no esta excluida la funcion

mantenimiento) atraviesan sus propios procesos de madurez y que se trata de un proceso que

debe preceder a excelencia. La madurez es la calidad o el estado de ser madura. Cuando se

aplica el concepto de madurez a una organizacién, se analiza el estado donde la organizacién

se encuentra en relacion a una condicién ideal para conseguir sus objetivos [6].

La madurez del mantenimiento significaria entonces que la organizacién esta perfectamente

condicionada para tratar sus proyectos. Pero la madurez dentro de la organizacion para el

mantenimiento es explicada por la suma de la accién (habilidad de actuar y decidir), de la

actitud (deseo de estar involucrado) y del conocimiento (una comprension del impacto de la

voluntad de hacer algo nuevo y de la accion).

Para hacer una evaluacion de la madurez dentro de la funcion mantenimiento es preciso medir

el estado en que la empresa se encuentra. En referencia [7] proponen un modelo de analisis

que combina cinco aspectos: compromiso, cultural, comunicacion, herramientas y

metodologias y gerenciamiento de conflictos.

Para el caso del mantenimiento, cada uno de estos aspectos significa lo siguiente:

« Compromiso: incluye reconocer el cambio como una parte integral de la estrategia de la
funcion, en concordancia con la estrategia de la organizacion, nivel de apropiacion en toda la
organizacién, mas particularmente en el nivel de gerencia y formacién de equipos de trabajo.

También incluye la provision de recursos adecuados para permitir que el proyecto funcione
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eficazmente y de la participacién del personal en todos los niveles de la organizacion que
tiene un relacionamiento con el mantenimiento en todas las fases del proyecto.

 Cultural: se refiere principalmente a las personas como elemento del cambio, esto es, el
asunto que involucra el comportamiento de las personas, de las percepciones y de las
actitudes para todos los aspectos del cambio. Se refiere al nivel de la participacion y del
apoyo al cambio, no solamente del personal del mantenimiento, sino también incluye a
produccion, a administracién de los recursos humanos y financieros y del personal de apoyo
logistico y computacional.

e Comunicacién: considera todos los aspectos asociados con una comunicacion interna y
externa. Esto incluye la programacion de los tiempos, métodos para una comunicacion
efectiva de los contenidos de los cambios. La finalidad principal es que todas las personas
estén totalmente informadas sobre los cambios, los beneficios y como estan comprometidas
con la forma en que sera hecho el mantenimiento en el presente momento.

e Herramientas y metodologias: aunque el interés predominante sea con el uso de la
metodologia de la gerencia de proyecto (equipos de proyecto y gerentes de proyecto),
también se debe incluir el uso de medidas de comparacion, de desempefio y de proceso.
Cubre también el conocimiento subyacente requerido para asegurar que el cambio pueda
ocurrir eficazmente y facilitar el uso de la entrada de conocimientos y del entrenamiento
externo. Mantenimiento debe, en su area, liderar y propagar el uso de herramientas para
tener un control y retro-alimentacion de sus acciones.

e Gerenciamiento de los conflictos: se refiere a la preocupacion de no interactuar
negativamente con otros proyectos que ya estan en aplicacién dentro de la organizacion para
tratar esos conflictos. Controlar el equilibrio entre las operaciones normales y las otros
cambios que pueden acontecer en la organizacién y que ninguna de las mejorias hechas
resulta en el desarrollo de uno de los factores claves de éxito a cuesta de otros. Debe haber
un equilibrio entre los distintos factores que promueven el éxito de la produccién.

Una organizacion puede ser madura en gestion y no ser excelente. La definicion de excelencia

va mas alla de la definicion de madurez. Cuando las organizaciones desarrollan sistemas y

procesos maduros, surgen dos beneficios adicionales: primero, el trabajo es ejecutado con un

minimo de cambios de escenario y segundo, los procesos son definidos de manera de causar

el minimo de problemas para el negocio principal de la empresa [8].

Los estados de la madurez imponen condiciones distintas para la gestién ya que el escenario

no puede ser el mismo para todas ellas. La fase mas adversa (estado donde predomina el

desorden) se caracteriza por el reconocimiento de una necesidad o falencia del servicio que se
obtiene y que precisa cambiar para atender con éxito los objetivos de la empresa. En este
estado, es muy dificil emprender un cambio de la gestion y se debe primero hacer un trabajo en
todos los aspectos para que el personal empefie todos sus esfuerzos para conseguir un mejor

nivel. En esta etapa es muy importante el comprometimiento de la alta gerencia con el
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desarrollo de la funcion mantenimiento y la participacion activa y efectiva del equipo de

mantenimiento para desarrollar un proyecto de mejoramiento de la gestion.

En las etapas de la implementacién de la funcion mantenimiento ya se puede desarrollar una

metodologia de gestion del mantenimiento con sus correspondientes herramientas de seleccion

y evaluacion de la concepcién del mantenimiento. Asi, la obtencién del comprometimiento con

lo que fue planeado es mas simple y se puede definir un sistema de rastreamiento de la

gestién. En la fase de maduracion se puede desarrollar un sistema de control de la gestion de
costos y de programacién y desarrollar un programa de capacitacion para mejorar las
competencias del equipo en la parte tecnoldgica y de gestion del mantenimiento.

En lo que concierne a la excelencia en referencia [9] citan los fundamentos de Hayes y

Wheelright mediante los cuales se manifiesta la excelencia o performance superior. En el caso

del mantenimiento se puede explicitar de la siguiente forma:

» Capacidades y habilidades de la fuerza de trabajo. El personal del mantenimiento esta
altamente capacitado y sus conocimientos son transmitidos a las personas que hacen uso del
equipamiento con el fin de minimizar las actividades no programadas de reparaciones. Hay
un reconocimiento y recompensa a los esfuerzos para perfeccionarse y contribuir con sus
conocimientos para el mejoramiento de la productividad de los equipamientos. La rotacion del
personal es baja y hay un intercambio fluido de informacion entre ellos.

« Competencia en la administracion y en la técnica. Los administradores superiores son, en
general, ingenieros y los demas tienen grados técnicos. El entrenamiento de los
administradores en tecnologias que son importantes para la empresa comienza temprano en
sus carreras. Hay una rotacién de los administradores por variadas funciones del
mantenimiento para ampliar su experiencia y, también es recomendable que los
administradores asuman tareas en la produccion.

« Evidencia por la calidad. El mantenimiento siempre debe buscar el alineamiento de sus
servicios y procedimientos para sustentar las necesidades de los equipamientos, en primer
lugar. Tienen un compromiso de largo plazo con la calidad del servicio. Transmite
conocimientos de mantenibilidad, confiabilidad y seguridad al proyecto de los productos que
la empresa manufactura.

« Participacion de la fuerza de trabajo. Debe desarrollar una cultura de confianza entre el
personal de los varios departamentos, los trabajadores y administradores. Esto permite un
continuo flujo de informacion que da fuerzas a las acciones de mantenimiento. Hay una
complementacién entre el personal para analizar y decidir el momento, la duracién y la
participacion en las tareas de mantenimiento y actualizacion de los equipamientos. Hay un
total conocimiento de la funcién que desarrolla el departamento de mantenimiento.

* Mejoramiento continlo de la ingenieria de manufactura. Hay una fuerte atenciéon en la
contribucién al mejoramiento de la eficiencia global de la tecnologia usada en la industria. La

contribucién del mantenimiento para el mejoramiento de los equipamientos esta enfocada en
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el aumento del ritmo de produccion, instalacion de mecanismos de automatizacion,
participacion en la seleccion de nuevos equipamientos y definicion del momento de la
substitucién de una maquina.

« Enfoques para mejoramientos incrementales. La funcién mantenimiento se preocupa en
avanzar en la tecnologia de la informacién con el fin de evaluar con datos precisos, su
desempefio y tener las bases para proponer e implementar acciones correctivas. Esto se
manifiesta en rapidas respuestas, alto grado de flexibilidad, presupuestos bien equilibrados y
costo dentro de los limites establecidos.

Cuando se aplica el concepto de madurez en una organizacion es para constatar el estado
donde la organizacion esta en relacion a los atributos que estan siendo evaluados. La madurez
de la funcion mantenimiento podria indicar que la organizacién definida para el mantenimiento
esta perfectamente condicionada para emprender todos sus proyectos de innovacion, sean
tecnoldgicos o de gestion integral de sus recursos.
En el mundo real no se encuentra la madurez completa de una organizacién; nadie alcanzé el
estado de méaximo desarrollo y nadie lo hara [6]. La razén es que el mundo de los negocios
esta siempre evolucionando, como también lo hacen las personas que componen la
organizacion. Entonces tiene sentido hablar de grados de madurez y hacer esfuerzos para
estar, en cada ciclo de evaluacién, mejor que en el anterior.
En la Figura 1, se muestran los factores considerados en la metodologia para estructurar el
conjunto de preguntas, que después de ser valoradas por los evaluadores, permitiran una
vision del estado de la madurez de la organizacion para el mantenimiento y en su entorno para
cada uno de los aspectos considerados. La evaluacion de cada respuesta es dada a partir de
una escala de valores que van desde muy alto hasta sin interés o negativo, incluyendo la
alternativa normal o esperada. Esta escala incluye el concepto de 6ptimo o maximo que seria
la referencia para la cual la organizacién debe conducirse a fin de tener seguridad que la
implementacion de un proyecto va a tener éxito.

La medicion de la madurez es mas subjetiva que objetiva y depende del juzgamiento del

administrador de su entorno. La madurez es principalmente, la combinacion del apoyo o

comprometimiento que el entorno ofrece a la funcibn mantenimiento mas la capacidad o

conocimiento que se tiene de las metodologias relacionadas con implementacién de proyectos.

Como hay voluntad de la organizacion de involucrarse en proyectos nuevos, hay cantidad y

calidad de la informacién y capacidad de solucionar conflictos, la apreciacién o evaluacion del

estado actual de madurez por parte del administrador, puede no estar muy lejana de la
realidad.

La escala de valores para evaluar el grado de madurez es el siguiente [7]:

« Nivel 4: un compromiso total y visible, una cultura totalmente comprometida con las cambios,
una excelente comunicacion, las metodologias para proyectos son siempre usadas y la

administraciéon de los conflictos es excelente.
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Tener medios efectivos
de comunicacion

Tener procedimientos Nivel de comunicacion " Tener comunicaciones con
reconocidos para la solucion de . o interna y externa de la contenidos aclaradores y
los conflictos del proyecto Nivel de gerenciamiento _ funcién mantenimiento | efectivos
de los conflictos internos .
it Tener evaluado el impacto del
Tener un buena relacion con y externos de Ia p

proyecto en el negocio

olros equipos de trabajo ;
. principal de la empresa

Tener disponibilidad de recursos J-‘

organizacion

para |a implementacion de los

proyectos Tener apoyo en la
Andlisis de la madurez Grado de apoyo de ﬁ-ﬁg:ﬁ;ﬁ;;@n del
Tener practica en |a para la funcion la prgamze_zmén para proyeclo
aplicacion de harramiantas y mantenimiento la innovacién del

Tener apoya continuo
en la aplicacion del
proyecto

metodologias de proyecto mantenimiento

Contar con el apoyo de la
informética para la ejecucion
y control de proyectos

Nivel de uso de
metodologias y
herramientas

Tener personas que se
capacitacién de acuerdo a las Nivel de cultura de involucren fuertemente
necesidades de los nuevos las personas para con los cambios

proyectos 4.2 cambio ~( Tener profesionales con
espirtu de equipo

Tener programas de

Figura 1: Aspectos considerados para la evaluaciéon de la madurez

« Nivel 3: compromiso visible y frecuentemente consistente, pero de bajo perfil, la cultura
acepta los cambios, buenas comunicaciones, las metodologias son usadas frecuentemente y
la administracion de los conflictos es buena.

» Nivel 2: el compromiso es limitado e inconsistente, la cultura acepta con cierta desconfianza
los cambios, las comunicaciones son limitadas, las metodologias a veces son usadas y la
gestién de los conflictos es limitada.

« Nivel 1: el compromiso es pobre, la cultura que posee la organizacion torna muy dificil los
cambios, la comunicacion es pobre, las metodologias raramente son usadas y la gestion de
los conflictos es muy limitada.

Como todos los aspectos de la madurez no tienen la misma importancia, el administrador

debera priorizar cada uno de estos antes de seguir con la aplicacion de la metodologia. Este

punto es incluido en la metodologia para considerarse y reflejar sobre el proceso de
priorizacién que cada empresa da a cada aspecto de la madurez en cada proyecto de

innovacion en particular.

3. ANALISIS DE LA MADUREZ DE LA ORGANIZACION

Este topico es de alta relevancia y aqui el factor humano es clave para el desarrollo de
aplicaciones innovadoras. Tiene influencia el grado previo de preparacion y conocimiento sobre
la innovacion a implementar como también, la capacidad de transmitir el conocimiento [10]. La
transicion del "estado de evolucion” a un "estado de revolucion" requiere conocer en

profundidad aspectos claves como la naturaleza del contexto externo de la empresa y las
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variables organizacionales tales como: visidbn organizacional, paradigmas conocidos del
cambio, alineamiento estratégico, cultura organizacional, modos usados para el cambio,
liderazgo dominante, estilos de administracion, aprendizaje organizacional y las metas vy
resultados esperados [11].

Siguiendo las sugerencias de referencia [7] para un analisis de madurez, fue incluido en la
metodologia cinco aspectos: compromiso, cultural, comunicacién, gestion de los conflictos,
herramientas y metodologias, los cuales seran evaluados en base en los conceptos ya
definidos. Las preguntas realizadas al administrador, (Figura 2), son posteriormente agrupadas
en la forma de diagrama radar (Figura 3), para evidenciar mejor el estado actual en relacion al
campo de posibilidades para un mayor grado de madurez, entregando un primer analisis

basado en un conjunto de reglas anteriormente programadas en la planilla electrénica.

Evaluar el grado de apoyo continuo de la organizacion para innovacion del mantenimiento

Proceso de diagndstico

[ Escala de evaluacion del nivel de madurez

Ingresar el valor 1 en las celdas verde que mejor describen su

situacion actual ) G _',2' . .m .
Excelente  Normal o Con Sin interés
osiempre  bueno  dificultad o o negativa
dificil
Tener apoyo continuo en la aplicacién del projecto de mantenimiento
P1.1 ;i Los operadores de la funcidn mantenimiento tienen |a posibilidad de asistir a las reuniones 1
gerenciales, exponer [os objetivos de los proyectos de innowacidn y recibir sugerencias?
P1.2 i La funcidn mantenimiento elabora informes completos de sus proyectos emprendidos al 1
interior de la organizacion con relacion a los aportes entregados?
P1.3 j Se recibe de la gerencia y de otros depattamentos comentarios v apotes para el proyecto 1
de inngvacidn del mantenimiento?
P1.4 ; Cuando se llama a una reunidn considerada importante para el analisis de los avances de 1
un proyecto, siempre tiene la cooperacidn de otros sectores de la arganizacion?
P1.5 i Cuando se constituye un equipo de trabajo para un proyecto, la asistencia de los 1
profesionales llamados a participar es siempre continua y regular?
P1.6 j Cada participante del proyecto de innovacidn es informado y valoriza la importancia de su 1
patticipacidn?
P1.7 i 3e incentiva a los miembros del eguipo de proyecto y se tiene reconocimiento constante 1
para asi traer mejorias para el proyecto de innovacidn?
P1.8 § En los proyectos de innovacidn elaboradaos por mantenimiento, se identifican bien las 1
areas criticas y se hace un analisis ecandmico del proyecto?
P1.3 i En los proyectos de innovacian elaborados por mantenimiento, se identifican bien los 1
beneficios y ganancias que obtendrian otras dreas de la organizacidn?
P1.10 ; Es divulgado de manera formalizada (murales, periddicos) los aportes de las personas al 1
proyecto y al avance de la innovacidn?
P1.11 ; La alta administracidn de la organizacidn ve al mantenimiento coma un diferencial 1
competitivo para la empresa?
P1.12 ; Existe en la organizacidn la estructura para crear un banco de datos con proyectos que 1
integran diferentes dreas de la empresa?
P1.13 j 3e tiene en la organizacidn procedimientos, criterios e informacidn para prionizar los 1
proyectos?
Tener apoyo en la implementacién y elaboracién del proyecto
P1.14: Hay condiciones favorables de carga de trabajo, para los mantenedores y otros 1
profesionales tal que permita participar en grupos de estudo de proyectos de innovacidn?
P1.15; Se tiene respuesta positiva de los profesionales relacionados con el mantenimiento para 1
integrarse a grupos de estudio para proyectos de innavacion?
P1.16: Existe una sinergia entre los lideres de proyectos para apoyarse, compartir recursos e 1
infarmacidn cuando los proyectos son convergentes?
P1.17: La empresa destina esfuerzos y recursos para combinar todos los proyectos v asi 1
incrementar el dvitn de si nenocin?

Figura 2: Parte de la captura de datos para la evaluacion del aspecto grado de apoyo de la organizacion
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Informe para el grado de apoyo continuo de la organizacion para innovacion del mantenimiento
Cada aspecto considerado para la evaluacidn de la madurez tiene el siguiente nivel:
[ Evaluar el grado de apoye continuo de la erganizacién para innovacion del mantenimiento 2,5 |
Tener apoyo continuo en la aplicacién del projecto de mantenimiento 2.5 |
Mostrar resultados producto de la aplicacidn del proyecto de innovacidn del mantenimiento 23 P1.1==P13
[ Canfarmar equipos de proyecta multidisciplinarios para el mejoramiento 28 P1.4==P1.7
Tener apoyo constante de toda la organizacian en el cambio 24 P1.8=>P1.13
Tener apoyo en la_implementacion y elaboracion del proyecto 2.5 |
Pasesr equipos multidisciplinarios para el estudio e implementacidn de proyectos 23 P1.14 ==P1.19
Tener alta productividad en las etapas iniciales del proyecto de mantenimiento 248 P1.20 ==P1.23
f - - o .
Madurez para el grado de apoyo ¢continuo de la organizacion Escala de valoracion para
cada aspecto principal del
Mostrar resultados producto de la aplicacian analisis de madurez:
del provecto de innovacidn del rantenirmiento 4 : Excelente o siempre
5 3 : Normal o bueno
2 : Con dificultad o dificil
1: Sin interés o negativo
o
Tener alta productividad en las etapas iniciales Confarmar equipos de proyecto
del proyecto de mantenimiento | r | h ! multidisciplinarios para el mejoramiento
V‘ /
_/
Poseer equipos multidisciplinarios para el ener apoyo constante de toda la organizacidn
estudio e implementacién de proyectos en el cambio
i A

Figura 3: Cuadro con los conceptos para el aspecto del apoyo continuo.

El informe que acompafa al andlisis de madurez es similar para todos los aspectos
considerados, y esta constituido de tres partes, destacados en el ejemplo mostrado (Figura 4 y
5). La primera parte (Figura 4) enfoca los aspectos méas globales considerados en el analisis y
se refieren al tipo de apoyo que se tendra durante la implementacién de la innovacion y el
apoyo posterior para sustentar y ampliar la aplicacién de la concepcion del mantenimiento. La
segunda parte del informe se refiere al proceso de analisis especificos para los aspectos de la
madurez “tener apoyo continuo en el desarrollo” y para “tener apoyo en la implementacion y
elaboracién de proyectos”. Por ejemplo, los valores obtenidos en la Figura 4, estan proximos de
2,5, lo que en la escala ponderada indica estar entre “dificultad y dificil y normal o bueno”
(Figura2). Tiene la funcién de explicar el porqué del nivel de los conceptos globales y de esta
forma conocer las causas del nivel de madurez actual, para mejor identificar las herramientas
gue auxilian en la evolucién del nivel de madurez.

La tercera parte entrega un analisis de los aspectos puntuales, que son complementarios,
relacionando los que deberian ser compatibles (Figura 5). Esta informacion es (til para detectar

desequilibrios que pueden afectar la implementacion de la innovacién. Por ejemplo, la relacién
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que existe entre el interés en participar en proyectos para la innovacion, por parte de
profesionales de otras areas y el apoyo que otorgan los dirigentes de esas areas. Si el superior
no apoya o no concuerda con el proyecto, el profesional subordinado ciertamente no contribuira

de forma eficiente para el proyecto.

Fara el analisis relacionado con el gradoe de apoyo continuo de la organizacién para innovacién del mantenimiento,
se pueden observar las siguientes caracteristicas:

Aspectos globales | Hivel

Tener apoye continue en la aplicacién del projecto de mantenimiento : 2,5
Tener apoyo inconstante por parte de la gerencia o de las areas donde el proyecto tiene influencia, o sea, el proyecta
tiene un seguimiento camplicado
Tener apoyo en la implementacion y elaboracién del proyecto : 2,5
Tener apoyo inconstante o dificil por parte de la gerencia, o sea, para que el proyecto tenga esxito debe tener una
preocupacion extra del lider

Aspectos especificos

Tener apoye continue en la aplicacion del projecto de mantenimiento | Hivel

Mostrar resultados obtenidos por el desarrollo de proyectos: 2.3
El resultado es conocida sdlo a nivel de departamentos v los niveles superiores no tienen canocimienta de tados los
beneficios del proyecta

Conformar equipos para el mejoramiento de los proyectos: 2.8
Los eguipos de trabajo son formados normalmente pero en general no llegan todos los convocados y la probabilidad de
ausencias o rotacidn es alta

Tener apoyo constante de toda la organizacién en el cambio: 2,5

El apoyo es normal v s se precisar de apoyo este es entregado pero no de inmediata. La atencidn de la gerencia estd
wielta hacia proyectos mas rentables

Aspectos especificos

Tener apoyo en la_implementacion y elaboracién del proyecte | Hivel

La conformacion de equipos para la implementacion de proyectos: 2,3
Los equipos de trabajo son formados narmalmente pero en general no llegan todos los convocados y la probabilidad de
ausencias o rotacidn es alta.
La productividad del proyecto en las etapas iniciales: 2.8
El proyecto puede tener aspectos que na serdn bien desarrolladas y puede tener una probabilidad alta de dar problemas
en su implementacian

Figura 4: Informe para el analisis de madurez referida al apoyo de la organizacion

Puede ocurrir que el valor medio oculte algin aspecto puntual negativo importante. Para huir
de esta posibilidad, se presenta en la Figura 6 la puntuacion atribuida por pregunta, ademas de
reunir las preguntas por grupos, acompafada de una evaluacion cuantitativa. Esto es hecho
para que todos los resultados sean destacados: positivos, negativos, posibilidades de éxito,
necesidades de inversiones, etc. Si la evaluacion fuese negativa, se dan orientaciones de
posibles acciones que podrian ser implementadas para minimizar el efecto no deseado,
ademas de un modelo de jerarquizacion de estas actividades basado principalmente en el nivel
de madurez de cada variable analizada (Figura 8).

El resultado final del andlisis de la madurez se obtiene mediante la media ponderada de los
cinco factores considerados en el analisis. El administrador define las ponderaciones de cada
factor para que se refleje su importancia en relacion al futuro de la aplicacion de la concepcion

del mantenimiento. Asi, si el administrador estima que los conflictos no son relevantes durante
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el proceso de implementacién, porque existen recursos suficientes para todos los proyectos y
los integrantes de otros equipos de proyecto o areas de la empresa no van a ser afectados por
la implementacién del proyecto de innovacion, se atribuye a este aspecto un valor bajo. Asi, él

va a perder importancia en la evaluacion final (Figura 7).

Analisis complementario
Para relaciones de aspectos especificos se tiene |3 siguiente evaluacion:

1| La gerencia tiene herramientas para prionizar los proyectos, pero estas no son bien elaboradas ni ejecutadas Alerta

2| Las condiciones de carga de trabajo intemas permiten participar en grupos de estudio de proyectos de mantencidn pera Alerta
los lideres de ofros proyectos no apoyan a ofros que son convergentes

3| En los consejos superiores se tiene |a oportunidad de exponer los proyectas, pero no recibe informacidn gue pueda ser (dtil Alerta
para la mejoria del proyecto

4| Mo tiene una asistencia a 1as reuniones muy alta o con aguellas personas claves para o proyecto, pero en el momento de Alerta
iniciarlo llegan todos los profesionales importantes

5| Incentivar a los miembros del equipn de trabajo para traer mejorfas y tener un medio eficaz para divulgar los aportes de las Posifive
personas estan correlacionadas de forma positiva

b|Los proyectos no son desarrallados con todos los aspectos bien identificados v evaluados, pero se cansigue |a participacidn Alerta
de profesionales del staff superior. Alerta esto no siempre funciona

7|Los proyectos no son desarrolladas con todos los aspectos bien identificadas v evaluados, pero se consigue tener una Alerta
aprobacidn por los involucrados. Puede indicar gue su proyecto fue analizado superficialmente

B|El proyecto no estd bien definida en lo relativa a los problemas gue va a solucionar pero esta con todos los beneficios bien Alerta
identificados. Esto padifa dar una razdn costo-beneficio mayor que 1

9\Tener una respuesta positiva de los profesionales y el esfuerzo que la empresa destina para combinar proyectos Negativo
cangruentes estan corelacionadas de forma negativa

10{Los proyectos son aprobados por la gerencia pero los recursos no estan disponibles en el momenta del inicio. Yerifique para Alerta
el caso de proyectos similares v estime el tempo de espera, mientras perfeccione su proyecto.

Figura 5: Informe con aspectos complementarios para el apoyo de la organizacion

En este punto de la aplicacién de la metodologia el administrador debe responde la siguiente
pregunta: ¢ el nivel de madurez de la organizacién es el adecuado para enfrentar el proceso de
innovacion? La respuesta debe ser entregada basada en el conocimiento y en la experiencia
que el administrador tiene sobre su entorno. Se puede dar el caso que el nivel de madurez esta
muy proximo a lo que el administrador considera como lo recomendado o esperado para la
aplicacion de la innovacion en la gestion del mantenimiento, de ser asi, puede poner en
practica en paralelo las mejorias sugeridas en la metodologia en conjunto con la
implementacion de la concepcion, si el tiempo que tiene definido para responder a los

requisitos de la empresa es corto.

4. JERARQUIZACION DE LAS ACTIVIDADES RELACIONADAS C ON EL MEJORAMIENTO
DE LA MADUREZ DE LA ORGANIZACION PARA EL MANTENIMIE NTO

El grafico mostrado en la Figura 6 relaciona las variables que fueron definidas para describir el
nivel de madurez de la organizacion en relaciéon a las tareas o acciones recomendadas para

ser implementadas, teniendo por finalidad eliminar los puntos débiles en la organizacion.
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Apreciacion general del grado de apoyo continuo de la organizacion parainnovacion de la mantencién

- Bl aspecto de la madurez relacionado con el apoyo esperado para la implementacion de proyectos en el drea del mantenimiento puede
ser considerado comao requerird de una preocupacidn adicional del equipo de proyectos,

- ¥ en lo referente al apoyo de la gerencia, lo cual es muy importante para el desarrollo del proyecto, gue el apoyo sera normal, pero debe
ser refarzado con su persistencia.

La relacidn entre los aspectos positivos considerados normales o mejores y los aspectos negativos o no desarrollados es 1,09
0 gea, hay una predominancia de log aspectos positivos 1o cual ofrece una buena chance de exito para el proyecto.

La dltima informacidn se complementa con los siguientes datos, media de las respuestas: 2 5; dispersion: 0,3, para el siguiente grafico
de las respuestas
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L 3
L 3
L 2
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L 3
E 3
E 3
L 2

nivel de atencidén
o=
=1

SO NN o) ® ©

1! Sugerencias

Grupo 1: Wl necesita crear canales de comunicacion efectivos. Introducir conceptos sobre gerenciamiento de la comunicacion,

Grupo 2 posee buena gestidn de las relaciones humanas

Grupo 3: W necesita una mejoria en las técnicas de elaboracidn de proyectos de inversiones. Estudiar conceptos de evaluacidn de proyectos
Grupo 4: W necesita mejarar |a planificacion de los trabajos operacionales. Realizar un andlisis critico de la gestion de los recursos

Grupo &: planifica bien la ejecucidn del proyecto

Figura 6: Resultados para el analisis del apoyo continuo de la organizacién

Mejorar la madurez trae como consecuencia dos ventajas: reducir la variabilidad inherente al
proceso y mejorar la eficiencia media del proceso [12].

Un estudio sobre la madurez tiene entre otras finalidades ayudar a la organizacién a reconocer
cuando y por que debe mejorar, como también como obtener una visién de la propia realidad vy,
asi, conocer cuales acciones necesita emprender para conseguir alcanzar sus objetivos [13].
De esta forma, se asegura de proveer los medios adecuados para mejorar el desempefio de
cada integrante y de la organizacion como un todo [14].

El foco central del modelo esta en procurar cual accién de mejoramiento, dentro de todas las
sugeridas, provoca el mayor impacto a través de todos los aspectos considerados en el estudio
de la madurez y, de esta forma ser mas efectivo en la aplicacion de las acciones
seleccionadas. El criterio de ordenamiento (Ec. 1) — Cri— (Orden de las prioridades para la
implementacion) es el producto ponderado entre el grado de madurez de cada aspecto i -GMi —
(Nivel actual de la madurez) determinado en la aplicacion de la metodologia y el nimero de
impactos de cada accion j en el conjunto de aspectos i - imp;; — (Nimero de impactos). Detalles

en Figura 8.
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Para cada accion |
Cr, =) imp, ;xGM, i=12,..,naspectos
i=1 (Ec. 1)

Se ordenan de menor a mayor, priorizando de esta manera a las acciones que tienen el mayor

namero de impacto sobre los aspectos con mas bajo nivel de madurez.

Resumen del analisis de la madurez para la funcion mantenimiento

Proceso de diagnéstico

Ponderador
Grado de apoyo continuo de |a organizacidn para la innovacion del mantenimiento: 2,5 5 | (valor del ponderador
Mivel de cultura de lag personas para enfrentar cambios: 25 5 5 : Muy impertante
Mivel de cormunicacian interna y externa de la funcidn mantenimienta: 28 3 3 : Importante
Mivel de uso de metodologias ¥ herrarnientas de gestidn: 2.6 5 111:MNoes importante
Mivel de gerenciamiento de los confleitos internos y externos de la empresa; 2.7 5

Informe para el analisis de la madurez parala funcion mantenimiento
ﬁscala de valoracién para

4 caila aspecto principal del
Aspectos principales de la madurez analisis de madurez:

4 : Excelente o siempre

3 : Normal o bueno

2 : Con dificultad o dificil
1: Sin interés o negative

Grado de apoyo continuo de la organizacidn para
la innovacidn del mantenimiento

4

N
)

Mivel de gerenciamiento de los
conflcitos internos y externos de
la empresa

Mivel de cultura de las personas
para enfrentar cambios

e —

Mivel de uso de metodolog Mivel de comunicacion interma y extema de
herramientas de gestidn la funcidn mantenimiento

\. y,

Considerando las ponderaciones de cada aspecto, el resultado global de la madurez de la organizacién da
un valor de: 2,6 que puede ser considerado como: nivel nermal pero inconstante donde se precisa
persistencia del equipo de trabajo en especial del lider.

Figura 7: Cuadro resumen con todos los conceptos de madurez de la organizacion

La planilla mostrada en la Figura 8, como ejemplo, considera solamente los aspectos
relacionados con el apoyo de la organizacion en la implementaciéon de proyectos de innovacion
para la gestion del mantenimiento y la cultura de la organizacién en relacién a los cambios. La
definicién de las acciones de mejoramiento, cuando se aplica la metodologia, en principio esta
enfocada para resolver el problema puntual de cada variable de la madurez, pero en el modelo
de jerarquizacion de estas acciones ya se tiene la visién holistica del problema. De esta forma,

se define el concepto de impacto de la accién.
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Se puede dar la situacién que dos o mas factores tengan el mismo valor para el criterio de
ordenamiento, pero la condicién que dio origen a estos valores puede ser muy diferente para
cada uno de ellos. Se debe prestar mayor atenciéon cuando suceda esta situacion ya que una

decision basada en un andlisis sin profundizar en sus causas puede llevar a resultados

errados.
Mejoramiento de la madurez de la organizacion para el mantenimiento Mec.=necesaria ay
Mec. Mec. | Mec. Mec. | Mec Mec. MNec. |/Mec. \
c =3
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2 @ =] T 5 ) o 2 = = E =1
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Z |2 |5 |BE2 |28 |wdzz |2 |2Eg|nEcells
o 5 |2 |t |23 |25 [2efgs |25 |con|ETg||E
Acciones a implementar ——>> | E "y 2 5 @3 = g i l@;’ ak ggg 58 =llg
Aspectos de la madurez considerados o =2 |ZL |Zap|(oElEs |28 |2249lE=2o]le
o cmlc [En |E25|oS|lcmc|REc|ERET el
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O |OE|lOa|llol|fcal|lLdm|IEew|=Ecald - wf =
Mostrar resultados obtenidos por el desarrallo de i i i i u 23
projectos de innovacian del rantenimiento ’
Conformar equipos multidisciplinarios para el 1 1 2;"
mejaramienta de log provectas '
Tener_apoyo canstantes de tods la arganizacion en el 1 1 1 25 Introducir el
eambia valor 1 cuando
Poseer equipos multidisciplinarios para estudioe i i i i 23 existe relacidn
implementacion de proyectos ’ de impacto
Tener alta productividad en las etapas iniciales del 1 1 1 1 1 1 28 sobre lavariable
provecto de mantenimiento ' de madurez
Tener alto nivel de apoyo para la implementacidn de 1 1 1 23
Ing cambins ’
Obtener un reconocimiento positivo para los 1 1 25
cambio ’
Tener entre las persanas una cultura para los 1 1 2
tamhiog
. . . V
Tener equipos de personas con alta eficiencia en el 1 1 1 1 1 ] 27
trabajo ’
Canstituir equipos de profesionales homageneds 1 1 1 25
de trabajo *
Nitmero de impactos| 4 5 2 2 2 3 3 6 4 3
Orden de las prioridades para la implementacion| 5 4 10 6 6 1 9 2 ] 3

Figura 8: Matriz de prioridades para acciones relacionadas con la madurez de la organizacion
5. CONCLUSION

Este modelo fue desarrollado para facilitar el proceso de innovaciéon en la gestion del
mantenimiento con la finalidad de poseer una herramienta para evaluar el entorno en el cual la
funcién esta inserida. En su aplicacion se pudo constatar que el concepto de madurez es
vagamente conocido por la mayoria de los administradores del mantenimiento, lo cual explica
en gran parte los problemas en la eficiencia de la gestién y que redundan de forma adversa al
momento de querer introducir innovaciones en su proceso.

Es asi que durante la aplicacion de este modelo se consumié un tiempo apreciable, porque fue
la oportunidad que muchos de ellos tuvieron para cuestionar su gestion en relaciéon a cada
aspecto incluido en el modelo, como también para pensar en planes y estrategias para mejorar

la relacion de trabajo con el resto de la empresa.
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Para evaluar cada aspecto las preguntas se formularon de tal forma de circunscribirse a la
esencia de cada aspecto incluido en el modelo, porque en el tratamiento global existe una
relacién de dependencia entre ellos. Si hay una cultura para los cambios no es dificil tener un
compromiso para apoyar la innovacion y si hay compromiso también hay voluntad para evitar
los conflictos, lo cual revela que alcanzar la madurez es un proceso que requiere la

cooperacion de muchos estamentos dentro de la organizacion.
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