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Abstract 

This work is framed in the ar a of Management a nd Engin ering, proposing a patleITl lo Manage the 
Malntenance wi thin a Sys lem Approach. evaluating lhe s t ralegic position of the Organizallon of Main le
nance lo formulale strategics and s o lo guide lhe organization with respccl to the implantation of lhe five 
basic acUvities that plan the postula tes ofTotal Pr oductive Main tenance (TPM). 

Key words: Management and engineering. sys lem m aintenance. 

La geren cia estratégica de mantenimiento 

Resumen 

El presente trabajo está enmarcado en 1área de Gerencia e Ingenieria proponiéndose u n m odelo 
para Gerenciar el Mantenimiento dentro de un Enfoque de Sistemas, evalu ándose la posición es tratégi
ca de la Organ ización de Mantenimiento para formular estra tegias y así orientar la orga n ización en cu s 
tión a la implantación de las cinco ac tividades básicas que plantean los pos tulados de Mantenimiento 
Productivo Total (TPM). 

Palabras clave: Gerencia e ingeniería. s is temas de manten imien to. 

Introducción 

A efectos de alcat17..ar los objetivos propues
tos en la investigación planteada se desa rrollan 
dos grandes fa ses : Diagnó líco a lravés de audi
lorí s externas e inteITlas y formu lación de estra
tegias que combinan Debilidades, Oportunida
des, Fortalezas y Amenazas de la Fun ción manle
nimiento dentro del ámbito del Mantenimiento 
Produ ctivo Tolal (TPM) [1]. para que las estrate
gias mencionadas incidan positivamen te en la 
efectividad de planta. 

Con los resulta dos arroj ados por el diag
nós tico realizado se evidencia la posi 'ón es tra té
gica de la organización y en consecuencia s e s u 
gieren estrategias tendentes a a umen tar la efecti
vidad glob al de planta y por ende la productivi 
dad. Es conveniente cnlzar las estra tegias pro
puestas con las fa llas de m ayor influ en cia en los 
tiempos de operación de los equipos principales 
del proceso . a fin de es tablecer la contribución de 

las m ismas a la eliminación de la s paradas p or 
estas fallas y al aumento del Faclor de Servicio, 
necesario para poder alcanzar la s metas de pro
ducción deseadas . Para a s í establecer los valores 
m ínimos n ecesarios en cuanto a parámetros ta
les como Fa lar de Servicia, Rendimien to y de he
ch o la Efectividad de planta que hay que mante
ner para cumplir con los niveles de prod ucción fi 
j ados, operando los equipos a s us c pacidades de 
dis eno. 

En gen eral el Modelo aplicado en la investi
gación efectuada, parte de la n ecesidad de alcan
zar las metas trazadas por la Organización de 
Manten imiento. pasando por la realización de 
au ditorías exteITlas e inlerna ' que permiten 
cuantificar su po Ición estra tégica , lo cual sirve 
de base para fo rmu lar es tra tegia s den tro de la 
concepción TPM con la fina lidad de aum ntar 
efectividad. E tableciéndose una continu a re
troalimenta ción en el proceso de análisis y plan 
teamiento de estrategias, de lal m anera de r eo-
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rientar di ho proceso en función de la incidencia 
de las mismas en la Efectividad Global de Planta. 
hacién dose los aj ustes necesarios. y así la Ges
tión de Mantenimiento poder contribu ir a alcan 
zar lo establecido com o om etido de produ cción . 

Fundamentos del Modelo 

El es quema util izado para desarrollar el 
Modelo y por ende evalu ar externa e intcrnam n
te la organización de mantenimiento y así como 1 
formulación de estrategias. es ta fundamentado 
en el Modelo Global de Gerencia Estratégica [2J 
combin ado con las activid de básicas para im
plantar Mantenimiento Productivo Total 
(TPM). Esto obedece a que la xperiencia de las 
practicas de TPM en Japón. evidencian que con el 
tiem po han incrementado la productividad . la ca
lidad. optimización de costos. entre otras. En 
consecuenci se formulan las estra tegias dentro 
de la filosofía de TPM. El Modelo en cuestión se 
fundamenta en tres principios básicos: 

l . 	 Con iderar la Función Mantenimien to den
tro de un Enfoque de Sistemas [3], como 
un ente dinámico que intera ctúa con su 
m edio ambiente (entorno). transformador 
de insumas (entradas) repres entados por 
los recu rsos humanos, m ateriales y finan 
cieros y las demanda del servicio [4J. Los 

cuales se convierten en un s rvicio de man
tenimiento oportuno y con calidad adecua 
da (Salidas) por medio de sus Funciones 
Básicas, de Concepción y Realización. 

2. 	 Evaluar posición estratégica de la orga n i7.a 
ción a través de auditorias Internas y Exter
nas , a fin de iden t ificar AmenaL.as. Oportu
nidades. Debiildades y Fortaleza s que per
miten cuantificar su po ición y así eviden
ciar su capacidad de respuesta a los 
Fac tores Internos y Externos que la condi
cionan. 

3. 	 Formular estra tegias a partir de los resulta
do de la evaluación de los Factores 
In tcrnos y Externos Claves. combinando 
Fortalezas pa ra aprovechar Oportunida
des. ven('er Deb ilida d s aprov chando 
Oportunidades , usar fortalezas para evitar 
Amenaza s y reducir a un mínimo las Debili 
dades evadiendo las Amenazas. De lal 
m a nera de poder orien tar la Organización 
hacia la implantación de las cinco actiVida
des bá sicas de Mantenimiento Productivo 
Total . 
Como se observa en la Figura 1 el Modelo 

propu esto parte del obj tivo trazad o por la Ge 
rencia de Mantenimien to de producir más de 
900000 TM al año a coslos razonables . Esto debi
do a que la Organización de Mantenimiento debe 
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Figura 1. Sínlesis d el Modelo. 
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fu ncionar armónicamente con operaciones, ya 
que los dos conforman o representan el ent.e pro
ductivo básico de la empresa. 

En consecuencia mantenimiento es corres
ponsable en cuanto al cumplimien t.o de las metas 
de producción trazadas y mientras no responda a 
las m ismas la Gestión no es lo más racional. Ade
más se evalúa la posición estralégica, para así po
der definir los factores que le permitan formular 
estrategias para aumentar la Efectividad y por 
ende la Productividad, para alcanzar lo p ropueslo. 

Así mismo el modelo se relroalimenta de 
sus resul tados, ya que la Función Mantenimien
to es un ente dinámico que necesita constanle
mente mejorar el servicio prestado. haciéndose 
los ajusles necesarios para que la planla opere a 
u na ~ ctividad adecuada a las nec sidades de 
produ cción . A fin de cuantificar los re u ltados de 
la a p licación de los Grupos de e, trategia s formu
lados. el modelo propuesto contemp la la u tiliza
ción de Indices, para la evaluación y con trol. Los 
mismos se asignan a cada uno de los grupos de 
estrategias en cu estión. a partir de los Indices 
para la valuación de la Función Mantenimiento 
que eslablece la Norma COVENIN 2500- 93 [5). 

Aplicación del Modelo 

El Modelo de Gerencia propuesto. se aplicó 
en una Empresa Cementera, por medio de las 
siguientes etapas: Recolección y procesamiento 
de información , Defin ción de Factores Internos y 
Ex-ternos a la organi7.ación de man tenimient.o y 
por úl timo Formul ción de estrategias. 

Recolección y procesamiento 
de información 

En esla etapa ini ial de la investigación se 
p retende r cop ilar toda la información referente 
a 1 Organización de Mantenimien t.o en cuanto a : 
Organiza Ción , planificación, programación. eje
cución . control. sistemas de comunicación. apro
visionamiento , costos y presupues tos, entre 
otras yen general la conformación y organización 
de la empr sao En este proceso se obüene toda la 
información necesaria para evaluar interna y 
externamente la función Manlenimien to. a tales 
efectos se diseñaron instrumentos para la r co
lecció de la informa ión. Para el procesamiento 

y organización de la misma se u liliza en prim ra 
instancia la Norma Covenin 2500-93 y el Modelo 
del Cubo (3DF) [61. 

1. Aplicación Norma Covenin 2500-93 

En [unción de los criterios establecidos en 
la Nonna 2500-93 y en base a la información re
colectada se pro ede a la ponderación de los de
méritos . establecidos en las d oce áreas funda
mentales para la Evaluación de Sistemas de 
Mantenimient.o en la Industria. En cada área de 
la norma se establece un conjunlo de principios 
báSicos que la definen y cada uno de estos tien e 
varios iteros con su respectiva puntu ación m áxJ
ma. a los cuales se les asignara su correspon
d iente puntuación negativa (Demérito) que Origi
na que la efectividad de esle no sea completa. 

En 1 Tabla 1 s e reseñ a el resultado de la 
ponderación de demeritas y por ende la evalua
ción de la organización de Mantenimiento. obte
n iéndose de 1434 Puntos de un total de 2500 
Puntos. lo cual repre enta u n Porcentaje Global 
de 57.36%. 

Observando los da tos r eportados en la Ta
bla 1 referidos a la eva luación con la Nonna Cove
nin 2500-93 se evidencia que la Organización de 
Mantenimiento presenta una Puntuación Global 
ligeramente superior a l 50% (57.36%) . Detallán
dose en el Perfil del Sistema de Mantenimiento de 
Cementos Caribe C.A. . que las áreas referente a 
organización de la Empresa y de Mantenimiento 
en términos generales denotan porcentajes ma
yores al 70%. así como el Area 111 . Planifi ación de 
Mantenimiento en cuanto a Objetivos y Metas. 
Políticas e Información Básica reflejan vaJoración 
mayor del 90 . Pero al revisar las áreas subsi 
guientes concernientes al desarrollo de las acti
vidades de los diversos tipos de mantenimiento. 
en cuanlo a s us actividades básica de planifica
ción. p rogramación. ejecución. evaluación y con 
trol se presentan fallas en cuanto a Manteni
miento Rutinario. Correctivo y por Averias. Así 
mismo tareas tan importantes como las de Man
ten imiento Preventivo y Programado oscilan en
tre 50-60%.al igua l que los renglones concer
nien tes a eCursos tanto Humano como mate
rial . 

Por otra parte se hace palpable un fuerte 
apoyo administrativo, gerencial y en general al 
desarrollo de las diversas actividades tendientes 
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Tabla 1 

Sistema de man tenimiento. Ficha de evaluación 


Area PIincipio Básico Ptos. Total Ptos. 
Deméri tos 

l . Funciones y Responsabilidades 60 O 60 
Organización 2. Autoridad y Autonomía 40 16.5 23 .5 
de la Empresa 3 . Sistema de Información 50 21 29 

Total Obtenible 150 Obtenido 112.5 

II l. Funciones y Responsa bilidades 80 12.5 6 7 .5 
Organiza ción de 2 . Autoridad y Autonomía 50 14.5 35.5 
Manten imlen to 3 . S istema de Información 70 24 46 

Total Obtenible 200 Obtenido 149 

III l. Obje tivos y Meta s 70 2.5 6 7 .5 
Planifi ca ción de 2. Politicas para la Planificación 70 10 6 0 
Ma n len imiento 3 . Control Y Eva lua ción 60 12 48 

Total Obtenible 200 Obtenido 175.5 

IV l. Planificación 100 8 5 15 
Mant.enimiento 2 . Programación e Implan tación 80 57.5 22 .5 

Rutinari 3 . Control y Evaluación 70 49.5 20.5 
Total Obtenible 250 Obtenido 58 

V l. Planificación 100 48 52 
Ma n tenimiento 2 . Programación e Implantación 80 29 51 

Programado 3 . Control y Evalu ación 70 44.5 25.5 
Total Obtenible 250 Obtenido 120.5 

VI l. Planificación 100 40 60 
Mant.enimiento 2. ?Towamación e Implantación 8 0 O 90 
Circunstancial 3. Control y Evaluación 70 55 15 

Total Obtenible 250 Obtenido 155 

VII l . Planificación 100 44 56 
Mantenimiento 2. Programación e Implantación 80 42.5 37.5 

Correctivo 3 . Control y Evaluación 70 62 .5 7 .5 
Total Obtenible 250 Obtenido 101 

VIII l. Determinación de Parámetros 80 3 5 45 
Mantenimiento 2. Planificación 40 5 35 

Preven Livo 3 . Programación e Im plantación 70 17.5 52. 5 
4 . Control y Evaluación 60 3 9 21 
Total Obtenible 250 Obtenido 153.5 

IX 1 . Atención a las Fallas 100 43 57 
Manten imiento 2. Supervisión y Ejecu ción 8 0 56.5 23 .5 

por Avería 3 . Información sobre las Averías 70 40 30 
Total Obtenible 250 Obtenido 110.5 

X l . Cuantificación de Persona l 70 25 45 
Personal de 2 . Selección y Fonn ación 8 0 23. 5 56.5 

Mantenimiento 3 . Motivación e ln centivos 50 32 .5 17.5 
Total Obtenible 200 Obtenido 1 19 
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Area Principio Básico PlOS . Total Ptas. 

Dem éri tos 

l. Funciones y Responsabilida des 60 O 6 0 

Orga n ización 2. Autoridad y Auton omía 40 16.5 23 .5 
de la Empresa 3. Sistema de Información 50 2 1 29 

- -- - 
Total Obtenible 
- - ---''----

150 Obtenido 112.5 

XI l. Apoyo Administrativo 40 4 .5 35.5 

Apoyo 2 . Apoyo Gerencial 40 O 40 

Logistico 3. Apoyo General 20 O 20 

Total Obtenible 100 Obtenido 95.5 

l. Equipos 30 13 .5 16.5 
XII 2. Herramientas 30 17. 5 12.5 

Recursos 3. In strument.os 30 14 16 
4 . Materiales 30 14 16 
5 . Repuestos 3 0 15 15 
Total Obtenible 150 Obtenido 76 

Total Puntos: MAxlmos: 2500 Obtenidos: 1434 

Puntuación Porcentual Global 57.36% 

a la consecución de los objet.ivos de la [unCión 
Mantenimiento (Valoración cercana a l 100%). 

En resumen el S islem a de Mantenimiento 
oscila u puntuación en cuanto a la arma Cove · 
nln entre el 50 y 6 0%, mostrando puntajes favo
rables en algunas áreas, en lo relativo a Organi
zación , Elementos Básicos d Planificación (obje
tivos , m eta s, politicas e informaCión) y Apoyo lo
gístico. Evidenciándose áreas d f1cientes , s obre 
todo en acciones de con trol y evaluación , que es 
donde se pr esen tan los mayores deméritos. 

Lo anteriormen te expu sto se complementa 
con los resultados que se obtienen a l ponderar 
m ás adelante el Modelo del Cubo rrabla 2 ), Al 
comparar estos r u ltados con es t u dios realiza
d os por es tudiantes del Postgrado en Manteni
miento Industrial de la UNET (Táchira) 151 y 
UNEXPO (Barqu isimeto) 16], s evidencia q u e la 
fu n ción Man tenimiento no es criti a . En estos es
tudios se establecen casos de Cri ¡cidad Mayor 
con porcen taj es entre el 0 -25%, Criticidad Menor 
entre el 25 -50%. En los casos por encima del 50% 
las organizaciones de Mantenimiento presentan 
m ás fortalezas que debílidades, lo cual en nues
tro caso se demostrara m ás adelante , m ostrán
dose una m etodología pa ra obten er estrat.egias 
que mejoran la eficiencia y eficacia de la or
ganización . 

2. Ponderación del Modelo 

del Cubo (3DF) 


Por medio de las puntuaciones obtenidas 
para los diferentes items que represen tan los 
principios básicos de la Norma 2500-93 se pon
deran las Funciones de Concepci6n y Realiza· 
ci6n, con iderando com o Funci6n Básica al Ser
vicio de Mantenim iento con las a ctividades nece
sarias para su desarrollo. Sis temas d e Com u n i
cación, Aprovisionamientos, Costos y Presu
puestos a sociados a este im portan te servicio (Fi
gura 2 ). Los resultados de la p onderación se 
m uestran en la Tabla 2 . 

Evaluación de factores internos 
y externos 

En este a parte se p res enta la auditoria inter
na r a lizada con el propósito d identificar y eva
luar debilidades y fortalezas de la orga n ización 
de m antenimiento, enmarcadas en las áreas defi
nidas en el modelo del Cubo (3DF), como Funcio
nes de Concepción y Realización necesarias para 
la prestación adecuada d ei servicio de manteni
miento (FunCión Básic ). a parti r de los resulta
dos de la Pon deración del Modelo de 3df se cons
truye la Matriz de Evaluaci6n de Factores Cla
ves Internos), a tales efi elos se s igu en los si 
guientes pasos : l . Iden tificar Fortaleza y Deb ili
dades , representadas por las Funciones del Mo-
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Figura 2. Modelo de Cubo (3DF) aplicado a Manten imiento. 

Tabla 2 

Ponderación de la 'unción Mantenimiento de Modelo del Cubo 


Funciones Pun tos Miudmos Puntos Obtenidos Valoración Porc n tual 

Informa Ión 594 324 54 .55 

Planifica ción 395 230.50 58.35 

Decisión 175 132 75 .43 

Organización 492 32 2 65 .45 

Programación 393 250 63.61 

Ejecución 95 69 72.63 

Segu imiento 120 29 24.17 

Control 236 77 .50 32.84 

Totales 2500 1434 5l...3fi 

delo de las 3DF. 2. Asignación de u na pondera
ción desde 0.0 (sin importancia) h asta 1.0 (de 
gran importancia). en nuestr o caso todas la s fun
ciones son de igu a l importancia para el cumpli
miento de manera e ficaz y eficiente de las a c
tividades de ma nten imiento. En consecuencia 
para cada factor la ponderación será de 0 .125, 
para una suma total de 1 para todos los fac tores. 
3 . Asignación de un clasificación de 1 a 4 a cada 
factor para indicar si representa una Fortaleza o 
una Debilidad . Esto se h ace por medio de los por
centajes del total de puntos asigna dos a las dife 
rentes funciones (Modelo 3DF). 4 . Multipli car la 
ponderación de cada factor por la clasificación 
asignada, obtenién dose u n resultado ponderado 
para ca da factor in terno clave. lu ego on la suma 

de todos los resultados se es tablece la valoración 
pond rada de la organización de mantenimiento 
en estudio . 

Una v z analizada la posición estratégica de 
la organización de m antenimiento. desde el pun 
to de vista interno. es de vilal importancia definir 
la influencia del medio ambien le externo. Por 
ende es necesario llevar a cabo la auditoría exter
na. a fin de definir el comportamiento de la orga
n ización ante las amenazas del entorno y aprove 
char las oportu nidades qu e el m edio externo le 
brinda. 

A tales efectos se establecen las Variables 
Ambientales Claves [7 , 8, 9 ]. que por lo general 
s on hechos incontrolables externos que afectan 
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