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Resumen Ejecutivo.

Las empresas de comercializacion de combustibles en la actualidad enfrentan
muchos retos externos debido a la naturaleza de su negocio; competencia
desleal; exigencias de seguridad, cambios en los precios del petréleo a nivel
mundial; limitaciones gubernamentales de acuerdo con el pais que se trate;

importacion y/o exportacion de productos; fletes, entre muchos otros factores.

Sin embargo, el presente trabajo esta destinado particularmente a un elemento
interno de este tipo de organizaciones que aunque no es visto de esa manera
en la generalidad; representa un gran aliado o peso; dependiendo de su
gestion y el enfoque desde donde se mire; el mantenimiento.

Muchas organizaciones no traducen al mantenimiento la importancia y la
vitalidad que merece dentro del proceso del logro de los objetivos deseados
dentro de las organizaciones; sobre todo dentro de un tipo de empresa que
relaciona tantos aspectos operativos para finalmente poder ofrecer su servicio

y vender su producto.

En este proyecto desarrollamos una propuesta para la descentralizaciéon de
las tareas asignadas a este departamento; ya sea de tipo decisional o
funcional; de forma que libere la ejecucién de los ingenieros del area para la
actuacion efectiva de sus labores diarias sin que; necesariamente la direccion
de la empresa; o la direccion de operaciones se vea obligada a plantear las

decisiones habituales que deberia tomar esta unidad operativa.
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Introduccion.

Esta tesis esta enfocada en demostrar la factibilidad de la descentralizacion
de las decisiones del departamento de mantenimiento para una empresa de

comercializacion de combustibles.

El mercado actual para este rubro contempla una fuerte y variada competencia
para las empresas que forman parte de este, por lo tanto se convierte en un
campo de batalla por tratar de fidelizar la mayor clientela y mantenerlos

satisfechos a pesar de los cambios constantes en sus gustos y necesidades.

Es bien sabido que no solo el precio de los combustibles; que varia cada
semana por decreto del gobierno; si no también la calidad de los productos, el
buen servicio recibido y el buen estado de los equipos y las infraestructuras de
las estaciones de servicio son factores que aportan para asegurar la lealtad de

los clientes.

Es por esto por lo que este trabajo de tesis esta determinado a la gestion del
mantenimiento y la descentralizacion de las decisiones de dicha unidad
operativa; para mejorar la eficiencia de las labores diarias de la misma;
otorgando con esto mayor libertad de ejecucion para el cierre efectivo de las
tareas de este; asegurando asi las condiciones éptimas de funcionamiento de
magquinarias, equipos e infraestructuras que luego son utilizados vy visitados

por los consumidores.

A través del capitulo | de esta tesis podra encontrar una amplia descripcion de
lo que son los sistemas tradicionales centralizados para las organizaciones,
particularmente las industriales. Para muchos ejecutivos de la industria este
modelo aun guarda ciertas ventajas; creencia que va en contra de los cambios
del mercado en general y de la realidad operativa para este tipo de
organizaciones. También podra conocer algunos antecedentes historicos

sobre el mantenimiento industrial y como ha ido evolucionando a través del



tiempo y cuales factores dentro de dicha evolucion han marcado pautas

importantes dentro de esta area.

Podra encontrar informacion sobre aquellos elementos que son tema de
preocupacion para los gerentes y directores respecto a esta unidad operativa
y sobre las cuales excusan sostener un sistema centralizado para las

decisiones.

La satisfaccion del cliente interno y externo de la organizacion se subordina en
mas de un 80% del desempefio del area de mantenimiento; esta es la unidad
operativa que asegura que el servicio sera brindado en 6ptimas condiciones;
de forma segura y que la empresa recibira los ingresos previstos y cumplira

con los objetivos propuestos.

Es por esto por lo que en el capitulo Il de este trabajo podra encontrar
detallados aquellos elementos que deben ser tomados en cuenta para la
descentralizacion de las operaciones del departamento de mantenimiento;
ademas de las novedades operativas y funcionales que se estan presentando
en el mercado. Este capitulo también estara enfocado en mostrar la
importancia del mantenimiento tras la satisfaccion del cliente; y como cambia
la percepcion de este de acuerdo con el enfoque que se gestiones el mismo.
Como el mantenimiento determina las estrategias operacionales y los

beneficios que representa una gestion efectiva y eficiente de este.

Asi de importante describe esta autora el performance de este departamento
dentro de la amplia sombrilla que son las operaciones de una empresa
industrial; y mas aun; una dedicada a este renglén del comercio que sobre
todo es considerada de alto riesgo y que genera miles de millones de dolares

cada ano.

Finalmente en el Capitulo Ill se propone una reorganizacion dentro del
departamento de operaciones; bajo el formato de una empresa de escala

internacional y de participacion importante en el mercado; que cuente con una



red de estaciones de combustibles tanto propias como de detallistas; tiendas
de conveniencia; servicio de lavado de automoviles (Car Wash) y cambios de

aceite para su gran namero de clientes.

Una infraestructura como esta hace del mantenimiento el principal actor para
su segura y efectiva operacion o en su principal enemigo en términos de costo
e inversion; todo esto estara supeditado a la lupa de la gestion con la que se

gestione.

Dar uso y adecuado mantenimiento a las instalaciones que posee la empresa,
para evitar la inactividad y sirvan en todo su potencial para la generacion de
ingresos, la reubicacién oportuna de los equipos que generen impacto sobre
el normal funcionamiento de otras maquinarias con la finalidad de reducir
costos por dafios y establecer calificaciones sobre los proveedores vy
mantener un trabajo en conjunto con respecto a la asesoria, costos,
capacitacién en el manejo y manipulacion de equipos y productos, ademas de
implantar de sistemas de informacion que mejoren el desempefio de las
actividades y tareas de los empleados, disminuyendo tiempo y recursos y
lograr eficientizar los procesos; son factores que seran tomados en cuenta

para la mejora de la descentralizacion de las operaciones del mantenimiento.

En un mercado tan cambiante y exigente donde las empresas se ven obligadas
a adaptarse a las nuevas y variadas exigencias del cliente; reglamentaciones
gubernamentales; proteccion ambiental; surgimiento de nuevas energias; gran
cantidad de empleados administrativos como operativos; infraestructura de
gran envergadura; competencia agresiva y desleal dentro del mercado que
participa; debe contar al menos con una base fuerte que soporte a todas las
areas relacionadas que fueron mencionadas anteriormente; para esta autora

el mantenimiento es esa base.



Sustenta toda la operacion y su desarrollo; se asegura de generar los ingresos
y de crear esa satisfaccion en el cliente al momento de recibir el servicio. Que
no lo hace de forma directa en estas tareas esta claro; pero es el actor principal

detrds de bambalinas para que todo lo demés suceda.



CAPITULOI.

SISTEMAS DE GESTION CENTRALIZADOS Y DESCENTRALIZADOS EN
LAS ORGANIZACIONES INDUSTRIALES.

Es de suma importancia para poder comprender en todo su conjunto este
trabajo y su objetivo hacer un recorrido respecto a aquellos temas relacionados
a la centralizacion y descentralizacion dentro de la gestién de operaciones; su
costo; los sistemas funcionales y mejor validados para las empresas que
cuentan dentro de sus estructuras operaciones diversas y mdltiples areas,

procesos, procedimientos y acciones.

De acuerdo con las diversas definiciones de centralizacion que existen en el
campo de la administracidn; esta corresponde a la forma de gestion en la que
el poder de decision se encuentra concentrado en una persona, autoridad o
institucion, este es quien da las directrices que deben ser ejecutadas por el

resto de los entes vinculados.

Descentralizacion por otro lado es la forma de gestién en la cual el poder es

ejercitado por varias personas, autoridades o instituciones.

Formalmente puede definirse como un método de administracion del poder en
el que las decisiones son tomadas y ejecutadas por una autoridad Unica, que
puede estar representada por una persona, grupo o institucion. El poder bajo
este esquema se ejerce y se gestiona de forma vertical, ya que el resto de las
personas, departamentos o instituciones estan subordinadas a la autoridad

central.



|.1 Caracteristicas de la centralizacion:

Este esquema de manejo del poder tiene caracteristicas muy precisas que se

detallan a continuacién:

Completa o alta concentracién del poder en pocas personas (en ocasiones, en
una sola), quien serd la que toma las decisiones y en muchos casos, las

ejecuta.

Cuando el poder central no se encarga de ejecutar las directrices, entonces es
responsable de ordenar su ejecucién a las personas o entes subordinados.

Las decisiones que se tomen en instancias inferiores deben pasar por la

aprobacion del poder central, puesto que no tienen autonomia.

1.1.1 Tipos de centralizacion

Existen dos tipos de bésicos de centralizacion: administrativa, referida a la
concentracion del poder gubernamental, y centralizacién organizacional, que
tiene que ver con la gestion del poder dentro de las empresas y

organizaciones.

» Centralizacidon administrativa

En este caso, las decisiones se toman desde el poder ejecutivo, que asume la

funcidn de 6rgano central del poder.

Si bien existen otras instancias gubernamentales, estas estan subordinadas a

las directrices del poder central, encarnado en la figura del presidente.



= Centralizacion organizacional

Es la gestion del poder y las decisiones dentro de una empresa u organizacion
fuera del ambito publico. En la centralizacién organizacional la gestion del
poder recae en un departamento o area especifica, dirigida por una persona o

grupo de personas, que ocupan puestos directivos o de supervision.

La centralizacion organizacional se divide a su vez en dos tipos:

= Centralizacion departamental: se refiere a la concentracion de
obligaciones en un departamento especializado. Por ejemplo, el
departamento de sistemas se encarga de todas las decisiones que

tienen que ver con la operatividad tecnoldgica de la empresa.

= Centralizacion de desempefio: es cuando un departamento de la
empresa es ubicado en un lugar geografico por ser estratégico para sus
operaciones. Por ejemplo, cuando se decide que la atencién al cliente
solo se realizara en la sucursal ubicada en la capital del pais, porque es
donde se concentra la mayor cantidad de clientes.

= Centralizacion como aspecto gerencial: es este caso, las decisiones
son tomada por la alta gerencia, y las demdas gerencias o

departamentos apoyan con la ejecucion de las tareas.

I.1.2 Ventajas de la centralizacion.

Bien sea desde un punto de vista politico-administrativo u organizacional, la

centralizacion puede aportar algunas ventajas en la toma de decisiones:

Como hay una autoridad unica, la comunicacion es mucho mas eficiente y

fluida, puesto que deriva de una sola fuente.



Al concentrar tantas responsabilidades en una persona o grupo de personas,
estas deben estar altamente capacitadas académica, intelectual vy

emocionalmente para asumir los retos que esto implica.

Se evita la duplicacion de tareas (varias personas o departamentos trabajando

en la misma solucion), puesto que los roles estan definidos.

Establece la idea de un liderazgo fuerte, lo cual puede resultar estimulante

para el resto de la organizacion.

I.1.3 Desventajas de la centralizacion.

La concentracion de las decisiones importantes en un reducido grupo de
personas puede generar algunas consecuencias negativas que entorpecen los

procesos.

Mientras mas grande sea la organizacion, mayor sera la distancia entre el
poder central y las instancias subordinadas. En la centralizacion

administrativa, esto puede generar mayor burocracia.

Como el poder estd en manos de un grupo muy reducido, se suele descuidar
el funcionamiento de otras instancias, generando problemas de tipo

administrativo y frustracion entre los subordinados.

Se puede estimular una alta rotacién de personal, ya que se da por sentado
gue solo importa el trabajo que haga el grupo directivo, y que se desestiman

los esfuerzos de los subordinados.

Si el grupo que esté al mando falla o no es eficiente, genera el colapso de toda

la organizacion.



Diferentes trabajos en torno a la teoria de la organizacion y dentro de la linea
de investigacion del disefio organizativo, han definido la toma de decisiones a
través de la variable centralizacion (Fredrickson, 1986; Marsh,
1992; Donaldson, 2001; Pleshko, 2007; Raja y Palanichamy, 2011; Claver y
otros, 2012; Glock y Broens, 2013; Reichmann y Rohlfing, 2014; Wynen y
otros, 2014; Marin y Losada, 2015; Zapata y otros, 2016, entre otros). Por
ejemplo, Marsh (1992) la plantea como el grado en el cual la autoridad para
tomar decisiones esta concentrada en los niveles superiores de la estructura
organizativa. De igual forma, Miller (1987) indica que la centralizacién hace
gue la toma de decisiones descanse en un reducido grupo de personas que
se ubican en la parte superior de la pirAmide organizacional, lo cual significa
gue ese pequefio numero de individuos tiene mas capacidad para imponer sus
propuestas, y por tanto, no solamente poseen mayor discrecionalidad
(Fredrickson, 1986), sino que esta centralizacion esta relacionada con la
capacidad y autoridad de quienes dirigen a la organizacion para disponer de
los recursos y designar y supervisar el trabajo diario (Astley y Sachdeva,
1984; Fredrickson, 1986; Nadler y Tushman, 1999; Peris y otros,
2006; Reichmann y Rohlfing, 2014).

Por su parte, Hall (1996:76) explica que la centralizacion de la toma de
decisiones implica la distribucién del poder. El autor la define “como el lugar
de la autoridad para la toma de decisiones dentro de una organizacién, de este
modo cuando la mayoria de las decisiones se toman jerarquicamente, se

considera que la unidad organizativa esta centralizada.
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https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref75
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref44
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref45
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref24
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref3
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref3
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref24
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref50
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref52
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref52
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref58
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref77

[.1.4 ;Qué es la descentralizacion?

Es una forma de gestionar el poder compartiéndolo con otras personas, grupos
de personas, instancias o departamentos. De esta forma, los involucrados son

responsables de las decisiones que tomen.

En este sentido, la descentralizacion ayuda a descongestionar el poder central,

distribuyendo la jerarquia, la carga de trabajo y las responsabilidades.

Con la descentralizacion sigue existiendo un poder central al que hay que
rendirle cuentas, pero las personas o departamentos involucrados cuentan con

mayor autonomia para generar soluciones.

Una organizacion al ser descentralizada, generalmente implica que la mayor
fuente de las decisiones han sido delegadas por los gerentes de linea al
personal subordinado, siendo una consecuencia también de la delegacion de
autoridad (Fredrickson, 1986), con lo cual “una elevada centralizacion significa
gue las decisiones criticas son tomadas por los altos niveles gerenciales de la
organizacion” (Pleshko, 2007:54). Al contrario, es descentralizada cuando
parte de las decisiones vinculada con el trabajo operativo y estratégico es
delegada y llevada a cabo de manera mas discrecional por los gerentes y
empleados de los niveles jerarquicos medios e inferiores (Pertusa y otros,
2010; Deli¢ y Ahmetovi¢, 2013; Reichmann y Rohlfing, 2014; Wynen y otros,
2014; Zapata y Hernandez, 2014; Marin y Losada, 2015).
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https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref24
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref54
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref53
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref53
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref20
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref58
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref70
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref70
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref74
https://www.redalyc.org/jatsRepo/880/88046587003/html/index.html#redalyc_88046587003_ref43

|.1.5 Caracteristicas de la descentralizacidon

= La autoridad central traslada responsabilidades a instancias
subordinadas.

= Dichas instancias tienen gestiones independientes, que no requieren de
la aprobacion del ente central.

» Las decisiones tienen un caracter participativo.

= El poder central tutela las decisiones, pero no dependen directamente
de él.

» La descentralizacion puede tener diversos niveles de gestion: desde
una discreta descongestion del poder hasta dependencias 100%

autbnomas con respecto a la instancia central.

1.1.6 Tipos de descentralizacion

La descentralizacion puede ser organizacional o politico-administrativa. En

este caso, existen varios tipos de descentralizacion.

= Descentralizacién vertical: el poder central delega atribuciones a
instancias inferiores.

= Descentralizacién horizontal: la gestion del poder se distribuye en
instancias con igual jerarquia (ministerios).

= Descentralizacion territorial: la toma de decisiones se deja en manos
de una institucibn o departamento que tiene competencias en un
territorio (gobernaciones, institutos regionales, etc.)

» Descentralizacion fiscal: cada ente administra su propio presupuesto,
se hace cargo de la provision de servicios y se ocupa de su propia

gestion tributaria.
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[.1.7 Ventajas de la descentralizacion.

La descentralizacion puede tener importantes ventajas para las instancias

involucradas en términos de eficiencia de recursos. Estas son algunas de ellas:

La descentralizacién hace mas eficiente la toma de decisiones, ya que
no se requiere una larga cadena de mando ni la autorizacion del poder

central.

La descentralizaciéon supone un mayor nivel de especializacion y

capacitacion de los responsables de cada instancia o departamento.

Al no requerir de la aprobacién de un poder central, las soluciones

requieren de menos burocracia.
Los recursos se gestionan segun las necesidades de cada ente.

Hay un mayor nivel de interaccion y sentido de la responsabilidad entre
los integrantes de la institucién o departamento a quien se le delego el

poder.

1.1.8 Desventajas de la descentralizacién

Un proceso de descentralizacibn mal ejecutado puede tener serias

consecuencias en las organizaciones en las que se lleve a cabo, por ejemplo:

Si no hay una comunicacion eficaz, es posible que cada instancia

trabaje en las mismas soluciones en paralelo, duplicando las tareas.

Si las responsabilidades estan muy diluidas y no hay un
acompafnamiento del poder central, es posible que no se alcancen los
objetivos, 0 que cada instancia genere resultados particulares que no

estan alineados con los objetivos generales.

La falta de una capacitacion adecuada puede generar fallas en la
operatividad del departamento.
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I.2 Antecedentes y evolucion histérica del mantenimiento industrial.

El origen del mantenimiento esté ligado a la produccion en masay esto implica

continuidad en los procesos.

Tomando como referencia uno de los manuales mas completos del sector que
existen; Organizacién y gestion integral de mantenimiento de Santiago
Garcia Garrido, 2003. Estas son las etapas por las que ha ido pasando el

mantenimiento a lo largo de los afos.

El Mantenimiento nace durante la primera revolucion Industrial, periodo que
se inicio en la segunda mitad del siglo XVIII en Gran Bretafia, unas décadas
después se extendi6 a gran parte de Europa occidental y América
Anglosajona y finalmente concluy6 entre 1820 y 1840. En los inicios eran los
propios operarios quienes realizaban este tipo de tareas de mantenimiento, no
habia personal dedicado Unica y exclusivamente a esta actividad. Con la
aparicion de maquinaria mas compleja se vio la necesidad de crear un

departamento dedicado al mantenimiento dentro de las fabricas.

Durante la Segunda Guerra Mundial (1936-1945) aparece concepto
de fiabilidad que se define como la probabilidad de que una maquinaria o
equipo funcione adecuadamente durante un tiempo determinado bajo
circunstancias operativas especificas, por ejemplo; condiciones de presion,
temperatura, velocidad, tension, nivel de vibraciones, etc.) Esto supone que
el departamento de mantenimiento no solo va a realizar correctivos, también

preventivos.

Ademas de mantenimiento preventivo surgen otros conceptos como:
predictivo, proactivo, GMAO (gestibn de mantenimiento asistida por

ordenador) o RCM (mantenimiento basado en la fiabilidad).

La aparicion de estos avances y nuevos conceptos hace que el departamento

de mantenimiento requiera de personal cada vez més cualificado con unos
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determinados estudios. Este hecho implica un encarecimiento vy

profesionalizacion del departamento.

En los afios 80 se trata de volver al inicio, aparece el TPM por sus siglas en
inglés (mantenimiento productivo total) y algunas tareas del mantenimiento
se transfieren de nuevo al personal de produccion. Con la aparicion del TPM,
este se empieza a combinar con RCM. De ese modo, se definen que tareas

realizar y que departamento las realizar4: mantenimiento o produccion.

En los dUltimos afios, gracias a la digitalizacion de procesosy a la
incorporacion de las nuevas tecnologias, como los smartphones, al &mbito
laboral aparecen herramientas de movilidad que son el complemento perfecto
a cualquier GMAO. De nada sirve contar con un buen software si los técnicos
gue trabajan en campo, fuera de planta no pueden manejar toda la informacion

gue se tenga en el GMAO.

Hoy en dia sigue habiendo empresas cuyo mantenimiento es Unicamente
correctivo. Aun asi, es indiscutible que el mantenimiento es importante para
gue la empresa sea mas productiva y para que aumente sus beneficios. La

competencia exige reducir costes y ser mas competitivo.

Como resumen y para ser conscientes de la importancia del mantenimiento en
el ambito empresarial Garcia Garrido apunta que: “El objetivo de un
departamento como el de mantenimiento no es disponibilidad absoluta,
sino conseguir que la indisponibilidad no afecte a la producciéon”. Ademas,
el autor relaciona el mantenimiento con otros aspectos de la empresa como la

calidad, la seguridad o las interrelaciones con el medio ambiente.
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http://www.ngi.es/erp-asturias/

Primera Generacion: Anterior a la Segunda Guerra Mundial > Mantenimiento

netamente correctivo.

Segunda Generaciéon: Segunda Guerra mundial hasta los 60 > Aumento de
Disponibilidad > las fallas de los equipos podrian y deberian ser evitadas >

Origen de Concepto de Mantenimiento Preventivo.

Tercera Generacion: A partir de la década de los 70 > Reforzé el concepto
de mantenimiento preventivo > Interaccion entre las fases de implantacion de
un sistema (Proyecto—

Fabricacion—Instalacién--Operacion y Mantenimiento).

El mantenimiento industrial es una herramienta fundamental para el buen
funcionamiento de cualquier empresa de ambito industrial ya que repercute

directamente en su proceso productivo.

Se trata de un aspecto muy importante para tener en cuenta en el desarrollo
de cualquier proceso de produccion sea cual sea el sector de actividad al que

se dedique la empresa.

El mantenimiento industrial se puede definir como el conjunto de actividades
necesarias para lograr un o6ptimo funcionamiento tanto de instalaciones,
magquinaria y equipos como de los distintos espacios de trabajo que componen
esas instalaciones industriales. También incluiria las tareas de reparacion y
verificacion necesarios para certificar el funcionamiento correcto y el estado

adecuado de conservacion del sistema productivo.

El objetivo final de un buen mantenimiento industrial es garantizar la
produccion en cualquier proceso industrial, su calidad y mantener un correcto

funcionamiento de los equipos alargando su vida util.
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https://www.seguas.com/servicios/mantenimiento-sat/

Entre los beneficios generales que trae consigo el mantenimiento industrial

podemos citar los siguientes:

= Previene y evita accidentes laborales por mal funcionamiento de
magquinaria o infraestructuras que intervienen en el proceso productivo
de la organizacion.

= Evitas y disminuyes pérdidas por paradas de la produccion.

= Te permite contar con una documentacion y seguimientos de los
mantenimientos necesarios para cada equipo.

= Impide que surjan dafios irreparables en tus instalaciones industriales.

= Aumenta la vida util de tus equipos.

» Reduce costes.

= Conserva los bienes de equipo en buenas condiciones.

= Mejora la calidad de tu actividad industrial.

= Genera sostenibilidad, porque los sistemas de gestion del
mantenimiento industrial en las empresas respetan el medio ambiente,
puesto que actian optimizando el gasto energético. Una fuga de
electricidad por una instalacion deficiente, ademas de ser peligrosa,
es antieconomica.

= Cumplir con la legislacion vigente. En determinados supuestos, como
es el caso de las instalaciones de alta tension, torres de refrigeracion,
vehiculos, elevadores, aparatos de presion, equipos contra incendios o

torres de almacenamiento, son obligatorias.
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https://qualitymant.com/gestion-del-mantenimiento/
https://qualitymant.com/gestion-del-mantenimiento/

Los principales tipos de mantenimiento que existen son 3:

Mantenimiento preventivo. Este esta enfocado a la prevencion de fallos en
equipos e instalaciones con el objetivo de reducir riesgos. Intenta reducir
errores 0 averias con una revision constante y planificada segun las

necesidades de cada industria.

Mantenimiento correctivo. EI mantenimiento correctivo en instalaciones
industriales es aquel cuyo fin es corregir cualquier defecto que se presente en
el equipo o instalacion. Corrige acciones s6lo cuando se ha detectado la

averia.

Mantenimiento predictivo: Este tipo de mantenimiento es un mantenimiento
mas técnico y avanzado. Requiere de formacién especifica, conocimientos
analiticos y necesita de equipos especializados. Al igual que el mantenimiento
preventivo, el mantenimiento predictivo busca anteponerse a la averia. La
diferencia es que se basa en la aplicacion de herramientas o técnicas de
deteccion de distintas variables que son indicio del estado de un equipo y que
anticipan un futuro fallo como pueden ser la vibracion, la presién o la

temperatura.
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Figura l.1

Linea de tiempo del mantenimiento en la Historia
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Fuente: Predictiva.com. Esquema: Elaboracién propia
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1.3 Gestion del mantenimiento integral y operaciones estratégicas dentro

de una empresa de comercializaciéon de combustibles.

De acuerdo con los autores Martinez, M. A. y Garcia Barrios, en su publicacién
Organizacion de las operaciones industriales (2018) citan el mantenimiento
entre los principales procesos de apoyo a la gestion de operaciones; que se
refiere mas ampliamente al conjunto de tareas destinadas al mantenimiento
de estructuras, equipos e instalaciones, proceso que siempre ha merecido una

especial importancia en las organizaciones industriales.

Su papel tradicional ha sido el de garantizar la continuidad de las operaciones
productivas y atender las interrupciones debidas a averias, desperfectos o
revision de los equipos tecnoldgicos. Ello se extiende a todos los eslabones
de la «cadena de valor» empresarial. En la actualidad se reconoce a esta
funcién empresarial un papel clave en el avance de la posicidbn competitiva de
la empresa. El impacto de sus actividades afecta al rendimiento de las
empresas desde diferentes aspectos:

* En los costes de los procesos y de la propia produccion y
transformacion de los recursos, permitiendo la optimizacion del empleo
de equipos e instalaciones a plena capacidad.

= Alargar la vida util de las inversiones en tecnologia y en los sistemas
operativos.

= En la capacidad operativa y de respuesta de la empresa a las
necesidades del mercado, en el cumplimiento de plazos con la clientela.

= En la mejora de la salud laboral de los empleados a través de su
incidencia sobre la seguridad e higiene en el trabajo.

= En la disminucion de los riesgos medioambientales.

= Potenciando la imagen positiva de la empresa en las transacciones

comerciales o en la sociedad.
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Finalmente la gestion del mantenimiento para la empresa es una funcién de
soporte y ayuda a la direccion que, con su manejo eficiente, contribuya a la
mejora de los resultados econdmicos, de la seguridad, de la calidad y de la

competitividad empresarial.

El mantenimiento es la parte de las operaciones que se encarga de asegurar
el buen estado de las maquinarias, equipos e infraestructuras que forman parte
de la cadena operativa necesaria para brindar el servicio de la organizacion,
gue es finalmente, la venta de hidrocarburos, lubricantes y aceites especiales;
ademas de brindar servicios de ventas varias en los locales dentro de las

estaciones de servicio.

Este fragmento de las operaciones dentro de la estructura de este tipo de
entidades comerciales, suele muchas veces ser desfavorecido o
menospreciado respecto a la efectividad de las actividades y de su aporte al
logro de los objetivos de la empresa; sin embargo, desde la perspectiva de
una empresa altamente responsable; la gestion del mantenimiento se ha
convertido en la clave para asegurar un servicio excepcional, aminorar los
costos; evitar accidentes que puedan afectar a las personas; evitar pérdidas
econdémicas y mejorar los controles dentro de los procesos de mantenimiento;
aportando asi  alargar la vida utili de las maquinarias, equipos e
infraestructuras. La gestién del mantenimiento para las empresas de esta
industria deberia entonces ser la piedra angular de sus operaciones; teniendo
en cuenta que si el mismo no es gestionado adecuadamente puede causar
pérdidas econdmicas importantes para las organizaciones; debido a que
dichas actividades requieren de grandes presupuestos que contemplan costos
muy elevados; ademas de que si los procesos no siguen adecuadamente las
regulaciones y leyes gubernamentales para este tipo de negocio; podria

representar incluso el cierre de las instalaciones.
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La gestion de mantenimiento industrial para una empresa de
comercializacion de combustible, en un sentido integral, requiere de la
participacion de todos los agentes interesados en las operaciones:
disefiadores de plantas, centros productos y procesos de trabajo; usuarios de
equipos y sistemas, con entrenamiento adecuado; profesionales
especializados en las tareas de entretenimiento: reparacion de averias y
planificacion de las rutinas preventivas; subcontratistas de mantenimiento
especializado externo, etc. por ello mas alld de que exista una unidad
organizativa «soporte especializado» que dirija y controle las actuaciones de
mantenimiento, se debe trabajar con un concepto de «mantenimiento integral»
en toda la empresa para que desde cada rincon de la estructura organizativa

se pueda contribuir a una verdadera mejora competitiva de las operaciones.

Los departamentos cuya funcion principal esta dedicada a supervisar/ejecutar
tareas de mantenimiento, dispondrdn de técnicos especialistas en las
tecnologias empleadas en los procesos, tanto para su inmediata intervencién
en las averias, como para las tareas de revisién de procesos e instalaciones;
asi mismo tendrd encomendada la formacién del personal operativo de las
unidades productivas, su involucracién en tareas de mantenimiento ordinario

y también el control de la gestion en su conjunto.

En general la funcion de mantenimiento debe integrarse como una estrategia

mas en las operaciones productivas industriales.

Zaiiga (2005) hace referencia a diversos articulos de la literatura
especializada (Anderson et al., 1989; Skinner, 1969; Swamidass, 1986) en los
cuales se define la estrategia de operaciones como decisiones y planes que
involucran el desarrollo, posicionamiento y alineacion de politicas gerenciales
Y recursos necesarios para que sean consistentes con la estrategia general de

negocios.
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Los investigadores en este campo sugieren que la gerencia de operaciones es
una fuente de ventaja competitiva que debe ser integrada al proceso
estratégico dentro de una organizacién (Demir, 2019). En este sentido, las
operaciones no solo deben limitarse a producir los productos y servicios de la
empresa, sino también servir de medio para fortalecer a la empresa como
entidad competitiva. Para Miltenburg (1995), la esencia es formular
explicitamente como se tomaran las decisiones de operaciones, de modo que
esta le ayude a la organizacion a alcanzar una ventaja de largo plazo sobre

sus competidores

Segun Slack & Brandon-Jones (2013), la estrategia de operaciones se refiere
al patron de decisiones y acciones estratégicas que establecen el rol, los
objetivos y las actividades de la operacidon. Resaltan que las operaciones son
los recursos que crean productos y servicios, de ahi su caracter estratégico.
De este modo, la estrategia de operaciones es el plan que especifica el disefio
y uso de los recursos para apoyar la estrategia global de la empresa. Lo
anterior

incluye ubicacién, tamafio y tipo de instalaciones disponibles; habilidades de
los trabajadores y talentos requeridos; uso de la tecnologia, los procesos y los
equipos especiales requeridos; y los métodos de control de calidad.

Una de las perspectivas de la estrategia de operaciones es aprovechar las
capacidades de los recursos de operacién en los mercados elegidos, de
acuerdo con Slack & Brandon-Jones (2013). Este enfoque significa que la
forma en que una organizacion hereda adquiere o desarrolla sus recursos de
operaciones tendra a largo plazo un impacto relevante en su éxito estratégico.
Afirman estos autores que comprender y desarrollar las capacidades de los
recursos de operaciones, aunque a menudo se descuidan, es una perspectiva

particularmente importante en la estrategia de operaciones
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Figura 1.2

Modelo General de un sistema de Mantenimiento
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Fuente: Catedra de Mantenimiento Industrial. Ing. Denis Gonzalez.

Figura 1.3

Modelo de una Estrategia Funcional de Operaciones
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I.4 Costo del mantenimiento para una empresa de comercializacién de

combustible.

Realizar una correcta Gestion del Mantenimiento, es un claro indicador de
beneficios para los resultados globales de las pequefias, medianas y grandes
compafiias.

El Mantenimiento industrial se tiene que valorar como una inversion, que
genera beneficios y no como un gasto.

Los costos de Mantenimiento Industrial pueden llegar a alcanzar entre un 30y
60 % de los costos operativos y es por ello por lo que su actuacion en la
Industria tiene una incidencia notable sobre los resultados econdmicos de las
compafiias, haciendo necesario la correcta planificacion y organizacién de su
gestion.

Otro compromiso de la funcion de mantenimiento esta relacionado con los
costes totales derivados de su gestién. “Martinez, M. A. y Garcia Barrios, A.

(2018). Organizacién de las operaciones industriales.”

1.4.1 Costos directos de mantenimiento:

Este tipo de costos son aquellos que estan vinculados con el rendimiento de
la organizacién y son menores si la preservacion de los equipos es mejor,
influyen en este la cantidad de tiempo que el equipo es utilizado y el cuidado
gue requiere, estos costos son fijados por la cantidad de evaluaciones,
auditorias y en general las actividades y controles que se realizan a los

equipos, comprendiendo:

= Costo de mano de obra directa.

= Costo de materiales y repuestos.

= Costos asociados directamente a la ejecucion de trabajos, consumo de
energia, alquiler de los equipos. etc.

= Costos de utilizacion de herramientas y equipos.

! Fuente: https://docplayer.es/61059608-El-costo-del-mantenimiento-industrial.html
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= Los costos de servicios se calculan por estimacién proporcional a la

capacidad instalada

1.4.2 Costos indirectos de mantenimiento:

Son aquellos que no pueden imputarse de forma directa a una operacién o
trabajo particular o especifico. Generalmente estos suelen ser: la supervision,
almaceén, instalaciones, servicio de taller, accesorios diversos, administracion
etc.

Con el fin de controlar los distintos costos de operacion del area de
mantenimiento es necesario utilizar alguna forma para que los mismos sean
prorrateados entre los diversos trabajos y tareas, asi se podra calcular una
tasa de consumo general por hora de trabajo directo, dividiendo este costo por

el nimero de horas totales de mano de obra de mantenimiento asignadas.

1.4.3 Costos de tiempos perdidos o costos de penalizacion.

Este costo es el que surge de alguna actividad resultante del mantenimiento
mas no se encuentra relacionado directamente con el mantenimiento; tales
como:

e Paros en la producciéon

e Baja efectividad

e Desperdicios de materia prima y/o materiales

e Mala calidad

e Entrega en tiempos no prefijados (demoras)

e Perdidas en ventas
Los costos de penalizacién son los costos ocasionados como consecuencia

de una perdida de produccién cuando el sistema esta fuera de produccion.
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Para esto debe de contar con el soporte de produccion y mantenimiento, pues
se debe recibir los datos de tiempos perdidos o paros de maquinarias,
abastecimiento de materiales, repuestos y mano de obra estipulados en las
ordenes de trabajo, asi como la produccién perdida, produccién degradada.

Una buena inversion de mantenimiento no es un gasto sino una potencial
fuente de utilidades. Las producciones son maximas cuando los costos de

produccién son optimos.

1.4.4 Costos generales
Son los costos en que debe incurrir la organizacién para sostener las areas de
apoyo o de funciones no propiamente productivas. Para que los gastos
generales de mantenimiento tengan utilidad como instrumento de analisis,
deberan clasificarse con cuidado, a efecto de separar el costo fijo de la

variable, en algunos casos se asignan como directos e indirectos.

(Medina Delgado, 2009) Por lo general es dificil establecer la productividad en
mantenimiento debido a lo inconstante de las tareas requeridas y a la
invariable dificultad para establecer estdndares. Sin embargo, es posible tener
una idea aproximada de la productividad mediante técnicas estadisticas de las
actividades de la planta. En sus formas mas sencillas, dichas técnicas se
fundamentan en la determinacion del tiempo que el personal de mantenimiento
dedica directamente a tareas de atencidon o servicios a magquinarias e
infraestructura. En este punto pueden establecerse dos clases. El trabajador
se encuentra frente al equipo llevando a cabo una tarea, posiblemente con
herramientas o se trata de trabajo directo y se le considera productivo respecto

a su efecto para el analisis de muestreo estadistico.

En el tiempo sobrante, el empleado puede estar desarrollando otras
actividades relacionadas con el trabajo, pero no ejecutando su tarea en si, por

lo que se considera que es indirecto y/o no productivo.
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Sin embargo, si el tiempo productivo es incrementado de un de 30 % a 60 %,
se duplica la capacidad de actividad real del trabajador. La planeacion del
trabajo consiste en preparar, previamente a su ejecucion, todos los elementos
necesarios para que pueda ser llevado a cabo de manera rapida, eficiente y
segura. Es considerado eficiente al 100 % un empleado de mantenimiento que
trabaja el 60 % o 65 % de 8 horas.

En la fabrica hay una llamada de atencion:

» Privada.
= En grupo.
» Por escrito.

= Liquidacion.

Los conceptos aqui obtenidos son esenciales para desarrollar la planeacion
de la conservacion a largo plazo, sobre bases firmes y con un criterio uniforme

entre el personal de conservacion y el de produccion.

1.4.5 Objetivos concretos del Mantenimiento.
= Costos minimos:
Asegurar la maxima productividad de la n6mina de mantenimiento.
Reducir al minimo el mantenimiento correctivo.
Minimizar el stock inactivo en almacén.

Extender la vida atil y productiva de las maquinas.

= Ahorro energético:
Controlar el rendimiento energético de las maquinas.
Evitar y controlar fugas de vapor, aire presurizado y demas formas de

energia.
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= Maxima produccion:
Asegurar maxima disponibilidad de las maquinas.

Reparar fallas en el menor tiempo posible con el menor costo.

» Calidad:
Eliminar desperfectos de las maquinas que afectan la calidad de los
productos.
Se asegura de que los equipos que controlan la calidad de producto

funcionen perfectamente.

» Higiene y seguridad laboral:
Mantener las protecciones de seguridad de los equipos.

Capacitar al personal en la prevencion de accidentes.

= Conservaciéon del medio ambiente:
Controlar fugas y derrames de materiales peligrosos al momento de realizar
trabajos.

Evitar fugas de agua y desperdicios de energia eléctrica.
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I.5 Descentralizacion como clave de éxito paralas cadenas de suministro.

Cuando la estructura empresarial, es la convencional centralizada, limita la
eficacia de la gestidbn del empresario convirtiéndose en una operacion
vulnerable que depende demasiado del personal experto o con mayor
preparacion, lo cual ofrece pocas alternativas de promocion y puede causar
un efecto negativo en la motivacion o interés del resto del personal. La
descentralizacion absoluta no es recomendable y es casi imposible, ya que
siempre debera existir una unidad de gestion centralizada que coordine todas
y cada una de las acciones y sea el punto de referencia para las demas
unidades periféricas. La descentralizacion es simplemente un tipo de
delegacion de funciones que se basa en las directrices que se reciben de la
central. La descentralizacion es importante para la gestion y administracion en
las grandes empresas, aporta suficiente autonomia a los centros periféricos y
reduce o evita complejos circuitos en la informacién, reduciendo procesos

innecesarios y tensiones en la gestion, etc.

Una organizacion grande se divide en otras unidades de negocio separadas
entre si, que a todos los efectos son unidades autébnomas. Este tipo de
estructura aun prevalece en muchas organizaciones empresariales. Son las
llamadas comunmente "sucursales". Estas unidades son responsables del
cumplimiento de los objetivos marcados por la unidad central y en todas ellas
se aplican las mismas politicas economicas, financieras, marketing, personal,
etc. Directrices emitidas de la central, pero ajustadas a cada una de ellas

respecto a sus necesidades, dimensién o localizacion.
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I.5.1 Aspectos para evaluar de la descentralizacion.

Una de las ventajas mas importantes es la reduccion de los circuitos, tanto
funcionales como econémicos, caracteristicos en toda gran organizacion; es
sobre todo una forma eficaz de reducir o eliminar un porcentaje muy amplio de
practicas o tareas innecesarias. Otra ventaja es la rapidez con la que se
pueden tomar decisiones importantes al no tener que consultar
constantemente a la unidad central. La organizacion en su conjunto se puede
adaptar con mayor rapidez y eficacia a cualquier cambio que se produzca en

su mercado o zona geogréfica.

Quizas la ventaja mas importante de una estructura descentralizada es el
ambiente laboral y la ética profesional del personal en las unidades periféricas
al momento de desempeniar sus funciones: aumenta la iniciativa y participacion
de este personal y la calidad de los resultados ante las decisiones tomadas.
Por el contrario, un enfoque centralizado de la gestion puede llegar a
desconocer los cambios que se puedan producir en el entorno o condiciones

locales donde estén ubicadas las unidades periféricas.

En algunas empresas o comercios especificos, esto puede llegar a ser un
factor importante, puesto que una organizaciébn descentralizada podra
determinar politicas y tacticas ajustadas a las distintas regiones nacionales o

paises foraneos donde opera la empresa.
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|.5.2 Descentralizacién funcional.

La descentralizacion funcional es mas eficaz cuando esta se aproxima mas al
concepto de descentralizacion regional o autbnoma. Los responsables de las
unidades de negocio periféricas deben ostentar la mayor autoridad posible; de
otro modo las ventajas en términos de desarrollo y la motivacion seran
menores en la organizacion. En una cadena de mando tradicional, los
problemas que plantea la descentralizacion funcional tienen efectos negativos;
a menudo, el establecimiento de una estructura funcional descentralizada
puede restarle autoridad funcional y de gestiébn "unipersonal”, porque la

autoridad no se delega a una persona, sino a todo el grupo.

Existen departamentos, por ejemplo, de produccion o marketing, que tienen
sus propias responsabilidades. Como es obvio, no es facil descentralizar sus
funciones, puesto que su coordinacién resultaria dificil. En cada uno de estos

departamentos se definen sus objetivos a nivel general de la organizacion.

I.5.3 Laimplementacion de la descentralizacidén en la empresa moderna

La introduccion y el desarrollo de las nuevas aplicaciones tecnoldgicas han
acelerado el crecimiento de la descentralizacion y al mismo tiempo, se ha visto
el incremento del poder e importancia de la unidad central. Los especialistas
en informacion estan ubicados en la unidad central, donde procesan y
controlan la informaciéon y los servicios que proporcionan los equipos
informaticos de las unidades periféricas; la gestion general de la empresa se
realiza eficazmente desde esta base o unidad operativa, por lo tanto, ejecutar

de manera objetiva las decisiones que se marquen a todos los niveles.
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El objetivo es utilizar todos estos recursos de la forma mas eficaz y econémica
posible ya que cuanto mayor sea el impacto que genere la empresa, mayor
sera la complejidad en el tratamiento y proceso de los datos, por lo que la
empresa deberé estar constantemente preparada para revisar sus politicas y
operaciones e incorporar acciones alternativas para la agilidad en la
informacion gestionados por la unidad central o “casa matriz” para asegurar la
uniformidad de criterios en todas las unidades periféricas, y sobre todo, por la

ventaja en costos de inversion.
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.6 Implicaciones legales para el mantenimiento de instalaciones de una

empresa de comercializacion de combustibles.
1.6.1 Calibracién de tanques y surtidores.

La persona interesada en efectuar operaciones de calibracion volumétrica de
tanques estacionarios de almacenamiento y de tanques para el transporte, asi
como la calibracién de equipos para el despacho o surtidores de derivados del
petréleo, previamente debe obtener LICENCIA DE CALIBRACION
VOLUMETRICA emitida por la SEIC, previa demostracion de que la persona
solicitante, posee las instalaciones y los equipos con trazabilidad de un
Organismo Internacional reconocido. La calibracion de equipo de despacho o
surtidores se refiere al ajuste mecanico o electronico de los mismos, para que
suministren o entreguen la cantidad exacta de combustibles que requiera el
comprador. Para tal efecto dicha calibraciébn debe realizarse conforme al

manual o guia técnica del fabricante del surtidor o equipo de despacho.

1.6.2 Seleccion de la empresa de calibracién.

Los propietarios de las instalaciones y del equipo o los titulares de Licencias
para efectuar operaciones de refinacién, transformacion, terminal de
almacenamiento, depositos, estacion de servicio' y envasadoras de GLP para
uso de carburacion son los responsables de mantener debidamente calibrados
los tanques estacionarios de almacenamiento y el equipo de despacho o
surtidores que pertenezcan a sus instalaciones, asi también el titular de la
Licencia de Operacion de transporte mévil de derivados de petréleo es el
responsable de mantener debidamente calibrados los compartimentos del
tanque o cisterna de su unidad de transporte. Estos equipos de pesar y medir
deberan ser verificados segun lo establecido en la Ley No. 602 de fecha 1 de
mayo de 1977 y la 3925 de fecha 17 de septiembre de 1954, sus

modificaciones y reglamentos.
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Para el efecto seleccionaran a su conveniencia las compafias de calibracion

para que les practique la calibracion de su interés.

|.6.3 Certificacion de calibracion.

La persona que practique calibracion volumétrica a tanqueros para
transportan combustibles 0 a tanques estacionarios para almacenar derivados
de petréleo elaborard un reporte o tabla de calibracion que contenga los
valores obtenidos en la calibracién practicada, cuyos equipos deberan tener

trazabilidad a un organismo internacional.

1.6.4 Medidas de Seguridad Ambiental e Industrial.

1.6.4.1 Distancias Requeridas.

A partir de la vigencia del presente Reglamento la ubicacion de refinerias,
plantas de transformacién, almacenamiento, procesamiento y reciclaje,
depdsitos y terminales de importacion y almacenamiento:

a) Ninguna refineria, planta de transformacion terminal de almacenamiento,
planta o depdsito para envasado, planta de procesamiento, planta de
tratamiento, planta de reciclaje y depésito de para la venta de derivados de
petréleo podra instalarse dentro de areas urbanas ni a menor distancia de mil
(1000) metros lineales de perimetros urbanos, excepto en zonas declaradas
como industriales en perimetros urbanos, ni a menor distancia de mil (1000)
de establecimientos educativos debidamente autorizados y de féabricas,
almacenes o ventas de pélvora, y productos pirotécnicos, a partir de sus
linderos.

Se exceptian de esta restriccion las instalaciones destinadas a almacenar
mas de cuarenta mil (40,000) GALONES AMERICANOS de grasas y aceites
lubricantes y las instalaciones para procesar y envasar esos productos, los
cuales cumpliran con el doble de la distancia establecida para estaciones de
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servicio; y los depdsitos de GLP para la venta a granel o envasados en
cilindros portatiles, cuya capacidad de almacenamiento sea menor o igual a
10,000 galones americanos, los cuales cumplirdn con el quintuple de la
distancia establecida para estaciones de servicio.
b) Ninguna estacion de servicio, expendio de grasas y aceites lubricantes,
depdsito para consumo propio y plantas envasadoras de GLP podra
instalarse a menos de setecientos (700) metros de centros educativos
debidamente autorizados y de fabricas, almacenes o venta de pdlvora y
productos pirotécnicos, a partir de los linderos del area de tanques o
cilindros de almacenamiento o envasado de combustibles que posean;
c¢) La ubicacién y las dimensiones de los tanques, equipo principal y equipo
auxiliar, asi como la distancia entre cada uno de estos elementos, y la
distancia a linderos y edificaciones, se regiran por las legislaciones
vigentes de la ASTM, API, NFPA y otras entidades de reconocido prestigio
internacional relacionadas con la seguridad industrial y ambiental en

materia de hidrocarburos;

1.6.5 Sistema de prevencién de incendios.

Con el propdsito de prevenir y combatir incendios, debera cumplirse con
los requisitos minimos siguientes:

A) Para estaciones de servicios, expendios de GLP para uso domeéstico y
depdsitos de derivados del petroleo.

A.1) Un extintor conteniendo polvo quimico seco del tipo ABC, en
condiciones aptas, con capacidad de 20 libras, ubicado a una altura
comprendida entre 1,2 metros y 1,5 metros, libre de obstaculos, en cada
area de: tanques de almacenamiento, sala ventas, bodega y otras de
importancia, y 2 extintores del mismo tipo, por cada 3 bombas de
despacho, en las respectivas islas; debiendo revisar la carga de estos,

cada 3 meses;
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A.2) Como alternativa al inciso A.1 anterior, un banco movil de 10
extintores, cada capacidad de 10 libras de polvo quimico seco del tipo ABC
y en condiciones aptas; debe ubicarse en lugar de estrategia libre de
obstaculos y que permita su inmediata maniobra hacia cada area de: sala
de ventas, bodega, tanques de almacenamientos, bombas de despacho,
otras areas de importancia; la carga de los extintores debe revisarse cada
3 meses;

A.3) Un chorro o toma de agua, como minimo, por cada isla de bombas de
despacho y en otras areas de importancia.

A.4) Un recipiente que contenga bolsas llenas de arena seca de rio, que
totalicen medio metro cubico, en cada extremo de las islas de bombas de
despacho y en el area de tanques;

A.5) Rotulos Preventivos: PROHIBIDO FUMAR, APAGUE SU MOTOR, y
otros relativos a la seguridad de las personas y lo bienes, ubicados en
lugares visibles, principalmente en areas de despacho y suministro.

B) Para terminal de almacenamiento, depdésito para la venta y areas de
almacenamiento de derivados del petrdleo de refineria y planta de
transformacion, procesamiento, tratamiento y reciclaje.

B.1) Dos (2) extintores con caracteristicas indicadas en el inciso A.1 de
este articulo, por cada tanque instalado; extintores a 15 metros, como
maximo, entre uno y otro, en areas de descarga, carga y otras importantes;
ademas, un (1) extintor por cada 200 metros cuadrado en areas aledafias
a las anteriores y que sean susceptibles de riesgos de incendios;

B.2) Tanques u otros medios de almacenamiento de agua, para asegurar
el suministro continuo de agua a la red contra incendios, durante 60
minutos como minimo, conforme a la capacidad maxima de su equipo de
bombeo; o bien, 20 minutos si se dispone de un poco de extraccion de

agua, exclusivamente para el suministro de dicha red;
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B.3) Red de suministro de agua-espuma, en areas de almacenamiento,
despacho, unidades de consumo y otras de importancia que representan
riesgo de incendio de red;

B.4) Rétulos Preventivos: PROHIBIDO FUMAR, PROHIBIDO INGRESAR
SIN AUTORIZACION, ATIENDA SENALES E INDICACIONES, INGRESO,
SALIDA DE EMERGENCIA, y otros que se consideran adecuados para la
seguridad de las personas y de los bienes.

C) Para terminales o plantas de almacenamiento de GLP, depésitos de
GLP para el consumo propio, expendios de GLP para uso automotor y
expendios de GLP envasado en cilindros, ademas de las disposiciones de
los incisos anteriores que le sean aplicables:

C.1) Los tanques deben ubicarse sobre base firme y nivelada, en &rea de
cielo abierto y debidamente ventilada, instalados de tal forma que la parte
inferior del tanque, mas proxima al suelo, esté a una altura maxima de 1.5
metros respecto al nivel del suelo;

C.2) No deban instalarse tanques subterraneos, en sétanos, hondonadas
0 en lugares situado en el nivel interior del terreno adyacente;

C.3) Debe instalarse sistema area de irrigacion de agua, para estabilidad
térmica de los tanques y contrarrestar presion en caso de incendio; para el
caso del tanque o grupo de tanques cuya capacidad en conjunto no exceda
los 5,000 galones, la irrigacién podra efectuarse en forma manual con
mangueras apropiadas, conectadas a chorros o tornas de agua
permanentes;

C.4) La instalacion de varios tanques, no debe realizarse en grupos
mayores de 6 tanques;

C.5) Los tanques no deben circundarse por paredes, dique, barreras o
elementos solidos;

C.6) No debe instalarse un tanque sobre otro tampoco en voladizo o

fachadas;
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C.7) El local destinado para expender GLP envasado en cilindros para uso
doméstico, debe: C.7.1.) Establecer el almacenaje y despacho en un solo
nivel, no subterraneo, sin sétanos, el nivel del piso no estara por debajo del
nivel del suelo circundante al mismo;

D) Desarrollar programas de capacitacion al personal sobre prevencion y
contingencia de incendios, orientado principalmente a las instalaciones
donde desarrollan sus actividades; E) Efectuar simulacros de acuerdo con
lo contemplado en un Plan de contingencia de incentivos disefiado al

efecto;

1.6.6 Sistema de prevencion de contaminacion ambiental.

Con el propoésito de prevenir y combatir la contaminacion ambiental, sin
perjuicio de otras disposiciones que emita la Secretaria de Estado de Medio
Ambiente y Recursos Naturales, debe cumplirse con los requisitos minimos

siguientes:

1. Los tanques subterraneos de almacenamiento y las tuberias de
interconexién a las bombas surtidoras o equipo de consumo de derivados
del petroleo pueden ser de metal pero recubiertos con material aislante que
los proteja de la corrosion u otra reaccion quimica que les ocasione dafios

y provoque rupturas y fugas de los combustibles almacenados.

2. Los tanques deben instalarse dentro de fosas impermeabilizadas,
rodeados de arena seca. La parte superior de cada tanque estara a la
profundidad de un metro respecto al nivel del suelo. Las tuberias de
ventilacion de los tanques alcanzaran altura minima de un metro sobre el
nivel mas alto de las construcciones inmediatas a las mismas, y ho menor
de tres (3) metros de altura con respecto al nivel del suelo, evitando su

instalacion proxima a edificaciones habitables;
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3. La construccion e instalacion de tanques, tuberias y accesorios debe
realizarse por personas con amplio conocimiento y experiencia en
materiales, técnicas modernas de seguridad industrial y ambiental para

este tipo de actividad.

1.6.7 De las estaciones de servicio, expendios de glp y expendios

moviles.
1.6.7.1 Licencia de estacion de servicio y licencia de expendio de glp.

La persona interesada en operar estaciones de servicio previamente debe
obtener Licencia de Operacion de Estacion de Servicio, y para expendio de
GLP previamente debe obtener Licencia de Expendio de GLP ya sea para el
uso vehicular o doméstico. Las solicitudes se realizaran siguiendo lo
establecido en las regulaciones vigentes por los organismos oficiales que
intervienen en cada una de las etapas del proceso de aprobacién, como son:
Ayuntamiento, Obras Publicas, Defensa Civil, Cuerpo de Bomberos, Direccion
General de Catastro, Poder Ejecutivo (Ley N0.317) y la SEIC.

Finalmente se expedira un permiso de operacion o licencia que autorizard el
inicio de las actividades de la estacion de servicios. Esta Licencia de
Operacion sera otorgada por parte de la SEIC, una vez se comprueben todas
las autorizaciones de los organismos oficiales sefialadas anteriormente y se

efectle la revision técnica de seguridad correspondiente.
Para el expendio de GLP previamente debe obtenerse la Licencia de
Envasador de GLP ya sea para el uso vehicular o doméstico. Las solicitudes

se realizaran siguiendo lo establecido en las regulaciones vigentes.

(No. 112-00, Reglamento: Ley de Hidrocarburos; Dominicana., Republica)

39



CAPITULO II.

ANALISIS DE LOS COMPONENTES DE LA ESTRATEGIA DE

MANTENIMIENTO CON ENFOQUE DE SERVICIO.

Las organizaciones de distribucion y comercializacion de combustible integran
actividades de servicios conexas con la logistica de entrega y abastecimiento
del producto, instalaciones, entre otras mas; que aportan y agregan valor para

el cliente.

Esto hace pensar que la estructura de la estrategia de operaciones para las
empresas de servicio o con un fuerte componente de servicio no sea
necesariamente igual al enfoque usado por las empresas fabriles,
caracterizado por la eficiencia de las operaciones internas y la generacion de
valor econémico. De este modo, el despliegue de la estrategia de operaciones
muchas veces puede no estar conectado a las metas de la organizacion en
procesos clave como mantenimiento, mercadeo, logistica, ventas, y servicio al
cliente (Sangil, 2005), de acuerdo con los esquemas actuales de las cadenas
devalor (Lambert & Enz, 2017).

Las presiones de la competencia y las exigencias del mercado obligan
constantemente a las organizaciones a planificar sus procesos y a definir una
estrategia de operaciones que les garantice una entrega satisfactoria del bien
0 servicio y minimice las pérdidas o mudas (Escaida et al. 2016; Pérez et al.,
2011). En las organizaciones de servicio, también se dan algunas de estas
pérdidas, por ejemplo, esperas ociosas, transportes innecesarios, procesos
ineficientes sobre todo los que estan relacionadas con la gestion eficiente del
mantenimiento. Esto puede suceder porgue, a menudo, el aprovechamiento
de los recursos por parte de la direccion de la empresa para potenciar las
capacidades de este tipo de organizaciones no se establece de manera
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consistente y estructurada con la estrategia de operaciones; la gestion

eficiente del mantenimiento y con la percepcion de valor del cliente.

Es importante plantear entonces cuales serian los componentes de la
estrategia de operaciones que repercuten favorablemente al control del
servicio y la orientacién al cliente, para lograr paulatinamente altos estandares
en la entrega del servicio, acordes con los cambios en el mercado y con la
cadena de valor de la compafia. En consecuencia, en este trabajo, se analizan
cudles son las capacidades fundamentales de la estrategia de operaciones en
las organizaciones de servicio o fabriles con proceso comercial incluido en la
cadena de valor, para conducir la operacién del negocio con alto valor para el
cliente. En el estudio, se utilizo la revision de literatura especializada y las
encuestas de tipo exploratorio, para culminar con el andlisis de los
componentes fundamentales de la estrategia de operaciones, con el enfoque
de capacidades, favorable a los requerimientos de los clientes y la conexion

con el mercado.

[I.1 Productividad ligada al servicio y al valor agregado.

La percepcion de valor para el cliente es un concepto ampliamente utilizado
en el lenguaje de marketing de servicios, sin embargo, segun Hassan (2012),

no hay una definicion especifica para la propuesta de valor.

El valor se pudiera crear a través de mas de un elemento, como el precio, la
calidad y la ubicacion; y para una empresa de comercializacion de
combustibles, con una red de estaciones de servicio muy amplia diseminada
en todo el territorio nacional; el mantenimiento juega un papel primordial para
establecer el valor que buscan entregar en funcion de sus estrategias y los
valores de sus accionistas. De acuerdo con Hassan (2012), en atencion a

ambas perspectivas, de clientes y accionistas, la propuesta de valor incluye

41



consideraciones estratégicas corporativas y de marketing, y la necesidad de
identificar y cumplir con las expectativas de los clientes. Crear una ventaja

competitiva finalmente llevara a la lealtad de los clientes y generard ganancias.

De acuerdo con Johansson & Nonaka (1997), citados por Pineda et al. (2013),
el paquete de valor se logra a partir del mejoramiento continuo del producto y
el apoyo de otras acciones propias del mercadeo, por ejemplo, Pineda et al.
proponen acciones como el seguimiento al cliente y las estrategias de difusion.
Asimismo, el mejoramiento continuo del servicio a través de las TIC podria
trasladar todos los beneficios del servicio al cliente e impactar la productividad

en el servicio y el aumento de la percepcién de valor para el cliente.

Existe diferencia de enfoque y en los resultados de productividad entre las
organizaciones de servicio y la industria fabricante. Ruiz et al. (2002) indican
gue las diferencias observadas en la productividad obtenida por empresas
dedicadas a la fabricacién de bienes y aquellas otras prestadoras de servicios
han sido ampliamente comentadas por autores como Flipo (1993), Gilbert
(1990) y Heizer & Render (2001), entre otros. Por ejemplo, Heizer & Render
(2001) sefialan que la dificultad para conseguir una adecuada productividad
aumenta para las empresas de servicios, donde se suelen alcanzar valores
bastantes mas bajos que en las manufactureras (Ruiz et al., 2002).

Maroto-Sanchez (2010) afirma que, mientras tradicionalmente la productividad
ha sido vista como un concepto de eficiencia, ahora se ve cada vez mas como
un concepto de eficiencia y eficacia, de modo que es la eficacia la manera
como la empresa satisface las necesidades y expectativas dinamicas de los
clientes. Sefiala, ademas, que la productividad depende ahora del valor de los
productos y servicios en atributos valiosos para el cliente, tales como utilidad,
singularidad, calidad, conveniencia, disponibilidad, entre otros, y de la

eficiencia con que se producen y entregan a los clientes.
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II.2 Componentes de la estrategia de operaciones de produccién versus
estrategia de operaciones en servicios.

En opinion de Chase et al. (2001), en general, muchos conceptos y criterios
desarrollados para la estrategia de operaciones de manufactura son aplicables
en las empresas de servicios, aunque en este caso la estrategia de
operaciones suele identificarse, practicamente, con la estrategia corporativa
general, ya que en muchos casos el sistema de produccion y entrega de

servicios es la empresa en su casi totalidad.

En organizaciones de servicios, las operaciones contribuyen decididamente al
logro de la competitividad, aunque parece, segun Arnoletto (2000), que las
empresas pasan por distintas etapas de evolucion en su nivel de
competitividad. Al respecto, define cuatro etapas para clasificar las empresas
segun su nivel de competitividad llamadas disponibilidad para el servicio,
rutinaria, competencia distintiva y servicio de clase mundial. Cada una de ellas
tiene sus propias caracteristicas de prestacion de servicio, de modo que son
las mas favorables para el cliente las caracteristicas representativas de la

Ultima etapa, es decir, servicio de clase mundial.

Esto es, con altos estandares de servicio, con uso de la tecnologia como
fuente de ventajas y creacion de capacidades, y con una fuerza laboral
innovadora que crea nuevos procedimientos y una gerencia orientadora,
fuente permanente de nuevas ideas.

Esta distincion de las empresas, segun su estado de competitividad, conduce
a pensar, desde la perspectiva empresarial, que tener una estrategia de
operaciones es determinante en la evolucion para la competitividad, de
manera que pueda ubicarse en las etapas de competencia distintiva o de
servicio de clase mundial. En atencion a lo anterior, y a las caracteristicas de

competitividad dadas a una empresa con servicio de clase mundial, una
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capacidad que emerge con fuerza para la estrategia de operaciones es el

enfoque estratégico de la organizacion.

Por otro lado, las empresas industriales distinguen tradicionalmente las
operaciones como actividades de manufactura. En las compariias de servicios,
las operaciones implican practicamente todas las areas de la empresa, porque
el concepto de servicio es mas abstracto y no se refiere a un producto fisico
concreto. Sin embargo, en la actualidad, esta distincién clasica se diluye.

Las empresas industriales deben ser igual de habiles a la hora de cuidar la
calidad tangible de su producto como la calidad del servicio que este lleva
asociado.

Dentro de los componentes de la estrategia de operaciones tradicionales, se
tienen disefio de servicios y productos, gestion de calidad, disefio de
capacidad, ubicacion, recursos humanos y disefio de trabajo, gestién de la
cadena de suministro, gestion de inventario, programacion y mantenimiento
(Heizer & Render, 2011), que determinan el curso de accién de la organizaciéon
a través de la capacidad de la gerencia en el ejercicio de las funciones propias

de la administracion.

No se ve claro, en esta categorizacion de capacidades que se indican para la
estrategia de operaciones, donde encajan las TIC en esta, a pesar de haberse
convertido en un elemento fundamental en las operaciones de los negocios de

servicio u orientados al cliente, como se explico al inicio de esta seccion.
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Il.3 Business Intelligence: Enfoque de la gestion del mantenimiento.

El éxito competitivo y sostenible de las empresas 0 negocios esta vinculado a
la habilidad que éstas tengan para explotar sus activos. Asi, debido a las
transformaciones del mundo de los negocios, las empresas actuales deben
tener claro como analizar y evaluar sus procesos (Business Intelligence). El
mecanismo para tal fin es que la empresa cuente con un sistema de medicion
de desempefio que integre de forma inteligente los indicadores tanto técnicos
como financieros.

Las empresas y organizaciones de mantenimiento miden su desempefio sélo
con indicadores técnicos (D “Disponibilidad”, U “Utilidad”, etc.), dejando a un
lado sistemas de medicion del desempefio como el Balanced Scorecard o los
Indicadores Financieros (EVA “Valor Econdmico Agregado”, ROI “Retorno

Sobre la Inversion” y ROCE “Retorno Sobre el Capital Empleado”).

(Amendola, 2005) El nuevo enfoque de la gestidbn del mantenimiento es la
vision integral, que consienta tomar decisiones inteligentes, establecer
seguimiento y determinar planes de accién para poder lograr los objetivos
empresariales. La gestién del mantenimiento a través de indicadores técnicos
y financieros, KPI's (Key Performance Indicators), es la representacion grafica
de la situacion del mantenimiento, vista como un proceso integrado al negocio

gue genera valor.

Los KPIs permiten identificar cuéles son las estrategias que debe seguir la
gestion del mantenimiento para alcanzar las metas empresariales y dar
seguimiento al logro de los objetivos especificos. Esto permite hacer efectiva
la transformacion del negocio y la adaptacion a los cambios, afrontandolos a
corto y largo plazo. Se avanza asi hacia un enfoque sistémico sobre la
importancia del mantenimiento. Para ello deben identificarse los papeles y las

necesidades de cada uno de los actores involucrados (stakeholders), lo que
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conlleva la reorganizacion de los esquemas de evaluacion de resultados y la

definicion de estrategias e indicadores para medir la rentabilidad del negocio.

[I.4 EI mantenimiento como un factor de calidad en productos y
servicios.

Calidad total o la satisfaccion del cliente.

También es claro, que a medida que un pais transita de un escenario de
subdesarrollo ha desarrollado o industrializado una buena parte de la calidad
de los productos que fabrica, es generada por la exactitud y precision con las
gue las maquinas autométicas los procesan o manufacturan.

Aln més, estos paises industrializados han encontrado que la filosofia
fundamental asociada a la produccidén econémica de bienes debe basarse en
la prevencién de defectos en lugar de la deteccion.

Este enfoque requiere un sistema de Control de Proceso, el cual inicamente
puede ser implementado e implantado con efectividad, a través de las técnicas
estadisticas. Las decisiones para modificar o ajustar un proceso, deben
basarse en los datos de la Graficas de Control.

La interpretacion de la informacion estadistica, a través de técnicas como son
las Gréficas de Control, ayuda a distinguir entre las Causas Comunes y las
Causas Especiales, que afectan la calidad.

Entendemos por calidad, el grado en que un producto o servicio, satisface los
requisitos minimos del uso al que se destinen.

Para tener un Control estadistico del Proceso, se deberan haber eliminado
las causas especiales de variacion y Unicamente permaneceran las Causas
Comunes.

Dado que la Habilidad de un Proceso, esta determinada por la variacion total
gue se origina por las Causas Comunes, es decir es la variacion minima que
puede ser alcanzada una vez que el proceso es estable y predecible, puede
entonces ser evaluada su habilidad para satisfacer las expectativas del cliente.
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Luego entonces, es requisito indispensable para satisfacer al cliente y tener
calidad total, el haber eliminado las Causas Especiales y son precisamente
algunas de las mas importantes de estas causas especiales, el factor

mantenimiento.

Il.5 Digitalizacion y nuevo enfoque del mantenimiento.

En el sector industrial el principal objetivo de la digitalizacion es poder alcanzar
los objetivos de fiabilidad, seguridad y rendimiento de los activos mediante el
conocimiento de los modelos de trabajo de los equipos/procesos, la captacion
y gestion de los datos, la proactividad mediante la gestion de mantenimiento

en Tiempo Real y la orientacidén hacia una gestion predictiva.

A su vez, sabemos que el éxito de las compafiias industriales dependera de
su capacidad para desarrollar e implementar una estrategia basada en los
datos con el fin de mejorar el rendimiento de los activos. Partiendo de esta
premisa, el mantenimiento industrial cobra una alta relevancia y requiere de
una estrategia de transformacion digital (Industria 4.0) para modernizar sus
procesos de gestion, mejorando su eficiencia y reduciendo sus costes hasta
llegar a disponer de un modelo de negocio integrado con las otras areas

industriales con el fin de alinear todos los procesos.

Este nuevo enfoque del mantenimiento no solo tiene que mantener/optimizar
las maquinas/activos y los sistemas de automatizacion, sino que también
tienen que asegurarse de que los diferentes sistemas se comunican entre si
(tanto aguas arriba como abajo), aportando informacién a las diversas areas

industriales en Tiempo Real.

También debe garantizar que sea posible realizar analisis de datos a través de

diferentes soluciones con el fin de optimizar sus operaciones internas, costes
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y consumo de recursos. Por tanto, laindustria 4.0 y la transformacion
digital genera un nuevo enfoque entre la informatica IT y el mantenimiento.

Este nuevo enfoque es también un gran reto para las empresas.

El planteamiento de una estrategia de mantenimiento adecuada a sus equipos
es un tema de gran importancia en el que deberia involucrarse la direccion de
la empresa, ya que su integracion en los procesos y estrategias corporativas

es decisiva para el éxito corporativo.

Independientemente de la estrategia de mantenimiento que elija la empresa,
es necesario gestionar y documentar los trabajos realizados. Muchas
empresas utilizan soluciones informéticas de planificacion y gestién del
mantenimiento (GMAO / EAM) que facilitan la gestion, documentacion,
planificacion y el registro completo de datos. A su vez, estas soluciones
ofrecen el intercambio de informacion con sistemas empresariales ERP (por
ejemplo, SAP, Navision) y la captacion de datos en Tiempo Real de sus

equipos y procesos mediante integracion con el SCADAMES/MOM

Es recomendable minimizar y automatizar las tareas de gestion asociadas al
mantenimiento (con terminales méviles, dispositivos electronicos de entrada

de datos, de lectura de cédigos de barras, etc.)

Para este fin, en algunas empresas sera necesario ampliar y optimizar todavia
mas la estructura IT del mantenimiento. De esta manera, en el futuro
las actividades operativas de mantenimiento podran organizarse de forma

mas eficiente y efectiva.

En esta estrategia de mantenimiento, la proteccion del medio ambiente y el
consumo energético juegan un papel importante en la estrategia de
mantenimiento (desde la adquisicion de maquinas hasta el desecho de piezas

de repuesto).
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Como ya hemos mencionado anteriormente en este trabajo contar con un

mantenimiento efectivo y eficiente proporciona una importante ventaja sobre

la competencia en el sector productivo y en la calidad de servicio en el mundo

de las infraestructuras.

+

Relacion Costo-Beneficio

Figura ll.1

Esguema de implantacion de estrategias de mantenimiento.
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Figura ll.2
Mejora de la Eficiencia Global de los Equipos (OEE).
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Fuente: wonderware.es/ Management Performance.

I1.6 Una gestion de mantenimiento avanzada.

Dado que la automatizacion es cada vez mas frecuente en todas las industrias
e infraestructuras, los dispositivos mecanicos estan siendo reemplazados por
componentes electronicos en entornos de fabricacion, industriales y de
infraestructuras. Esta evolucion significa que se estan utilizando mas sensores
para capturar datos 'y | utilizarlos para nuestra gestion del
mantenimiento. Cuantos mas datos de los equipos seamos capaces de
capturar mediante estos sensores, mayor sera la visibilidad y el conocimiento

adquirido para los propietarios-operadores.

Este tipo de opciones es posible encontrarlas dentro del Portafolio de
soluciones Asset Performance Management 4.0 (APM 4.0) (por sus siglas en
inglés) establecida por el ingeniero industrial Jesus Martin; desarrollador y
director de negocios de APM; se dispone de una gestion proactiva del

rendimiento de activos basada en alertas predictivas y andlisis prescriptivo.
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Este tipo de Gestion del mantenimiento puede reducir los costes, reducir el
tiempo de inactividad no planificado y optimizar el uso de la mano de obra y el
rendimiento del equipo. A través del andlisis predictivo y prescriptivo, las
empresas podran implementar estrategias de activos avanzadas para evitar
tiempos de inactividad no planificados para sus activos mas criticos, al mismo
tiempo, que deciden qué estrategia de activos preventiva o correctiva es

Optima para sus equipos menos vitales.

II.7 Transformacion digital y APM 4.0

La verdadera transformacion digital requiere mejorar el enfoque APM
orientado a los activos en un sistema que conecta de manera integral la
ingenieria, las operaciones y el rendimiento y, por lo tanto, permite un salto
cuantico en el rendimiento de los activos. Mediante el Portafolio de APM 4.0,
se crea un unico hilo digital integrado en todo el ciclo de vida de los activos.
Dos factores clave juegan un papel fundamental en el funcionamiento exitoso
de este nuevo hilo digital. Primero, debe haber conectividad entre activos y
trabajadores/operadores. En segundo lugar, las decisiones informadas por
sensores y datos inteligentes deben poder ejecutarse en tiempo real. Si
bien APM 4.0 mantiene el enfoque orientado a los activos, se centra en ofrecer
resultados mediante los que lograra la excelencia de sus activos mejorando la

seguridad, la rentabilidad y la sostenibilidad.

Una parte esencial de APM 4.0 es latoma de decisiones basada en
sensores con verdaderos indicadores de rendimiento: una variedad de
sensores y dispositivos moviles brindan a los tomadores de decisiones datos
en tiempo real sobre la condicion, el rendimiento y la seguridad de sus activos,
lo que permite tomar decisiones mas precisas. La Gestion APM 4.0 basada en
la monitorizacion de las condiciones de trabajo de nuestros equipos (CBM), la

inteligencia artificial y los sistemas expertos en ingenieria basados en los datos
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gue nos aportan los sensores para predecir degradaciones del rendimiento y

follas de componentes antes de que sucedan.

El equipo industrial necesita paradas planificadas y tiempos de mantenimiento
programados para su funcionamiento satisfactorio. Debido a esto, la gestidon
APM 4.0 no es mantener los activos en un estado en linea perpetuo; mas bien,
APM 4.0 le permite maximizar su retorno de la inversion (ROI) permitiéndole
aprovechar al maximo los datos del sensor para que sepa exactamente cOmo
esta cada activo individual, desde el mas critico hasta el menos vital, y como
debe administrarse y mantenerse para poder mitigar mejor el riesgo y

capitalizar las oportunidades.

Partiendo de esta base, mediante los analisis predictivos y prescriptivos de
APM 4.0, que utilizan datos de sensores para tomar mejores decisiones
ofrecen enormes oportunidades para mejorar el rendimiento de sus activos.
Sin embargo, es importante darse cuenta de que no es factible en todos los
casos implementar estrategias de activos predictivos para mitigar o reducir los

riesgos de sus activos y optimizar su rendimiento.

= En primer lugar, desde una perspectiva de ingenieria, es posible que
con la actual tecnologia de sensores no sea posible medir el fallo de un
activo o medir algun tipo de variable del mecanismo de fallo que nos
permita predecir la falla con anticipacion.

= En segundo lugar, para algunos activos podria no ser financieramente
factible aplicar estrategias predictivas debido al coste (sensores,
infraestructura, analisis, contingencias) podria ser mas caro que el valor
del beneficio (por ejemplo, tiempo de inactividad planificado en lugar de

averia).
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Figura ll.3
Implementacion completa de un APM 4.0
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Fuente: wonderware.es/ performance-management.

Para crearuna solucion APM completa, el propietario/operador debe
complementar su analisis predictivo y prescriptivo con un enfoque sélido para
la gestion de riesgos de activos, como se muestra en la siguiente figura.
Ademas, el propietario/operador debe evaluar el contexto del activo y definir
su criticidad en funcién del impacto en su contexto si fallo. Para los activos
mas criticos de la empresa (critico A), sera sencillo. El propietario/operador
maximizara todas las oportunidades para monitorear y controlar su condicion
y desempefio. Pero para los activos criticos B y C, esto requerird un enfoque

de optimizacion de la estrategia de activos mas estructurado.
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Esta claro que la gestion APM 4.0 contrasta con los indicadores ampliamente
utilizados y generalmente rezagados que informan fallos solo después de que

ocurren, y que se han quedado obsoletos tecnolégicamente.

1.7 Gestion APM 4.0 y andlisis predictivo.

La gestion APM se enfoca en métodos de ingenieria de confiabilidad (por
ejemplo, —Mantenimiento Centrado en Confiabilidad (RCM), Analisis de Causa
Raiz (RCA), Analisis de Criticidad y Efectos de Modo de Falla (FMECA) y
Tecnologia de la Informacion (Tl) como el Sistema de Gestion de
Mantenimiento Computarizado (CMMS - GMAOQO), Activos Empresariales
Gestion (EAM), Planificacion de recursos empresariales (ERP) e Inteligencia
empresarial (Bl)-). La gestion APM 4.0, aporta un paso hacia adelante, donde
integra Tl con tecnologia operativa (OT) y conecta el activo con la persona en
las diferentes etapas del ciclo de vida del activo (ingenieria, operaciones y

desempefio) a través de varias capas de tecnologias.

APM 4.0 sienta las bases para el andlisis predictivo, la ciencia de datos y
transforma los datos de los sensores en poderosos indicadores predictivos.
Esto permite a los propietarios/operadores evitar fallos en los activos y

optimizar el rendimiento de los activos.

Los accionistas invierten en activos porque esperan obtener un retorno de la
inversion (ROI) (por sus siglas en inglés) razonable. EI ROl se define
principalmente por la ganancia operativa que se puede lograr con un activo.
Sin  embargo, el ROI también depende de la capacidad del
propietario/operador para operar. Si la integridad del activo se ve amenazada
y no cumple con las normas de seguridad, calidad o medioambientales, el
propietario/operador corre el riesgo de que las autoridades responsables

cierren el activo.
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En APM 4.0 se establece un vinculo directo entre el sensor y el ROI. Crea
indicadores clave de rendimiento a partir de sensores y, por tanto, permite a
los responsables una toma de decisiones correcta y en Real Time sobre el
rendimiento del activo. Por primera vez en la historia, estos indicadores de
rendimiento son verdaderamente “lideres” en el sentido de que pueden
cambiar el resultado antes de que suceda. Hasta la fecha, los sistemas se han
basado principalmente en indicadores “rezagados” (por ejemplo, costo,
disponibilidad, nimero de incidentes de seguridad). Estos indicadores solo

informaban sobre cuestiones posteriores al hecho.

APM 4.0 y sutoma de decisiones basada en la sensorica, impactan sobre
nuestra comprension del desempefio de los activos. Nuestro Beneficio es el
volumen de negocios generado por el activo menos los costes de conversion
de producir el producto que resulta del funcionamiento del equipo; el volumen
de negocios esta directamente relacionado con el indicador de efectividad
general del equipo (OEE) de un activo, y el coste consiste en los costes de
conversion / produccion y los costes de mantenimiento del equipo. Las
decisiones de APM tienen un impacto directo en el OEE y los costos de
funcionamiento de ese equipo y, por lo tanto, en la rentabilidad final del activo
(ROI).

En resumen, La tecnologia APM 4.0 utiliza la sensérica e indicadores para
monitorear, controlar y optimizar el rendimiento del proceso de produccion y

sus maquinas buscando el 6ptimo para sus procesos y resultados economicos.
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[1.8 La importancia de la integracion de sistemas.

En la actualidad muchas compafiias estan envueltas en pleno proceso de
digitalizacion de sus organizaciones implantando tecnologias disruptivas para
crear un entorno hiperconectado de datos, personas, procesos, Servicios,

sistemas y activos de produccion.

Dicha transformacién digital de las organizaciones requiere de una elevada
inversion de capital para la implantacion de los diversos sistemas (ademas del
hardware necesario para la automatizacion) con el fin de mejorar la eficiencia

de sus procesos y optimizar la productividad.

Sin embargo, la diversificacion de estos sistemas ha generado una gestion
compleja de los mismos, demandando mucho tiempo y conocimientos
especializados. Y es en esta situacién donde la integraciéon de sistemas surge

como una importante necesidad.

Una de las barreras de ineficiencia existentes en la transformacion digital son
los silos de informacion. Estos silos de informacion se dan cuando en una
organizacion hay diversos sistemas trabajando en isla, donde los datos de

estos no son compartidos con otros sistemas.

Para disponer de la informacién completa y contextualizada necesaria en el
momento adecuado y de la forma adecuada es necesario eliminar los silos de

informacion.

Para que los silos de informacién sean eliminados se deben integrar los
sistemas para que los datos estén disponibles entre ellos, pasando de un

conjunto de sistemas en isla a un conjunto de sistemas integrados entre si.
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Esta integracion de sistemas permitird también aumentar el valor afiadido de
la implantacion de las diferentes tecnologias y sistemas, propiciando un mayor

retorno de la inversion (ROI por sus siglas en inglés, Return On Investment).

La integracion de sistemas l6gicamente tiene un coste de ingenieria que en
muchas ocasiones es elevado. No obstante, es una inversion que
proporcionard a las organizaciones una explotacion plena de las
funcionalidades de los diversos sistemas y tecnologias. Permitira a los
tomadores de decisiones disponer de toda la informacion necesaria
contextualizada en el momento requerido y de forma automatizada. Esto
permitira disminuir el tiempo de recoleccion de dicha informacion y aumentar

la eficiencia de los diferentes procesos empresariales.

Dentro de los beneficios que pueden citarse a partir de la integracién de

sistemas:

= Automatizacion de los flujos de informaciébn entre sistemas,
departamentos y personas

» Habilitacion de nueva informacion contextualizada para la mejor toma
de decisiones

= Disminucion del tiempo de recepcion de la informacion requerida

» Disposicion de toda la informacion necesaria en el momento requerido

»= Disminucion de tiempos para la toma de decisiones

* Eliminacion de ineficiencias derivadas de informacion incompleta

= Mejora del tiempo de reaccion ante posibles problemas

= Aumento del ROI de los sistemas implantados.
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11.9 Control eficiente del gasto de mantenimiento a través del indice RIME
o ICGM.

En el basto mundo del mantenimiento es de vital importancia saber priorizar y
optimizar los recursos para alcanzar la maxima disponibilidad al menor coste
posible. En muchos departamentos de mantenimiento, esta priorizacion y
optimizacion de recursos se basa en decisiones tomadas por personal con
muchos afos de experiencia y gran conocimiento de las instalaciones que
gestionan. Priorizar las acciones de mantenimiento en base a la experiencia,
no es incorrecto, aunque si es una priorizacién realizada bajo un sesgo
arbitrario y subjetivo que en muchas ocasiones pueden generar problemas de
mayor impacto econdémico a la organizacion por la toma de decision erronea

bajo la presion del dia a dia.

Dentro de las diferentes buenas praxis del mantenimiento, existe una técnica
0 metodologia objetivo para tomar las mejores decisiones a la hora de priorizar
una reparacion sobre un equipo u otro. Dicha técnica es la utilizacion del factor
RIME o ICGM.

ICGM, por sus siglas en espafiol (indice de Clasificacion para los Gastos de
Mantenimiento), o RIME, por sus siglas en inglés (Ranking Index for
Maintenance Expenditure), es una metodologia matematica objetiva que
permite determinar la prioridad de las diferentes acciones de mantenimiento.
Para dicha priorizacion se tiene en cuenta la tipologia de los trabajos a
ejecutar, asi como los costes asociados al retraso de estos, y la criticidad de

los equipos para la produccion.

Esta metodologia facilita al responsable de mantenimiento la decision de qué
tareas de mantenimiento priorizar teniendo en cuenta los recursos humanos

con los que cuenta, permitiendo asi una gestiéon mas eficiente y objetiva.
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Para hacer el calculo de RIME se procede a una multiplicacion de dos factores:

ICGM o RIME = Factor trabajo X Factor maquina.

Donde:

Factor trabajo: Clasifica las diferentes tipologias de trabajo segun

criticidad.

Tablall.1
Clasificacion del factor trabajo de acuerdo con su criticidad.
TFr aacbtaoj:) Trabajo Descripcion
1 Orden y limpieza Trabajos rutinarios de orden y limpieza
2 Salubridad y estética Trabaj?s para .manten‘er la salubridad y estética
de las instalaciones e inmuebles
3 Acciones para la reduccién Trabajos para reducir los costes de operacién y/o
del coste mantenimiento de los equipos
a Mejoras de calidad y Trabajos de mejora de equipos y trabajos de
seguridad menor seguridad no urgentes
5 Mantenimientos correctivos Mantenimientos correctivos cuya averia no es
no criticos critica y puede ser tolerada por operaciones
6 Mantenimientos preventivos  Mantenimientos preventivos y predictivos
y predictivos destinados a conservar la salud de los equipos
Mantenimientos correctivos urgentes para
7 Paros atender las causas de pérdidas de servicio y de la
calidad esperada
Trabajos para mitigar situaciones de alto
8 Seguridad potencial de lesiones humanas o exposicion a
altos riesgos
9 Riesgo ambiental Trabajf)s asoclado.s'a eliminar el peligro de fugas
de emisiones o mitigar una fuga existente
Trabajos para eliminar un evento que pueda
10 Peligro critico para la conllevar peligro para la vida o la salud.

seguridad

Situaciones donde una parada de planta es
inminente.

Fuente: wonderware.es/Performance-management.
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Factor

Factor equipo: Clasifica todos los equipos de la organizacion segun
la capacidad, productividad y criticidad.

Tablall.2

Clasificacion del factor equipo de acuerdo con su capacidad,

productividad v criticidad.

Equipo Trabajo Descripcion
1 Recursos e instalaciones Toda zona o drea que no esté relacionado con la
estéticas produccion.
2 Edificios y sistemas de Edificios y todo aquello relacionado con los
seguridad sistemas de seguridad.
Todos aquellos equipos o bienes que no tienen
- e afectacién ninguna en la produccién.
Actiuos i sarvidion Todas las instalaciones y equipos de soporte al
4 produccién servicio que no sea imprescindible para la
produccion.
Aquellos equipos y sistemas que no intervienen
5 ::::l:os al uxii g:;e:e:z R directamente en la produccién y de los que se
tiene repuestos en el almacén.
6 Activos auxiliares de Igual que el punto anterior pero de los que no se
produccion sin repuestos disponen repuestos en caso de averia.
Equipos que intervienen de forma directa en la
4 md?mt:nrv:nen o produccién o que tienen afectacién directa en
Sk ella pero que no forman parte de las lineas de
produccion.
Activos que forman parte de la linea de
8 Activos de la linea de produccion y de los que se dispone de
produccién duplicados redundancia o su sustitucién es rapida y no
= andes costes.
Activos que forman parte de la linea de
produccién y de los que no se dispone de
9 mc‘i’:nl:ilr‘\n:::;ida d redundancia, cuya funcién no es vital pero sin
ellos no pueden funcionar adecuadamente los
activos criticos.
10 Ackivos criticos Aquellos que influyen en mds de un proceso o

cuya averia para la produccién de la linea/planta

Fuente: wonderware.es/Performance-management.
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Es importante destacar que el factor equipo no es permanente en todo el ciclo
de vida de un activo. Esto es debido a que los activos pueden tener mayor o
menor impacto en la produccion a lo largo del tiempo e incluso dependiendo
del producto que se fabrique. Es por ello, que cobra vital importancia actualizar
cada cierto periodo de tiempo los valores asignados a cada uno de los equipos

para otorgarles la criticidad correspondiente en cada momento.

Si no se dispone de un sistema GMAO/EAM que priorice las diferentes
ordenes de trabajo, una buena practica es disponer de una forma visible el
factor equipo en los propios activos y disponer del listado del factor trabajo a

mano para poder determinar qué accién de mantenimiento es prioritaria.

11.9.1 Aplicaciones del indice ICGM o RIME.

Como hemos visto, el indice ICGM o RIME es una metodologia muy util y
valiosa para priorizar las diferentes actividades de mantenimiento y optimizar
los recursos de los que se dispone. Sin embargo, no es la Unica aplicacion y
existen otras igual de valiosas y utiles para una correcta gestion del

mantenimiento.
Las aplicaciones son:

= Priorizacion de las diferentes tareas de mantenimiento segin su
importancia relativa.

= Soporte a la elaboracion de lapartida presupuestaria de
mantenimiento.

= Permite obtener una vision global de la criticidad de cada activo para
determinar segun la misma qué estrategia de mantenimiento aplicar y

su frecuencia.
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Recalcar, que la ultima de las aplicaciones citadas nunca sustituira un estudio
de RCM o Mantenimiento Basado en Riesgos, pero si permitira tener una

mayor consciencia de la criticidad de cada activo.

En los tiempos que corren, cada vez cobra mayor importancia ser estratégicos
en la dispensacion de gastos e inversiones para reducir al maximo posible los
costes de una organizacién. Para dicho objetivo, cobra vital importancia el
optimizar lo mejor posible los recursos de los que disponemos en todas las

areas, incluida la de mantenimiento.

Es por ello, que es imprescindible saber priorizar las diferentes actuaciones de
mantenimiento que se pueden dar al mismo tiempo, para minimizar el impacto
en la produccion y en los costes de mantenimiento que la realizacion o no

realizacion de estas puedan acarrear.

Y aqui es donde entra en juego la aplicacion de la metodologia del indice
ICGM o RIME, la cual nos llevara a implantar un sistema de priorizacién

objetivo y altamente efectivo.
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11.9.2 Como implantar un indice RIME o ICGM en la organizacion.

Una vez entendida la forma de implementacion sencilla detallada
anteriormente del indice RIME o ICGM es importante conocer los pasos a
seguir para la implementacion de un indice RIME o ICGM dentro de la
organizacion; que nos ayude a controlar mejor nuestros gastos y a enfocar

efectivamente las inversiones.
Paso 1. Formacion de un comité responsable de la implantacion.

En primer lugar, se debe formar un comité responsable de la implantacién del
indice RIME. En el comité debe haber personas con suficiente experiencia en
campos como el mantenimiento, las operaciones y las finanzas. Este equipo
técnico sera el encargado de determinar para cada uno de los activos de la

organizacioén el factor equipo.
Paso 2. Metodologia.

La primera decision que debe tomar el comité es la metodologia que usaran
para calcular el valor del factor equipo y del factor trabajo. Como se ha
explicado en el presente post, la metodologia méas precisa y objetiva es
calcular dichos factores segun los componentes enumerados mas arriba. No
obstante, dicha metodologia conllevara mucho mas tiempo y esfuerzos. Por el
contrario, la metodologia simplificada permitira instaurar de manera mas
rapida y agil el indice ICGM o RIME, aunque los valores de los factores equipo
y trabajo se otorgaran en base a la experiencia del personal del comité.

Paso 3. Inventario.

Se levantara un inventario exhaustivo de todos los activos de la organizacion.
En este inventario deben estar todos los edificios, instalaciones, sistemas de

seguridad, equipos, asi como todo activo susceptible a ser mantenido.
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Si se dispone de un sistema GMAO/EAM, una buena praxis para disponer de
un inventario base es extraer la jerarquia de los activos del sistema.
Posteriormente, todos aquellos activos que no se encuentren dentro de la
jerarquia de activos pueden ser incluidos en el inventario, asi como en el

propio sistema GMAO.
Paso 4. Determinacion del factor equipo.

El comité realizara tantas reuniones como sean necesarias para determinar el
factor equipo de cada uno de los activos del inventario. Si en el paso 2 se ha
decido utilizar la metodologia convencional basada en el célculo de los
factores segun sus componentes, también deberan determinar el factor trabajo

en dichas reuniones.

Las tablas son una guia para establecer el factor equipo y factor trabajo, no
obstante, no son inamovibles. El comité tiene la potestad de consensuar
modificaciones de estas segun criterios técnicos y particularidades de la

organizacion.

Paso 5. Determinacion del factor equipo de activos no contemplados con

anterioridad.

Periodicamente, cada cierto tiempo determinado por el comité, se realizara
una reunién para determinar el factor equipo de aquellos activos que no se

habian contemplado anteriormente.

En estas reuniones, también se valorara si se debe modificar el valor del factor
equipo de algun activo. Esta modificacion puede ser debida a que un equipo
ha sido redundado y ya no es tan critico, a la modificacion de las lineas, al

aumento o reduccion del impacto de un activo en la produccion, etc.
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CAPITULO 1l

PROPUESTA FINAL DE DESCENTRALIZACION DE LAS

OPERACIONES DEL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DE LA

EMPRESA SELECCIONADA

Es imprescindible para esta propuesta iniciar con las estructuras
convencionales dentro de este tipo de organizaciones para el control y manejo
de las operaciones.

Estas empresas con una cantidad tan robusta y delicada de actividades
operacionales suelen centralizar las actividades, debido a diversos factores

con altos niveles de importancia para las entidades comerciales hoy en dia.

Control de costos; es la principal causa por lo que las operaciones son
centralizadas ya que representan gran parte del presupuesto anual para una
empresa comercializadora de combustible que cuenta con una gran red de
infraestructura y maquinaria; la segunda de las motivaciones para ser

centralizados es el control de las decisiones en la inversiéon de mantenimiento.

La tercera razdn que podria citarse es que de acuerdo con los gerentes;
directores; especialmente financieros; el mantenimiento representa una carga

financiera mas que una herramienta para el logro de los objetivos.

Esta autora se atreveria a definirlo como la principal herramienta necesaria
para el logro de los objetivos que se proponga la empresa; ya que a través de
este; de su gestion oportuna y eficaz; da respuesta a las exigencias y
necesidades de los clientes a través de las infraestructuras; maquinarias y
herramientas que son requeridas para recibir nuestro servicio y producto de

manera satisfactoria y que cumplan con sus expectativas de servicio.

A continuacion iremos mostrando paso por paso aquellas estructuras que auin
se manejan de forma tradicional en estas organizaciones y posterior a ello

plantearemos los elementos que deben ser objeto de actualizaciones;
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modificaciones o cambios pertinentes a las exigencias del mercado de
comercializacion de combustible; los clientes, el tipo de negocio y la
obligatoriedad de los gobiernos sobre las regulaciones; seguridad y medio

ambiente.

ll.1 Cambio estructural de la gestion de las operaciones para la
descentralizacion del mantenimiento.

En la actualidad las grandes organizaciones, multinacionales o no; que
participan dentro del mercado de comercializacibn de combustibles;
centralizan sus operaciones sustentando la idea en una mejor toma de

decisiones.

Tomando en cuenta que la sombrilla de las operaciones de una empresa
industrial abarca tantos diversos factores pero que se ven relacionados entre
todos ellos; la idea no parece tan descabellada; ya que tomar una decisién
sobre algun tema o rubro podria repercutir directamente en otro factor que se

vea inversamente relacionado.

En la imagen a continuacién podra ver un ejemplo de los departamentos que
pueden quedar bajo la dependencia de la Direccién de las Operaciones segun

el grado de centralizacion de la empresa.
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Imagen [ll.1

Organigrama tradicional de una empresa comercializadora de

combustible.
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Como es posible observar en el organigrama detallado anteriormente las

decisiones estan centralizadas en los directores para que cada area pueda

ejercer sus funciones diarias; sin embargo es importante destacar que cada

una hacia abajo ya contempla dentro de su estructura una gestion bastante

compleja, simultanea y multitarea. Es decir; varios de estos departamentos

dependientes de la direccién podrian contar con cierta libertad para la toma de

decisiones sin que todo dependiera completamente de

correspondiente.

la direccidon

Sin embargo este trabajo de tesis estara centrado en la funcionalidad del area

de las operaciones especificamente la del Departamento de Mantenimiento de

la empresa; que si se observa detenidamente el organigrama ya evaluado;
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dicho departamento ni siquiera aparece en el mismo; y esto se debe
primordialmente a que no cuenta con una gerencia que lo represente; aunque
esta area depende completamente de la Direccion de Operaciones; es decir;
es en la figura del director que recae el dirigir y controlar cada una de las

operaciones diarias y pormenores de esta unidad operativa.

Como habia sido mencionado a lo largo de este trabajo; el area de
mantenimiento es una unidad operativa que juega un papel fundamental en el
desarrollo de las operaciones de la organizacion y el eficiente desempefio de
este, la agilidad en la respuesta a los casos diarios y la libertad de ejecucién
para los ingenieros que forman parte de esta unidad; representaria una mejora
sustancial en cuanto a costo; eficiencia y satisfaccion al cliente interno y
externo que directa o indirectamente pueden verse afectados por el mal
funcionamiento de algin equipo, o infraestructura que impidiera brindar el

servicio satisfactoriamente.

El objetivo de este trabajo; no es, por el contrario, eliminar a la Direccion de
Operaciones como ente regulador del departamento de mantenimiento; ni del
control que ejerce sobre los presupuestos que se le asignan anualmente o
sobre la gestion de los costos y gastos en que se incurren en el mismo; se
trata de crear un nivel anterior a la direccién que supla de cierta autoridad para
la toma de decisiones a los ingenieros que actuan en el area; que llevan el
control y la gestion de los técnicos para que puedan decidir en cuanto la
aplicacion de recursos para el cierre de las actividades. Entendemos que esto
podria dotar al departamento de un desempefio mas eficiente; con ingenieros
mas eficaces en su trabajo y con mayor diligencia; ya que las decisiones de

resolucion de los casos se encontrarian en sus propias manos.
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A continuacion veremos en extension la estructura de la direccion de
operaciones de una organizacion de comercializacion de combustible; de la

cual nos enfocaremos en lo adelante en la unidad operativa de Mantenimiento:

Imagen IIl.2

Estructura del area de operaciones para una empresa de combustible.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar el departamento de Mantenimiento; en el que se
centra nuestro interés; tiene una completa dependencia de la direccién; solo
cuenta con tres (3) ingenieros de mantenimiento y dos (2) técnicos para el

desarrollo de las tareas de la unidad operativa.
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Primordialmente podemos destacar que la asignacion del personal del area
pareciera ser poca a pesar de la complejidad operativa de la unidad; sobre
todo tomando en cuenta la gran infraestructura con la que suelen contar estas
organizaciones empresariales, los factores de seguridad y cumplimiento que
deben cumplir y la rapidez con las que deben ser respondidos los casos o las

tareas que son asignadas a esta unidad.

De igual manera es importante destacar la relacion que tiene el departamento
de mantenimiento con todas las demas areas de operaciones y el soporte que

significa para el desenvolvimiento de cada una de estas.

Mas adelante explicaremos con detalle esta relacion y como la misma significa
una mayor cantidad de casos y asignaciones para la unidad de mantenimiento.
Es por esta razon que esta autora entiende que dicha unidad es la base de la
organizacion respecto a su correcto desarrollo frente al cliente; la misma
serviria de soporte para cada una de las diversas ramas que se encuentran

dentro de la organizacion y sea dentro o fuera de la sombrilla de operaciones.

Este departamento y sus funciones llega practicamente a cada area de toda la
empresa; a todas las infraestructuras; a todo el personal; pero sobre todo y

mas importante; al cliente.
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Imagen III.3

Relaciéon del departamento de mantenimiento con la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como es posible observar en la imagen anterior cada uno de los
departamentos marcados con la estrella color rojo representa tareas y
asignaciones para la unidad de mantenimiento; lo que representa un gran
volumen de trabajo para este departamento. Estos trabajos pueden ir desde
mantenimientos y reparaciones mayores a obras de acondicionamiento de

gran importancia y costo para la organizacion.

Es precisamente basado en estos factores, que se propone la siguiente

reestructuracion para esta unidad operativa:

Se entiende de suma importancia que dichas organizaciones consideren la
creacion de una gerencia para el area de mantenimiento; teniendo una
persona en la figura del gerente; que se encargue enteramente a las labores

del area especificamente a las aprobaciones; asignaciones; revision de
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cumplimiento y gestion del personal (ingenieros y técnicos) asignados bajo su

cargo.

Este se encargaria de reportar a la direccion de operaciones de acuerdo con
el tiempo que la direccion lo requiera pero las decisiones cotidianas solo
estarian bajo control; exceptuando aquellos casos que por tener un costo

mayor a su nivel de aprobacion deban verse directamente con el director.

Con esto liberariamos a la direccion de operaciones a verse obligada a dar
respuesta a cada una de las labores y tareas diarias de esta unidad operativa;
descentralizando asi un poco las decisiones de este 6rgano y agilizando el

proceso de aprobaciones correspondientes a este departamento.

Empoderar a un gerente para esta unidad permitird mejorar los tiempos de
respuesta y un seguimiento mAas cercano con ingenieros y técnicos;
contratistas y clientes. Incluso es seguro que mejoraria los costos del area si
alguien tuviera el tiempo de comunicarse con los proveedores y negociar

mejores precios y evalle el mercado frente al costo de los materiales.

Esto daria la libertad de ejecucion a los ingenieros sin tener que consultar cada
uno de sus pasos con el director ya que con la aprobacion de su gerente seria
suficiente para accionar y dar respuestas a sus asignaciones en el menor

tiempo y costo posible.

Adicional a esto; tomando en cuenta la infraestructura; la red de estaciones y
otras unidades que se ven relacionas a este departamento consideramos que
tener solo dos técnicos; para hacer reparaciones manuales es poco personal

para dar respuestas oportunas a las tareas mencionadas.

El nimero de ingenieros parece adecuado suponiendo que las tareas para
cada uno este divida por area geografica: Ingeniero 1. Zona Norte o Cibao;

Ingeniero 2: Santo Domingo, DN. E Ingeniero 3: Zona sur y este del pais.
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Sin embargo tomando en cuenta el nUmero de técnicos que pueden dar
soporte a cada uno entendemos que el nimero de técnicos al menos debe ser
igualado al de ingenieros 0 mejor aun superado; para contar con mayor

holgura en la resolucion de casos.

Claramente estas propuestas deben considerarse y evaluarse desde el punto
del gasto para la direccién de operaciones ya que tendria que establecer
sueldos para el gerente y los nuevos técnicos. Si bien pudiera representar un
reto durante el primer afio es seguro que a partir de los primeros seis meses
podran establecerse mejoras en la gestion del costo, tiempo de respuesta y

satisfaccion del cliente respecto a dicha unidad operativa.

Los beneficios que podria obtener la empresa a pesar de la inversion que
significa establecer una nueva estructura para el departamento de
mantenimiento; pueden ser muchos y variados. Este nuevo orden aportaria en
principio mucho mayor funcionalidad, practicidad; libertad de ejecucién y
gestion de casos mucho mas eficientes y efectivas para dicho departamento;
lo que se traduce directamente en beneficios directos, visibles y palpables para

la organizacion.

A continuacion mostramos un organigrama para el area de mantenimiento

actualizado tomando en cuenta las sugerencias establecidas anteriormente:
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Imagen Ill.4

Organigrama actualizado para el departamento de mantenimiento.
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Ill.2 Sistema de gestion de colocacién y control de casos para el
departamento de mantenimiento.

Como es de conocimiento general dentro de las organizaciones que se
desenvuelven en el mercado de este rubro es imperativo que las mismas
cuenten un sistema de gestion y colocacién de los casos de mantenimiento.
Esta plataforma se encarga de forma general de registrar las tareas que van
siendo asignadas diariamente al area de mantenimiento; a las cuales los

ingenieros y técnicos deben dar respuesta en el menor tiempo posible.

Estos sistemas registran todos los casos sin importar su naturaleza; desde los

mas sencillos hasta los mas graves y de mayor importancia.

Algunas de las deficiencias que pueden tener estos sistemas de control es
apertura hacia toda la red de las personas interesadas para la colocacion de
casos y tareas; otra es la priorizacion de casos dentro del mismo sistema para
qgue los técnicos o ingenieros que reciben los casos puedan rapidamente
reconocer los casos que ameritan mayor importancia y menor tiempo de
respuesta; tomando en cuenta la perdida que estos puedan llegar a

representar para la organizacion si no son resueltos eficaz y eficientemente.

Otro de los factores importantes es que la gestion y recepcion de los casos por
parte de los técnicos que generalmente estan trasladandose a través de la red
y los diversos puntos de trabajo; depende de dispositivos tecnolégicos semi
avanzados que probablemente un técnico no pueda manejar inmediatamente;
lo que implicaria capacitaciones en el uso de estos y sobre el uso del sistema

per-ce y su manejo para las labores cotidianas.

Generalmente estos casos son manejados a través del centro de servicio al
cliente; donde los gerentes de las estaciones de servicios, gerentes de tiendas
de conveniencias y solicitudes de mantenimiento general son colocadas a
través de llamadas o mails con los requerimientos. Tomando en cuenta que la

red de estaciones de servicios puede ser amplia, las tiendas de conveniencia
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conllevan gran inversion en mantenimiento igualmente que los car wash y los
cambios de aceite; convierte este método de colocacion de casos es un
sistema lento, que pudiera contener errores en la informacion que se registra
e influye directamente en el tiempo de respuesta para la resolucion de los

casos.

Estos casos colocados en el sistema llegan a los ingenieros de acuerdo con
su area geogréfica y estos se encargan a su vez de asignarlos a los técnicos
en caso de ser una reparacion menor o a un contratista de mantenimiento si
la situacién requiriese un trabajo mas especializado, solo entonces se
gestionan las cotizaciones y costos para dichas tareas, y se estima un tiempo
de respuesta para el mismo; no sin antes contar con la aprobacién de la
direcciéon para la ejecucion de dichos casos. Este ultimo punto en particular
podria tardar entre 24 y 72 horas; solo para recibir la avenencia del director
para ejecutar sus labores. Los casos que pudieran representar una
emergencia suelen ser respondidos en menor tiempo; sin embargo no elimina
completamente el factor de tiempo perdido por parte de los ingenieros de

mantenimiento hasta tanto no cuenten con las aprobaciones correspondientes.

Una vez resueltos los casos son cerrados en el sistema por los técnicos y
contratistas; no sin antes ser plenamente evaluados y recibidos por el
ingeniero a cargo. Por otro lado si los casos no pueden ser cerrados en ese
momento por alguna situacion especial; también es notificado dentro del
sistema para que el ingeniero a cargo reevalle el caso y se establezcan

nuevas lineas de accion.

A continuacion seran mostradas varias tablas con muestras de las
resoluciones de casos a través del sistema de manejo de casos para el

departamento de mantenimiento:
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Tabla lil.1

Colocacion de casos general al mes de abril 2021.

COLOCACION DE CASOS -GENERAL

# CASOS # CASOS 4 CASOS # CASOS # CASOS
MES ABIERTOS ABIERTOS POR CERRADOS MES ABIERTOS FIN CERRADOS
INICIO MES MES DE MES DENTRO SLA
ENERO 231 501 442 290 313
FEBRERO 299 497 572 224 400
MARZO 224 572 630 166 444
ABRIL 166 522 520 168 419
MAYO 0 0 0 0 0
JUNIO 0 0 0 0 0
JULIO 0 0 0 0 0
AGOSTO 0 0 0 0 0
SEPTIEMBRE 0 0 0 0 0
OCTUBRE 0 0 0 0 0
NOVIEMBRE 0 0 0 0 0
DICIEMBRE 0 0 0 0 0
TOTALES 2092 2164 848 863

Fuente: Sistema de reporteria casos de mantenimiento/Daysi.

En la tabla anterior podemos observar como de los casos colocados en los

primeros cuatro meses del afio 2021; 848 casos quedaron sin respuesta y solo

863 cados de los casos cerrados durante el mismo periodo lo hicieron dentro

del tiempo de respuesta establecido por el sistema.

Esto nos deja con que un 61% de los casos esta tomando mayor tiempo en

ser resueltos mas alla del tiempo establecido en el sistema.

A continuacion mostraremos el resultado por ingeniero para los casos de

mantenimiento.
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Tablas 11l.2

Casos colocados por zona geoqréfica y por ingeniero.

INGENIERO ZONA NORTE O CIBAO
# CASOS # CASOS AR # CASOS # CASOS
MES ABIERTOS | ABIERTOS | oo 05 oo ABIERTOS | CERRADOS
INICIO MES | EN EL MES FIN DE MES| DENTRO SLA

ENERO 83 153 116 120 77

FEBRERO 120 120 166 74 108

MARZO 74 122 156 40 98

ABRIL 40 122 118 44 96

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

TOTALES 317 517 556 278 379
Fuente: Sistema de reporteria casos de mantenimiento/Daysi.

Tablas 111.3
Casos colocados por zona geograficay por ingeniero.
INGENIERO ZONA SUR Y ESTE
# CASOS # CASOS # CASOS # CASOS # CASOS
MES ABIERTOS ABIERTOS EN| CERRADOS ABIERTOS CERRADOS
INICIO MES EL MES MES FIN DE MES | DENTRO SLA

ENERO 50 144 141 53 110
FEBRERO 53 194 200 47 154
MARZO 47 268 274 41 218
ABRIL 41 199 193 47 162
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE

DICIEMBRE
TOTALES 191 805 808 188 644

Fuente: Sistema de reporteria casos de mantenimiento/Daysi.
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Casos colocados por zona geoqréfica y por ingeniero.

Tablas 1Il.4

INGENIERO SANTO DOMINGO /DN
#CASOS #CASOS 4 CASOS #CASOS CZI(?:Q;CD)(SJS
MES ABIERTOS | ABIERTOS EN EL CERRADOS MES ABIERTOS FIN DENTRO

INICIO MES MES DE MES SLA
ENERO 98 204 185 117 126
FEBRERO 126 183 206 103 138
MARZO 103 182 200 85 128
ABRIL 85 201 209 77 161
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE
TOTALES 412 770 800 382 553

Fuente: Sistema de reporteria casos de mantenimiento/Daysi.

De acuerdo con estas muestras podemos observar que solo uno de los

ingenieros sobrepasa el 70% en el cumplimiento de las tareas asignadas bajo

su responsabilidad. Es por este factor; el tiempo; juega en contra del

departamento en las encuestas de satisfaccion del cliente interno respecto al

mismo.

79



Debajo podran observar los casos que son asignados a los técnicos y

contratistas de la unidad de mantenimiento:

Tabla lil.5

Casos asignados por contratistas y técnicos del departamento de

mantenimiento.

CASOS ABIERTOS POR CONTRATISTAS

NO. CONTRATISTA ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL
1|(Contratista 1 6 2 2 3
2|Contratista 2 11 17 12 16
3|Contratista 3 5 3 10 7
4(Contratista 4 9 13 15 12
5|Contratista 5 21 18 43 49
7 |Contratista 7 33 25 50 38

10|Contratista 10 6 7 3 5
11|Contratista 11 2 1 1 2
12|Contratista 12 29 26 31 16
13|Contratista 13 13 11 24 12
14 |Contratista 14 31 41 50 27
15|Contratista 15 105 76 98 106
16|Contratista 16 1 6 2 4
18|Contratista 18 2 3 2 7
19|Contratista 19 53 47 38 27
22 |Contratista 22 9 5 6 2
SUB TOTAL 338 306 334 332
TECNICOS
1|{Tecnico 1 95 68 73 73
2|Tecnico 2 68 123 110 116
SUB TOTAL 163 191 183 189
TOTALES 501 497 517 521

Fuente: Sistema de reporteria casos de mantenimiento/Daysi.

80




Continuaremos mostrando el flujograma tradicional de colocacion de los casos
dentro del sistema de gestion de tareas para el departamento de
mantenimiento:

Imagen lll.5Flujograma de procesos tradicional para el departamento de
mantenimiento.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Como es posible determinar por el flujograma de procesos anterior el camino
gue deben recorrer la asignacion de los casos; para luego ser asignados,

evaluados y cotizados, para finalmente ser aprobados y ejecutados.

Como se habia mencionado anteriormente el tiempo es un factor importante
para el desenvolvimiento de esta unidad operativa; sin embargo los procesos

tradicionales no ayudan a mejorar el performance de este.

Actualmente los tiempos de respuesta del departamento de mantenimiento a

las tareas que le son asignadas diariamente no son los mejores.

En una muestra tomada de una encuesta empresarial de satisfaccion del
cliente interno para una empresa de combustibles respecto a este
departamento los resultados no fueron favorecedores para esta unidad
operativa; lo que obligé a la direccion de operaciones a hacer algunos cambios

en dicha estructura.

Sin embargo; a pesar de las pequefias mejoras que se llevaron a cabo en
aquel momento; aun las quejas respecto al desempefio del area de

mantenimiento continuaban.

Es importante también destacar la visibilidad que tiene el departamento dentro
de la organizacion y debido a esta la inconformidad suele sentirse en mayor

porcentaje respecto a esta unidad operativa.

Los ingenieros, técnicos y contratistas se ven relacionados con practicamente

casi todo el personal que componen la organizacion.

Gerentes de estaciones de servicio, empleados de pista; encargados de
tiendas de conveniencia, directivos, empleados administrativos, servicio al

cliente, clientes comerciales y corporativos.

Incluso, muchas veces se ven expuestos a tratar con el cliente directo cuando

los trabajos deben realizarse durante los horarios laborales o directamente en
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la pista de las estaciones mientras la estacion de servicio continua sus

actividades regulares.

Tomando en cuenta todos los factores citados anteriormente esta autora
propone el siguiente flujograma de procesos para la gestion y colocacion de

casos para el departamento de mantenimiento.

En el mismo se proponen mejoras en el proceso de colocacion de casos, la
asignacion de tareas y sobre todo respecto a las aprobaciones necesarias para
la ejecucion de los trabajos. Es primordial que se evalle el sistema de gestion
de casos actuales y las mejoras que deben ser establecidas desde dentro del

mismo sistema.

El factor principal es que se pueda establecer la priorizacion de los casos que
sean ingresados al mismo; con esto logramos establecer prioridades y

respuesta para los casos que lo ameriten en el menor tiempo posible.

Otro de los puntos que debe establecerse es el desarrollo de una aplicacion
gue se encargue de alimentar el sistema de colocacion de casos; la cual sera
utilizada por los gerentes en la colocacién de las tareas para el departamento

de mantenimiento.

Claramente esto implicara un entrenamiento de los gerentes en el manejo del
sistema; ya que esto hasta el momento lo hacian a través del centro de servicio

al cliente. Con esta medida; eliminamos a un intermediario en dicho proceso.

Con la medida de que los propios gerentes de las estaciones, tiendas y demas
sites que componen la infraestructura, cologuen directamente los casos en el
sistema de gestion, ahorramos tiempo; ademas de, que la informacion que se
introduce es mucho mas fiable; ya que los mismos tienen mayor conocimiento

de los problemas que presentan en sus actividades.

Sera importante también capacitarlos respecto a la naturaleza de los casos; lo

gue determinarda la priorizacion de estos y el tiempo de respuestas para los
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mismos. Lo que ayudara claramente a establecer un cronograma de trabajo
mucho mas veridico y mucho mas apegado a la realidad de las tareas del area

en los diversos escenarios.

Dentro de este nuevo flujograma se tomara en cuenta también la figura del
gerente, cantidad de técnicos y el nuevo sistema de aprobaciones propuesto

en el tema anterior.
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Imagen lll. 6

Flujograma de proceso mejorado para colocacion y gestion de casos
para el departamento de mantenimiento.
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[11.3 Control eficiente del costo para el area de mantenimiento.

Como ha sido detallado ampliamente en este trabajo el costo del
mantenimiento para las organizaciones de este rubro; representa un gran peso

gue tomar en cuenta al momento de preparar sus presupuestos anuales.

Tomando en cuenta que uno de los principales factores del por qué las
organizaciones centralizan sus decisiones es el gasto para esta unidad. Si el
mismo no sabe manejarse eficiente e inteligentemente podria ir en contra del

logro de los objetivos del area.

Respecto a este punto esta autora propone capacitaciones especificas en
temas de gestidon de costos para los ingenieros del area que diariamente se

ven obligados a tomar decisiones tomando en cuenta este factor.

Se propone que el departamento de mantenimiento cuente con un soporte
integral del departamento de compras con el cual puedan ser negociados
mejores precios, licitaciones para los grandes proyectos y negociacion de las
igualas para los contratistas de mantenimientos preventivos y correctivos para

la red de estaciones de combustibles.

También es menester crear un stock de piezas de combustibles cuyos precios
se negocien para las compras in bulk y asi aminorar el costo en estas compras.
Esto permitira también contar con piezas disponibles para los casos que son
asignados a los técnicos del departamento ahorrando asi también tiempo en

la resolucién de los casos.

Es imperante que todo el personal relacionado a la ejecucion de tareas para
el area de mantenimiento tenga al menos conocimiento minimo del costo de
sus labores. Esto ayudara a la organizacion a eficientizar el costo de la unidad

y mejorara las decisiones de inversion.

Si fuera necesario establecer un control a través del el indice ICGM o RIME

gue fue detallado en el capitulo anterior ya que es una metodologia muy util y
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valiosa para priorizar las diferentes actividades de mantenimiento y optimizar
los recursos de los que se dispone. Priorizacion de las diferentes tareas de

mantenimiento segun su importancia relativa.

lll.4- El departamento de mantenimiento como rostro de la organizacion
frente al servicio al cliente.

Como ya habia sido expresado en el desarrollo de este trabajo el
departamento de mantenimiento debe arrastrar con la mala fama del
descontento general del cliente interno y muchas veces externos de la

organizacion.

En una encuesta que pudimos obtener de una empresa de comercializacion
de combustibles respecto a la satisfaccion del cliente interno respecto al
departamento de mantenimiento; la misma entrego resultados de mas de un
60% de descontento con el performance del area. Particularmente con el

tiempo de respuestas de este frente a las tareas.

Otro de los factores que pudieron tomarse en cuenta gracias a esta encuesta

fue el poco seguimiento que los ingenieros hacian sobre el cierre de los casos.

Sin animos de alejar la importancia que tiene el cliente interno de la
organizacion y en especial para este departamento; el cliente externo; aquel
cliente directo que se dirige a las estaciones de servicio; tiendas de
conveniencia, car wash y cambios de aceite; puede también verse afectado

por el desempefio aletargado del departamento.

Es importante que este departamento mejore también el enfoque en la gestion
de sus proyectos para garantizar la plena ejecucion de las tareas de
mantenimiento y con esto asegurar la venta de producto, las visitas de los
clientes a las tiendas, estaciones de combustible, oficinas centrales y toda

localidad que conforme parte de la infraestructura organizacional.
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De acuerdo con el tipo de gestion de los proyectos que desempefie cada

organizacion estas pueden ser clasificadas en:

= Estructura Organizacional Funcional.
= Estructura Organizacional Matricial — Esta se puede a su vez desglosar
en: matriz equilibrada, matriz fuerte, y matriz débil.

» Estructura Organizacional Proyectizada.

El tipo de organizacion de la que es objeto este trabajo mantiene una

estructura funcional, respecto a la gestion de sus proyectos.

En una estructura organizacional funcional, usted encontrara los componentes
de un sistema jerarquico donde las decisiones impulsadas por la autoridad en
cuanto a presupuesto, planificacion, y equipo descansan en los hombros del
gerente funcional, quien posee un nivel significativo de experiencia en el

mismo campo.

Esto quiere decir que el gerente de proyectos, en este tipo de organizacion,
tiene poca o ninguna autoridad. En algunas organizaciones funcionales, la

posicion de gerente de proyectos de mantenimiento ni siquiera existe.

Lo que es fascinante de este tipo de estructura organizacional es que los
empleados parecen estar mas capacitados en sus respectivos departamentos,
por ende, conduce a una mayor eficiencia de trabajo. Todos saben a quién
pedir cuentas en caso de que algo fuese a salir mal en términos de

responsabilidades predeterminadas.

Como desventaja, el trabajo puede volverse monotono con el tiempo, lo que
resulta en menos entusiasmo y una lealtad reducida a la organizacion.
Ademés, usted encontrara que la comunicacion interdepartamental
empobrece y el alto nivel de burocracia pudiera afectar la toma de decisiones

de manera negativa.
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En otras palabras se podria decir que; si existe un gerente de proyecto, sin

embargo, la autoridad respecto a decisiones de presupuesto y ejecucion

recaen sobre el director del &rea. Su funcién es mayormente de seguimiento,

control y reporteria. El personal no trabaja 100% dedicado al proyecto; si no

gue trabaja en sus funciones habituales ademas del proyecto asignado.

Las decisiones de asignacion de fondos y presupuestos estan en manos de la

direccién general que aprueba la ejecucion de estos. Es de manera precisa

estos elementos detallados anteriormente que estamos tratando de mejorar

con las propuestas aqui planteadas. A continuacién se muestra un plan de

accion tomando en cuenta los temas plateados en este capitulo:

Tabla lll.6

Plan de accion para la mejora en la descentralizaciéon y gestion del

mantenimiento.

Objetivo a largo plazo:

Establecer un sistema de gestién del drea de Mantenimiento mas eficiente
y con mejores tiempos de respuesta. Asi como mejorar la estructura del
Departamento para otorgar cierta libertad de decisidn v ejecucion a los
Ingenieros de esta unidad operativa.

Actividades

Responsabilidad

Calendario

Mecanismos de

Tiempo seguimiento Costos
Primaria Apoyo estimado
Revision del proceso de
aprobaciones respecto al tiempo de | Direccidn OPS | Mantenimiento 1 semana |Informe estadistico. 5,000.00
respuesta.
Informe de necesidades
.. . . ¥ nuevas
Reunién con el disefiador del Mantenimiento A 1 semanas | actualizaciones. 85 .000.00
Software Daisy. Mantenimiento Preparar €l Manual de !
Usuaria.
Establecer capau:itlacione& para Sistema de capacitacién
el personal operative respecto a | Mantenimiento RR.HH. 2 meses | disefiado por 150, 000.00
las nuevas actualizaciones de RR.HH./Mantenimiento. ! )
Daisy.
Establecer capacitaciones para . .
. Sistema de capacitacion
el personal de Mantenimiento . A o 20,000.00
e ] E T 2 Al Direccién OPS RR.HH. 1 mes dgl;;nado por la DIR de
gastos v costos.

L Escenario I-
Revision de la estructyra del 1,200,000 al primer
Departamento v considerando la RR. HH/ . afio
ggrgif::FQH tliuelé ti:;riléic;? Direccion OPS [ o v Himiento 3 mes Programa disefiado Escenario 2-

ales y P 660,000 al primer
gerencial. afio
Elaborar encuastas de
satisfaccion del cliente interno RR. HH OPS CO F e | Cormre dleeees 50,000.00

posterior a los cambios
aprobados establecidos.

Fuente: Elaboracion propia.
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lll. 5 Comunicacidn organizacional respecto a la descentralizacion.

A través del sistema de comunicacion formal de la organizacion se informara
sobre las capacitaciones que seran impartidas al personal operativo; buscando
con esto mejorar el manejo de dicho sistema y su perspectiva respecto al

desempeiio del Departamento de Mantenimiento.

Las mejoras establecidas dentro del sistema de colocacion de casos; seran
comunicadas por lo canales formales y a través de la misma aplicacion que es
utilizada por los Gerentes de Estacion para colocar los casos; se introduciran
iconos recordatorios del uso y de las novedades establecidas dentro de la

misma.

En relacion con la revision de la estructura del Departamento de
Mantenimiento; en el escenario ideal donde se contrataran los dos técnicos
adicionales requeridos y un Gerente para dicha unidad operativa; RR.HH. se
encarga de publicar las vacantes internamente en un primer momento; para
evaluar el talento interno que se viera interesado y cuente con el perfil

requerido para las nuevas posiciones.

Si las vacantes no son llenadas con el personal interno; entonces RR.HH. se
encargaria de publicar las posiciones abiertas a través de los canales formales
establecidos hacia fuera de la organizacion (LinkedIn empresarial; pagina web

institucional; redes sociales formales de la organizacién, Periédicos).

La direccion de operaciones informara formalmente a todo su personal los
cambios establecidos en los procesos de aprobacion para los requerimientos
del area de mantenimiento; asi como cualquier otro cambio en la estructura y

los manuales con las novedades establecidas.

Finalmente; RR.HH. se encargard de informar a toda la organizacion los

cambios establecidos en la estructura de mantenimiento y los nuevos ingresos
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(en caso de que se diera alguno); asi como también la aplicacion de las

encuestas de satisfaccion al cliente interno en el tiempo que fuera prudente.
lll. 6 Estrategias y capacidades para la descentralizacion y gestion del
mantenimiento.

Entendemos que las soluciones establecidas y el plan de accion
correspondiente se alinean perfectamente con la estrategia de mejorar los
tiempos de respuesta para el Departamento de Mantenimiento; para cambiar

la percepcién negativa que se tiene de esta area en la organizacion.

Analizando cada uno de los puntos que pudieran estar afectando dicho
desempefio ya sea unilateralmente o de forma simultdnea; y establecer
nuevos controles y procesos que nos ayuden a mejorar a lo interno de dicha

unidad operativa.

Dentro de las capacidades que obtenemos con esta mejora son un personal
mejor capacitado y con un entendimiento més claro sobre el uso de las
aplicaciones y un cambio de perspectiva sobre el desempefio del
departamento. Mejores tiempos de respuesta y resolucion de casos diarios;
gracias a las aprobaciones sin retraso y la asignacion de casos de acuerdo
con las prioridades correspondientes y control del costo de estas.

Creariamos una percepcion mas positiva para el area y traeriamos nuevas
ideas para el mejoramiento interno con las nuevas adiciones de nuevo

personal a la organizacion.
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Imagen IIl.7
Estrategias y capacidades para la descentralizacion del mantenimiento.
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Conclusiones y recomendaciones.

Después de haber entrevistado a varios ingenieros de mantenimiento, el factor
por el cual demuestran mayor inconformidad es el tiempo de las aprobaciones
por parte de los organismos centralizados; estos sienten coartada su libertad
de ejecucion a problemas o tareas sencillas; que por el tiempo que se pierde
en la gestion de las aprobaciones; puede llegar a convertirse en un problema
mayor. Es por esto y todos los demas factores establecidos en el desarrollo de
este trabajo que esta autora propone las siguientes conclusiones vy
recomendaciones para la descentralizacion de las operaciones del

mantenimiento para una empresa de comercializacion de combustibles.

Cl. Las organizaciones descentralizadas obtienen resultados

operativos mas eficientes y efectivos en su tiempo de respuesta.

C2. Descentralizar las decisiones del departamento de mantenimiento
de la direccion de operaciones eficientizaria el desempefio del area respecto

a tiempo de respuestas y aminoracion de costos por perdidas.

C3. La centralizaciéon de las decisiones de las organizaciones se basa
generalmente en mantener el control de los costos y el gasto de la

organizacion.

C4. En los modelos tradicionales del area no se capacita al ingeniero ni
al técnico del area de mantenimiento sobre el manejo eficiente del costo y del

gasto de la unidad operativa.

C5. La priorizacién de las tareas del departamento de mantenimiento
juega un papel importante en el control de las tareas asignadas y las

respuestas que se obtienen de esta unidad operativa.

C6. La satisfaccion del cliente interno esta totalmente ligada al

desempeiio del departamento de mantenimiento.
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C7. El sistema de gestion de casos y tareas para el area de
mantenimiento juega un papel determinante en el cumplimiento del area y la

gestiéon de estas.

C8. Las decisiones que se toman dentro de las variadas operaciones
deben estar vinculadas entre si; en particular todas las tareas de
mantenimiento con el resto de la organizacion. Este seguimiento continuo

asegura una gestion completa hasta el termino y cierre de los puntos abiertos.
Recomendaciones.

R1. Debe establecerse la creacion de una gerencia para el
departamento de mantenimiento lo que implica un nuevo procedimiento de las
aprobaciones que apliquen al area; otorgando cierta libertad de decision y
ejecucion en la figura de un gerente de éarea que este dedicado

especificamente a la gestion de esta unidad operativa.

R2. En la figura del gerente debe establecerse el control de las tareas
cotidianas del area, control de costos y asignacion y gestion de tareas. Este
se encargara de reportar solo resultados frente a la direccién; exceptuando
aquellos casos porgue su costo o su tamafo deben a ser presentados ante el

director o consejo directivo.

R3. Se recomienda crear un programa de capacitacion para los
ingenieros y técnicos que forman parte del departamento para que puedan
manejar la gestiébn del costo operativo de forma mas eficiente; sin que

necesiten supervision especifica para esto.

R3. Debe crearse un sistema de priorizacion de tareas dentro del
sistema de gestiébn de casos que seleccione la empresa; que ayude a los
ingenieros y técnicos a determinar a qué casos dar prioridad antes que otras

tareas que no representen emergencias o perdidas por no funcionamiento.
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R4. Dentro del sistema del manejo de casos; establecer un tiempo de
respuesta especifico para cada tipo de tarea de acuerdo con la gravedad;
urgencia o emergencia que represente; El cliente interno debe comprender
esta clasificacion y tiempos de espera para que la comprension que tienen del

departamento de mantenimiento sea mas realista.

R5. Posteriormente a establecer los cambios estructurales vy
funcionales en el departamento de mantenimiento y su sistema de gestion de
casos; es de suma importancia capacitar e informar a todo el personal que de
una u otra forma se ve envuelto y/o afectado por el desempefio de este;
gerentes de estaciones de servicio y tiendas de conveniencia; centro de
atencién de servicio al cliente; &reas administrativas y cualquiera de las areas

adicionales que fueron mencionadas anteriormente en este trabajo.
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Introduccion.

El presente Proyecto de Investigacion esta destinado a mostrar la factibilidad
de la descentralizacion de las decisiones del departamento de mantenimiento

para una empresa de comercializacion de combustibles.

En cuanto a este rubro, el mercado dominicano cuenta con mas de 25
empresas distribuidoras y detallistas de hidrocarburos; tanto locales como
extranjeras; que representan una fuerte y variable competencia y convierten

este mercado en un campo de batalla por fidelizar mayor clientela.

Es bien sabido que no solo el precio de los combustibles; que varia cada
semana por decreto del gobierno; si no también la calidad de los mismo, el
buen servicio recibido y el buen estado de los equipos y las infraestructuras de
las estaciones de servicio son factores que aportan para asegurar la lealtad de

los clientes.

Es por esta razébn que este anteproyecto se basa especificamente en la
gestion del mantenimiento y la descentralizacién de las decisiones de dicha
unidad operativa; para mejorar la eficiencia de las labores diarias de la misma;
otorgando con esto mayor libertad de ejecucion para el cierre efectivo de las
tareas de este; asegurando asi las condiciones éptimas de funcionamiento de
magquinarias, equipos e infraestructuras que luego son utilizados vy visitados

por los consumidores.

En este informe podra encontrar el planteamiento y la sistematizacion del
problema respecto al desenvolvimiento actual del departamento de
mantenimiento; y podra encontrar en detalle el tipo de investigacion utilizado;
conjuntamente a las técnicas y los instrumentos de investigacion que en este

fueron aplicados.

Un marco conceptual y contextual del problema; al igual que su justificacion y
sus antecedentes; le brindaran una mejor perspectiva de la contrariedad por

la que atraviesa dicha unidad operativa dentro de estas grandes estructuras
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cuando no cuentan con la libertad de ejecucion y decisidn necesaria para la

conclusion de sus actividades cotidianas.

La satisfaccion del cliente interno y externo de la organizacion depende en
mas de un 80% del desemperio del area de mantenimiento; esta es la unidad
operativa que asegura que el servicio sera brindado en éptimas condiciones y
que la empresa recibira los ingresos calculados y cumplira con los objetivos

propuestos.

Asi de importante describimos en este proyecto de investigacion el
performance de este departamento dentro de la amplia sombrilla que son las
operaciones de una empresa industrial; y mas aun; una dedicada a este
renglon que sobre todo es considerada de alto riesgo y que genera miles de

millones de ddlares anuales.
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Planteamiento del problema.
Descripcion del Problema.

Una empresa de comercializacion de combustibles que cuente con una
amplia red de estaciones de servicio se ve obligada a contar con un
Departamento de Mantenimiento para sus infraestructuras, maquinaria y
equipo, que forman parte de la cadena operativa necesaria para efectuar la

venta de combustibles fésiles a sus clientes.

De acuerdo con el nimero de estaciones que compongan dicha red; cantidad
de clientes que reciba cada una; empleados que manejen maquinaria y
muchos otros y diversos factores; este departamento recibira diariamente
solicitudes de trabajo y como su nombre lo indica de mantenimiento y
reparacion de piezas, equipos, tanques, luces, agua, etc.; que deben ser
respondidas a la brevedad posible ya que pueden afectar el desenvolvimiento

regular del servicio.

El Departamento de Mantenimiento forma parte vital de la cadena de
operaciones de la empresa; sin embargo, estar debajo de la sombrilla
operacional puede llegar a afectar el desempefio del Departamento; si a los
requerimientos de este no se les otorga la prioridad necesaria o en su defecto
si los ingenieros actuantes no cuentan con la autoridad suficiente para ejecutar
decisiones que impliguen presupuesto, tiempo de respuesta y gastos de la

empresa.

La Direccion de Operaciones dirige como su nombre lo expresa claramente;
todas las actividades operacionales que se desarrollan en la empresa;
Proyectos de Ingenieria, Logistica e Importacion de Combustibles y Aceites
especiales, Programacion y Despacho de combustible y Lubricantes; Almacén
de Lubricantes y Aditivos; Stock de piezas para mantenimientos generales,
Control de Transportacién tanto de la flota Propia como la flota contratada para
la Distribucién de los combustibles; Proyectos de instalaciones solares en las
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estaciones y también trabaja de la mano con el departamento de HSEQ (por
sus siglas en Ingles Health, Safety, Environment and Quality); En otras
palabras; si las todas decisiones se ven centralizadas en un solo 6rgano; por
mas competente que este sea; algunos aspectos se veran rezagados y otros
como es el caso de los mantenimientos; se veran directamente afectados por

esto.

Para los ingenieros de mantenimiento llevar a cabo cualquier trabajo por
menor costo; riesgo o tiempo que implique; necesitan de la aprobacion de la
Direccion; lo que como es légico retrasa los trabajos; coarta la libertad de
ejecucion de los ingenieros de responder eficientemente a los casos colocados
y afecta gravemente la satisfaccion del cliente interno respecto a este

departamento.

Los tiempos de respuesta no son los mejores; obtener una aprobacion para la
ejecucion de las tareas regulares toma mucho tiempo y entendiendo ya la
complejidad del trabajo diario, la cantidad de solicitudes y la importancia del
desempeiio de forma eficiente de este departamento para la empresa; es
imperante la necesidad de descentralizar las decisiones del mismo y
demuestra que para este departamento debe crearse una estructura funcional
gue pueda dirigirse desde un nivel gerencial; y que este a su vez se reporte a
la Direccién de una forma mas general en cuanto a las tareas diarias del

mismo.
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Formulacion del problema:
Preguntas de investigacion relacionadas.

¢, Cudl es el costo actual que representa para las empresas las respuestas
tardias a las tareas diarias por parte del equipo de Mantenimiento?
¢Actualmente cual es el tiempo promedio de respuesta a las tareas diarias
por parte del equipo de Mantenimiento a las solicitudes?

¢,Con cuantos Ingenieros y Técnicos de Mantenimiento cuenta la empresa
para responder a las tareas diarias?

¢,Como estan distribuidas las zonas de trabajo para el equipo de
Mantenimiento, respecto al personal disponible y el nUmero de estaciones
de servicio?

¢,Cual es la trayectoria actual por la que atraviesan las solicitudes del

Departamento de Mantenimiento para ser aprobadas?
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Sistematizacion del Problema.

Hipdtesis: Descentralizar el proceso de la toma de decisiones

eficientiza el proceso de las organizaciones.

Variable Independiente: La descentralizacion de las decisiones para

el departamento de Mantenimiento de la Direccién de Operaciones.
Indicadores:

o Tiempo de Respuesta.
o Procedimiento o trayectoria de las aprobaciones.

o Gestion del Tiempo.

Variable Dependiente: La eficiencia del trabajo del Departamento de

Mantenimiento.
Indicadores:

o Costo de las respuestas tardias del Departamento de Mantenimiento.
o Estructura del Departamento de Mantenimiento.
o Gestion del Cambio.
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Delimitacién del Problema.

Esta investigacion se realizara basada en el funcionamiento de una empresa
de comercializacion de combustibles y en su manejo especifico del
Departamento de Mantenimiento de la red de estaciones de combustibles que
esta contempla. Tomando como referencia datos historicos y actuales sobre
los tiempos de respuesta de dicho departamento frente a las tareas que le son
asignadas. Se analizardn presupuestos, la disposicion de los profesionales
gue forman parte de dicha estructura, la distribucién del trabajo y los tiempos
de respuesta y aprobaciones; para poder realizar una propuesta que sostenga
la Descentralizacion de la Toma de Decisiones del Departamento de
Mantenimiento de la Gerencia de Operaciones; a ser implementado en un

periodo de dos afios a partir de su validacion de esta propuesta.
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Objetivos Generales.

El objetivo general de esta investigacion es eficientizar el desempefio del
Departamento de Mantenimiento de una empresa de Comercializacion de

Combustibles.

Objetivos especificos.

- Analizar la situacion actual del departamento y determinar las tareas de
los ingenieros y técnicos que lo componen.

- ldentificar los procesos que deben ser mejorados y cuales deben ser
eliminados.

- Crear nuevos procesos de aprobacion y ejecucion para las tareas que
corresponden al departamento.

- Realizar propuesta de accién en base al andlisis y las oportunidades de

mejora encontradas en esta investigacion.
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Justificacidon de esta investigacion.

La presente investigacidon estara basada en estudiar el desenvolvimiento del
Departamento de Mantenimiento para una empresa de comercializacion de
combustibles; y el impacto del retraso de la ejecucion de las tareas de esta
unidad operacional debido a la centralizacion de la toma de decisiones que
actualmente se encuentra atada a la Direccion General de Operaciones de la

empresa.

Sera imprescindible demostrar que el departamento de Mantenimiento juega
un papel fundamental en el desarrollo de las operaciones de la organizacién y
el eficiente desempefio de este, la agilidad en la respuesta a los casos diarios
y la libertad de ejecucién para los ingenieros que forman parte de esta unidad;
representaria una mejora sustancial en cuanto a costo; eficiencia y satisfaccion
al cliente interno y externo que directa o indirectamente pueden verse
afectados por el mal funcionamiento de algun equipo, o infraestructura que

impidiera brindar el servicio satisfactoriamente.

El objetivo de esta investigacion; no es, por el contrario, eliminar a la Direccién
de Operaciones como ente regulador del departamento de Mantenimiento; ni
del control que ejerce sobre los presupuestos que se le asignan anualmente o
sobre la gestion de los costos y gastos en que se incurren en el mismo; se
trata de crear un nivel anterior a la Direccion que supla de cierta autoridad para
la toma de decisiones a los ingenieros que acttan en el area; que llevan el
control y la gestion de los técnicos para que puedan decidir en cuanto la
aplicacion de recursos para el cierre de las actividades. Entendemos que esto
podria dotar al departamento de un desempefio mas eficiente; con ingenieros
mas eficaces en su trabajo y con mayor diligencia; ya que las decisiones de

resolucién de los casos se encontrarian en sus propias manos.

Crear entonces, una figura de gerencia para este departamento; que reportaria

a la Direccién de Operaciones, los resultados, las ejecuciones, control de
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presupuestos, costos y gastos para el area; proveyendo al departamento de
Mantenimiento de cierta libertad de ejecucion en su trabajo cotidiano y
eliminando asi la responsabilidad de respuesta a cada una de las
autorizaciones diarias que requiere dicha unidad operacional para su
funcionamiento a la Direccion de Operaciones. Esta Ultima; solo se enfocaria
en medir resultados quincenales o mensuales; 0 como decidiese medirse; mas

gue en las tareas y menesteres diarios del area de Mantenimiento.
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Marco Teorico.
Antecedentes Teodricos.

El mantenimiento industrial es una herramienta fundamental para el buen
funcionamiento de cualquier empresa de dmbito industrial ya que repercute

directamente en su proceso productivo.

Se trata de un aspecto muy importante para tener en cuenta en el desarrollo
de cualquier proceso de produccion sea cual sea el sector de actividad al que

se dedique la empresa.

El mantenimiento industrial se puede definir como el conjunto de actividades
necesarias para lograr un Optimo funcionamiento tanto de instalaciones,
magquinaria y equipos como de los distintos espacios de trabajo que componen
esas instalaciones industriales. También incluiria los trabajos de reparacion y
revision necesarios para garantizar el funcionamiento correcto y el buen

estado de conservacion del sistema productivo.

El objetivo final de un buen mantenimiento industrial es garantizar la
produccién en cualquier proceso industrial, su calidad y mantener un correcto

funcionamiento de los equipos alargando su vida util.

Entre los beneficios generales que trae consigo el mantenimiento

industrial podemos citar los siguientes:

= Previene y evita accidentes laborales por mal funcionamiento de
maquinaria o infraestructuras que intervienen en el proceso productivo
de la organizacion.

» Evitas y disminuyes pérdidas por paradas de la produccion.

= Te permite contar con una documentacion y seguimientos de los
mantenimientos necesarios para cada equipo.

= Impide que surjan dafos irreparables en tus instalaciones industriales.
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* Aumenta la vida util de tus equipos.

» Reduce costes.

» Conserva los bienes de equipo en buenas condiciones.

= Mejora la calidad de tu actividad industrial.

= Genera sostenibilidad, porque los sistemas de gestion del
mantenimiento industrial en las empresas respetan el medio ambiente,
puesto que actian optimizando el gasto energético. Una fuga de
electricidad por una instalacion deficiente, ademas de ser peligrosa,
es antieconomica.

=  Cumplir con la legislacion vigente. En determinados supuestos, como
es el caso de las instalaciones de alta tension, torres de refrigeracion,
vehiculos, elevadores, aparatos de presion, equipos contra incendios o

torres de almacenamiento, son obligatorias.

Los principales tipos de mantenimiento que existen son 3:

Mantenimiento preventivo. Este esta enfocado a la prevencion de fallos en
equipos e instalaciones con el objetivo de reducir riesgos. Intenta reducir
errores 0 averias con una revisibn constante y planificada segun las

necesidades de cada industria.

Mantenimiento correctivo. EI mantenimiento correctivo en instalaciones
industriales es aquel cuyo fin es corregir cualquier defecto que se presente en
el equipo o instalacion. Corrige acciones solo cuando se ha detectado la

averia.
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Mantenimiento predictivo. Este tipo de mantenimiento es un mantenimiento
mas técnico y avanzado. Requiere de formacion especifica, conocimientos
analiticos y necesita de equipos especializados. Al igual que el mantenimiento
preventivo, el mantenimiento predictivo busca anteponerse a la averia. La
diferencia es que se basa en la aplicacion de herramientas o técnicas de
deteccion de distintas variables que son indicio del estado de un equipo y que
anticipan un futuro fallo como pueden ser la vibracion, la presién o la

temperatura.
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Antecedentes Historicos.

El origen del mantenimiento esté ligado a la produccion en masay esto implica

continuidad en los procesos.

Tomando como referencia uno de los manuales mas completos del sector que
existen; Organizacion y gestion integral de mantenimiento de Santiago
Garcia Garrido, 2003. Estas son las etapas por las que ha ido pasando el

mantenimiento a lo largo de los afos.

El Mantenimiento nace durante la primera revolucién Industrial, periodo que
se inicio en la segunda mitad del siglo XVIII en Gran Bretafia, unas décadas
después se extendi6 a gran parte de Europa occidental y América
Anglosajona y finalmente concluy6 entre 1820 y 1840. En los inicios eran los
propios operarios quienes realizaban este tipo de tareas de mantenimiento, no
habia personal dedicado Unica y exclusivamente a esta actividad. Con la
aparicion de maquinaria mas compleja se vio la necesidad de crear un

departamento dedicado al mantenimiento dentro de las fabricas.

Durante la Segunda Guerra Mundial (1936-1945) aparece concepto
de fiabilidad que se define como la probabilidad de que un equipo funcione
adecuadamente durante un periodo determinado bajo condiciones operativas
especificas, por ejemplo; condiciones de presion, temperatura, velocidad,
tensién, nivel de vibraciones, etc.) Esto supone que el departamento de

mantenimiento no solo va a realizar correctivos, también preventivos.

Ademas de mantenimiento preventivo surgen otros conceptos como:
predictivo, proactivo, GMAO (gestibn de mantenimiento asistida por

ordenador) o RCM (mantenimiento basado en la fiabilidad).

La aparicion de estos avances y nuevos conceptos hace que el departamento

de mantenimiento requiera de personal cada vez mas cualificado con unos
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determinados estudios. Este hecho implica un encarecimiento vy

profesionalizacion del departamento.

En los afios 80 se trata de volver al inicio, aparece el TPM (mantenimiento
productivo total) y algunas tareas del mantenimiento se transfieren de nuevo
al personal de produccién. Con la aparicion del TPM, este se empieza a
combinar con RCM. De ese modo, se definen que tareas realizar y que

departamento las realizard: mantenimiento o produccion.

En los dUltimos afios, gracias a la digitalizacion de procesosy a la
incorporacion de las nuevas tecnologias, como los smartphones, al &mbito
laboral aparecen herramientas de movilidad que son el complemento perfecto
a cualquier GMAO. De nada sirve contar con un buen software si los técnicos
gue trabajan en campo, fuera de planta no pueden manejar toda la informacién

gue se tenga en el GMAO.

Hoy en dia sigue habiendo empresas cuyo mantenimiento es Unicamente
correctivo. Aun asi, es indiscutible que el mantenimiento es importante para
gue la empresa sea mas productiva y para que aumente sus beneficios. La

competencia exige reducir costes y ser mas competitivo.

Como resumen y para ser conscientes de la importancia del mantenimiento en
el ambito empresarial Garcia Garrido apunta que: “El objetivo de un
departamento como el de mantenimiento no es disponibilidad absoluta,
sino conseguir que la indisponibilidad no afecte a la producciéon”. Ademas,
el autor relaciona el mantenimiento con otros aspectos de la empresa como la

calidad, la seguridad o las interrelaciones con el medio ambiente.
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Marco conceptual.

El mantenimiento es la parte de las operaciones que se encarga de
asegurar el buen estado de las maquinarias, equipos e infraestructuras que
forman parte de la cadena operativa necesaria para brindar el servicio de la
organizacion, que es finalmente, la venta de hidrocarburos, lubricantes y
aceites especiales; ademas de brindar servicios de ventas varias en los locales

dentro de las estaciones de servicio.

Este fragmento de las operaciones dentro de la estructura de este tipo
de entidades comerciales, suele muchas veces ser desfavorecido o
menospreciado respecto a la efectividad de las actividades y de su aporte al
logro de los objetivos de la empresa; sin embargo, desde la perspectiva de
una empresa altamente responsable; la gestion del mantenimiento se ha
convertido en la clave para asegurar un servicio excepcional, aminorar los
costos; evitar accidentes que puedan afectar a las personas; evitar pérdidas
econOmicas y mejorar los controles dentro de los procesos de mantenimiento;
aportando asi  alargar la vida utii de las maquinarias, equipos e
infraestructuras. La gestién del mantenimiento para las empresas de esta
industria deberia entonces ser la piedra angular de sus operaciones; teniendo
en cuenta que si el mismo no es gestionado adecuadamente puede causar
pérdidas econdmicas importantes para las organizaciones; debido a que
dichas actividades requieren de grandes presupuestos que contemplan costos
muy elevados; ademas de que si los procesos no siguen adecuadamente las
regulaciones y leyes gubernamentales para este tipo de negocio; podria

representar incluso el cierre de las instalaciones.

Es importante mencionar que estas entidades cuentan con multiples e
importantes regulaciones en el cumplimiento de su actividad comercial; debido
a que por la naturaleza de esta es considerada de alto riesgo y que podrian
afectar gravemente la salud de las personas si dichos servicios no se

ofrecieran en condiciones Optimas o0 no se llevaran a cabo los controles de
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mantenimiento de los equipos involucrados y el cumplimiento de las
reglamentaciones gubernamentales para este mercado. Las organizaciones
de parte del gobierno que actualmente exigen estos cumplimientos estas
entidades son el Ministerio de Industria y Comercio; Ministerio de Salud
Pulblica, el Instituto Dominicano para la Calidad, Cuerpos de Bomberos,
Ayuntamientos y Defensa Civil; que solicitan la obligatoriedad de ciertos
controles, documentacion, permisologia y metrologia e informes para poder

operar dentro de marco de la ley.
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Glosario de Términos:

Operaciones: Son todas aquellas actividades que tienen relacién con las

areas de esta que generan el producto o servicio que se ofrece a los clientes.

Centralizacion: Indica la accion de concentrar la autoridad, es decir, la toma
de decisiones recae o se centraliza sobre una persona o grupo en especifico

de individuos.

Mantenimiento: Se define como todas las acciones que tienen como objetivo
preservar un articulo o restaurarlo a un estado en el cual pueda llevar a cabo

alguna funcion requerida.

Estacion de Servicio: Sin6nimo de bencinera, bomba, gasolinera,
servicentro; tradicionalmente se trata de un punto de venta de combustible y
lubricantes para vehiculos de motor. En la actualidad las estaciones de servicio
pueden ofrecer muchos otros servicios complementarios, que tienen que ver

0 no, con las necesidades de los vehiculos.

Combustibles Fésiles: Es aquel que procede de la biomasa producida en
eras pasadas, que ha sufrido enterramiento y tras él, procesos de
transformacion, por aumento de presion y temperatura, hasta la formacion de
sustancias de gran contenido energético, como el carbon, el petréleo, o el gas

natural.

Industria: Actividad economica y técnica que consiste en transformar las
materias primas hasta convertirlas en productos adecuados para satisfacer las

necesidades del hombre.
Metrologia: Ciencia que estudia los sistemas de pesas y medidas.

Tienda de Conveniencia: Se llamatiendas de conveniencia a
los establecimientos con menos de 500 m2, con un horario comercial superior
a las 18 horas, un periodo de apertura de 365 dias del afo; localizadas
generalmente el plazas de expendio de combustibles donde ofrecen servicios

y productos adicionales a los del negocio principal.
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Marco contextual.

Universo y muestra de esta investigacion:

Esta investigacion esta enfocada en las empresas de comercializacion de
combustibles y la Gestion de Mantenimiento de su red de estaciones que

forman parte del mercado dominicano de hidrocarburos.

La muestra tomada para esta investigacion proviene de una empresa dedicada
a la comercializacion de combustibles en territorio y el mercado dominicano

desde hace 5 afios.

Esta empresa cuenta con una red de mas de 110 estaciones de servicio
diseminadas en todo el territorio nacional, siendo estas el objeto de las tareas

del Departamento de Mantenimiento.

La empresa muestra de este anteproyecto, cuenta actualmente con una
planilla de mas de 1500 empleados, distribuidos en oficinas administrativas,
estaciones de servicios y tiendas de conveniencia, técnicos, choferes,

almacenes y depositos.

Este grupo empresarial fue creado hace casi 100 afios en Europa y a nivel
mundial cuenta con mas de 100,000 empleados; de mas de 150
nacionalidades distintas. El principal valor empresarial de la organizacion es la
seguridad; y esta altamente comprometida con su responsabilidad social y con
salvaguardar la salud de sus empleados y relacionados durante el desempeiio

de sus funciones.

El mercado dominicano del sector de combustibles esta compuesto por un

gran numero de empresas y competidores dedicados a este rubro.

Entre las empresas mas reconocidas que componen este espacio se

encuentran:

Total. Total Dominicana, es una empresa internacional que proporciona sus

productos y servicios en la Republica Dominicana. Esta institucion ofrece su
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marca de lubricantes y fluidos especiales, ademas proporciona a los usuarios
la tarjeta Total Card o Total Empresarial, para que tanto las empresas como
individuos administren de manera eficiente las flotillas de vehiculos de forma

segura.

Sunix. La empresa Sunix Petroleum esté bajo la firma de Marti. En el afio 2006
esta entidad extiende su cadena de suministro y crea a Sunix Petroleum. Fue
creada con la mision de satisfacer las necesidades de sus clientes con
estdndares de seguridad y gestion ambiental. Tiene alrededor de 21

estaciones de gasolinas en RD.

Sigma. Es una empresa que distribuye, transporta y vende combustible en la
Republica Dominicana. Las estaciones Sigma Petroleum Corporation fueron
creadas en el 2009, de la mano del Grupo Sencion. Actualmente cuenta con

alrededor de 30 estaciones en todo el territorio nacional.

Esso Standard Oil. La empresa de combustible Esso, es la denominacién o
nombre comercial que recibe en algunos paises la empresa petrolera
proveniente de los Estados Unidos, Standard Oil. Con el tiempo pasé a

[lamarse Exxon, pero continud en otros paises como Esso.

Next. La estacion de combustible Next nace en el 2012 de la union de
Mercasid y los Distribuidores Internacionales de Petroleo S.A. (DIPSA), ésta
tltima que surgi6 en el 2001 dentro del Grupo Propagas, para proveer el sector
automotriz, industrial y comercial de los combustibles. Next cuenta con 33

estaciones de combustibles en el territorio nacional.

Entre muchas otras entidades de menor participacion sin que dejen de formar
parte de la competencia para las grandes empresas antes mencionadas. Estas
grandes organizaciones cuentan con una red de estaciones de combustibles
en las que distribuyen y comercializan sus productos; y esto las obliga a contar
con su departamento de Mantenimiento y una asignacion de presupuesto que

forma parte del gasto organizacional anual destinado para estas tareas.
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Tipo, método e instrumentos de investigacion.

De acuerdo con el planteamiento del problema de este proyecto; entendemos
que el tipo de investigacion adecuado a ser aplicado al mismo; corresponde a
la investigacion aplicada y de campo; ya que es necesario dar respuesta a un
problema especifico ayudandonos de la informacion que resulte de las
entrevistas, encuestas y cuestionarios que seran realizadas para conocer

todas vertientes del impase presentado.

La estrategia disefiada involucrara a todo el personal del area de
mantenimiento; donde serd aprovechado todo su conocimiento respecto al
area; su desempefio diario y los resultados obtenidos. Ademas de que seran
medidos de forma independiente por los usuarios tanto internos como externos

respecto a su satisfaccion de este departamento.

El método que sera utilizado es el analitico-deductivo que se apoyara como
fue mencionado anteriormente en encuestas de satisfaccion del cliente interno
y externo; reportes de cumplimiento de casos diarios, encuestas de
asignaciones de casos a técnicos y contratistas de mantenimiento; mediciones
de tiempo de respuesta en el sistema de asignacion de casos y entrevistas a
los ingenieros del area sobre su parecer y expectativas respecto a la

segregacion de su departamento de la Direccién de Operaciones.

Seran analizadas cada una de las partes para comprender el funcionamiento
general del departamento y encontrar propuestas de mejora para todas
aquellas que lo requieran en busqueda de proponer cambios en los procesos

internos del departamento y en la gestion de las aprobaciones para dicha area.

Seran utilizados instrumentos de medicion de datos cuantitativos como los
analisis estadisticos para probar la hipotesis de aminoracion de costos y
rastrear la fuerza y direccion de los efectos de los cambios sugeridos en este

informe.
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Conclusiones y Recomendaciones.

Durante el desarrollo de este trabajo de investigacion hemos
determinado los siguientes hallazgos, conclusiones y recomendaciones que

se citan a continuacion:

C1. Descentralizar las decisiones del departamento de Mantenimiento
de la direccion de operaciones eficientizaria el desempefio del area respecto

a tiempo de respuestas y aminoracion de costos por perdidas.

C2. La centralizacion de las decisiones de las organizaciones se basa
generalmente en mantener el control de los costos y el gasto de la

organizacion.

C3. La priorizacion de las tareas del departamento de mantenimiento
juega un papel importante en el control de las tareas asignadas y las

respuestas que se obtienen de esta unidad operativa.

C4. La satisfaccion del cliente interno de este departamento esta atada
a la priorizacion de las tareas; y esto influye negativamente en la complacencia

de dicho cliente interno.
Recomendaciones.

R1. Crear para este departamento un nuevo procedimiento de las
aprobaciones que apliquen al area; otorgando cierta libertad de decision y
ejecucion en la figura de un gerente de éarea que este dedicado

especificamente a la gestion de esta unidad operativa.

R2. Se recomienda crear un programa de capacitacion para los
ingenieros que forman parte del departamento para que puedan manejar la
gestion del gasto operativo de forma mas eficiente; sin que necesiten

supervision especifica para esto.
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R3. Debe crearse un sistema de priorizacion de tareas; que ayude a los
ingenieros y técnicos a determinar a qué casos dar prioridad antes que otras

tareas que no representen emergencias o perdidas por no funcionamiento.

R4. Dentro del sistema del manejo de casos; establecer un tiempo de
respuesta especifico para cada tipo de tarea de acuerdo con la gravedad,;
urgencia o emergencia que represente; El cliente interno debe comprender
esta clasificacion y tiempos de espera para que la comprension que tienen del

departamento de mantenimiento cambie y mejore.
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