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PROLOGO

Uno de los mayores problemas que existen a nivel mundial, para la correcta
administracion del mantenimiento industrial, es la falta de un verdadero significado de lo
que es esta funcion. Desde hace mas de 30 afios nos ha causado preocupacion el hecho
de que practicamente cada persona que atiende esta area en la empresa, tenga su propio
concepto de lo que es €l mantenimiento.

En esta tesis esta enfocada al mantenimiento de la empresa, considerando que la labor
del administrador moderno es una toma de decisiones constante, basada en un analisis
también constante de las situaciones que diariamente vive, México es un pais necesitado
de administradores pragmaticos, preocupados en transformar positiva y constantemente
cada empresa, con ¢l fin de conseguir valores de¢ excelencia en ¢l producto final. Por lo
tanto, se necesita de una informacién clara y confiable, que permmita adquirir
conocimiento preciso y util sobre la materia en cuestidn.

As], mismo el administrador tendrad una panoramica amplia y adecuada de la mejor
forma de llevar a cabo la gestion del mantenimiento en la empresa, independientemente

de la especialidad que tenga.



SINTESIS

El presente trabajo se realizd en una empresa conocida en donde se hizo un analisis entre
los diferentes mantenimientos y se detectd fallas. Para después hacer un estudio mas
minucioso y establecer lineas de accion que pudieran llevarse a cabo para solucionar el
problema.

En el Capitulo 1 se trata la problematica actual de carecer de bases y conceptos
adecuados para referirmos con propiedad a la labores de “mantenimiento” en la empresa
y de como se pueden establecer nuevas bases, en donde la conservacion es el todo
(formada por labores de defensa al recurso (preservacion), mas labores de defensa al
servicio que proporciona el recurso (mantenimiento). Lo cual automaticamente aumenta

la productividad.

En el Capitulo 2 se desarrolla el tema del principio de la conservacion:

* El servicio se mantiene y €l recurso se preserva’

con lo cual se establece un mismo concepto, el cual tiene como base que la calidad del
servicio entregado al cliente es priontaria.

Para el Capitulo 3 se hace una sintesis de lo que es la conservacion industrial y se trata
sobre la interpretacion que debe darse a los diferentes conceptos que se usan en
cualquier departamento de conservacion. También se analizan y tipifican los trabajos
necesarios para lograr la conservacion en la empresa con el fin de llegar a su integracion,
o sea, la conservacion integral.

En el Capitulo 4, se trata el proncipio de V. Pareto, que proporciona la manera de
jerarquizar el inventano de conservacion para conocer cuales son los recursos vitales,
cuales los importantes y cudles los triviales, con el objetivo de aplicar més
racionalmente nuestros esfuerzos a lo que importa mas en la empresa. También en este
capitulo se expone cual debe ser el costo minimo de conservacion (permite saber si el
departamento de conservacion esta proporcionando una buena calidad de servicio y se

explica como determinar de forma practica la “mantenibilidad” y la “fiabilidad” en una



maquina; ademas, se muestra con detalle en qué consiste el plan contingente y codmo
organizarlo en la empresa para proteger los recursos vitales e importantes; en seguida, se
hace una presentaciéon de lo que debe ser la plancacion y planificacién de la
conservacion industrial tocando los dos puntos esenciales del problema, su estrategia y
la tactica derivada de ésta, hasta llegar a las diferentes érdenes de trabajo usadas en la
conservacion.

El Capitulo $, trata los aspectos administrativos de la conservacién y proporciona
ejemplo de como organizar ésta en la empresa. Se continia explicando como se pueden
obtener buenos profesionistas, perfeccionandolos en el conocimiento de sus
responsabilidades, en el conocimiento del trabajo, en sus habilidades para instruir,
comunicar y para mejorar procedimientos de trabajo.

Capitulo 6, checa que todo los estudios de métodos, estudios de tiempos, necesidades
humanas estén coordinados para que haya una mejor productividad.

Capitulo 7, vemos las conclusiones y recomendaciones al respecto,



INTRODUCCION

Desde el principio de la humanidad, hasta fines del siglo XVII. Las funciones de
preservacién y mantenimiento que el hombre aplicaba a las maquinas que utilizaba en la
elaboracion del producto o servicio que vendia a sus clientes, no tuvieron un gran
desarrollo debido a la importancia que tenia la maquina con respecto a la mano de obra
que se empleaba, unicamente se proporcionaban acciones cormrectivas teniendo en mente
el arreglo de la maquina y no se pensaba en el servicio que ésta suministraba.

El concepto preventivo nacid en la década de los veinte, se acepto practicamente como
una labor que aunque onerosa, resultaba necesaria. Este proceso seguia guardando un
enfoque maquina y las reparaciones que se le hacian eran con el criterio de que la
maquina funcionaba bien, ésta daria el producto o servicio adecuado.

Aproximadamente tres décadas mas tarde, a partir de 1950 y por el desarrollo de los
estudios de fiabilidad, la mente humana recapacité y determind, aunque no con una
claridad diafana, que a una méaquina en servicio siempre la integraban dos factores: la
maquina propiamente dicha y el servicio que ésta proporciona.

Los proveedores de todo tipos de maéaquinas para conquistar el mercado, hicieron
estudios cada vez mas serios y profundos sobre fiabilidad y mantenibilidad, con objeto
de que los usuarios de las maquinas tuvieran menos problemas en la preservacién de
éstas y que las labores de mantenimiento se mimimizaran y fueran productivas
(Productive Maintenance=PM ) y no un gasto obligado, es decir un mantenimiento
preventivo (Maintenance Preventive=MP) y se desarrollo lo que podemos llamar una
“ingenieria de conservacion” . La fecha de 1950 puede tomarse como el parte aguas del
pensamicnto humano, en donde se relega a la maquina a ser un medio para conseguir un

fin, el cual es el servicio que €sta proporciona.



CAPITULO 1

BASES PARA EL MANTENIMIENTO

El mantenimiento es una rama de la conservacion y se refiere a los trabajos que son
necesarios hacer con objeto de proporcionar un servicio de calidad estipulada. Es
importante notar que, basados en el servicio y su calidad deseada, debemos escoger
los equipos que nos aseguren obtener este servicio; el equipo que da en segundo
término, pues si no nos proporciona lo que pretendemos, debemos cambiarlo por el
adecuado. Por ello, hay que recordar que el equipo es un medio y el servicio es el fin
que deseamos conseguir.

Mantenimiento es la actividad humana que garantiza la existencia de un servicio
dentro de una calidad esperada. Cualquier clase de trabajo hecho en sistemas,
subsistemas, equipos, maquinas, efc., para que e¢stos continuen o regresen a
proporcionar el servicio con la calidad esperada, son trabajos de mantenimiento,
pues estan gjecutados con ese fin, El trabajo tipico del mantenimiento es la bisqueda
y reforzamiento de los eslabones més débiles de la cadena de servicio que forma la
fabrnica. El mantemimiento se divide en tres ramas: mantenimiento preventivo,

mantenimiento correctivo, mantenimiento productivo.



1.1 .- MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Se define como: la actividad humana desarrollada en los recursos fisicos de una
empresa, con el fin de garantizar que la calidad de servicio que éstos proporcionan,
continie dentro de los limites establecidos. Con esta definicién se concluye que toda
labor de conservacion que se realice con los recursos de la fabrica, sin que dejen de
ofrecer la calidad de servicio esperada, debe catalogarse como de mantenimiento
preventivo.

Este tipo de mantenimiento siempre es programable y existen en el mundo muchos
pracedimientos para llevarlo a cabo, pero un analisis de €stos nos proporciona cinco
tipos bien defimidos, los cuales siguen un orden de acuerdo con su grado de

fiabilidad, la cual se relaciona en razdén directa con su costo:

Predictivo
Periodico
Mantenimiento preventivo < Analitico
Progresivo

Técnico

)

Figura 1. Tipos representativos del mantenimiento preventivo

1.1.1.- Mantenimiento Predictivo.

Este procedimiento de mantemimiento preventivo se¢ define como un sistema
permanente de diagnostico que permite detectar con anticipacion la posible pérdida
de calidad de servicio que esté entregando un equipo. Esto nos da la oportunidad de
hacer con el tiempo cualquier clase de mantenimiento preventivo y si lo atendemos

adecuadamente, nunca se pierde la calidad de servicio esperado.
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En este tipo de mantenimiento, los trabajos por efectuar proceden de un diagnostico

permanente derivado de inspecciones continuas utilizando transductores (captadores
y sensores ), que tienen la propiedad de cambiar cualquier tipo de energia (luminica,
sonora, ultrasdnica, radiante, vibratoria o calorifica), en sefiales de energia eléctrica,
las cuales son enviadas a una unidad electrénica procesadora que analiza e informa
del buen o mal estado de funcionamiento de la maquina en cuestién, como se puede
observar en las figuras 1 y 2, mismas que permiten aclarar el concepto.

Este tipo de mantenimiento requiere, para su aplicacion, de un estudio profundo del
recurso que se va a mantener para conocer sus partes vitales, su tiempo de vida atil y
la calidad de servicio que se espera de cada una de ellas, asi como de su conjunto,
con objeto de colocar los transductores en los lugares 1doneos y ajustarlos a la norma
y la tolerancia para que todas las variaciones que éstos registren sean enviadas a la
unidad electronica procesadora, en donde se puede obtener en tiempo real lo

siguiente:

a) Informacion sobre el proceso de planta
b) Estadistica
¢) Diagnéstico predictivo de funcionamiento

d) Cambio automatico de elementos para salvaguardar la calidad del servicio.

En esta forma, el procesador registra un mal funcionamiento en ¢l recurso sujeto a
mantenimiento predictive, hace un diagnéstico de fiabilidad y predice la posibilidad
de una falla catastréfica, es decir, que el servicio se salga de la calidad esperada. El
técnico de conservacion a cargo debe analizar la situacion y proceder a realizar la

labor adecuada para eliminar €l mal funcionamiento detectado.



MANTENIMIENTO PREDICTIVO

Sistema permanente de diagndstico, que permite detectar con anticipacion el posible
funcionamiento defectuoso o cambio de estado de la maquina.

SUS OBJETIVOS:

o Proteccion preventiva de las personas y recursos fisicos vitales.
e Maximzacién de la efectividad de las maguinas.

e Reduceidn del costo combinado (conservacidn mas paros).

e Obtencion de informacidn para estadistica.

SUS COMPONENTES:

Captadores y sensores (transductores)
Concentradores de datos

En tiempo real y en forrma automatica Sistemas de Transmision
Unidad procesadora (ordenador)
Interface hombre maquina

Figura 2. Sintesis del Mantenimiento Predictivo

La implantacién de este tipo de mantenimiento en la fabrica es costosa pero su
operacion es econdomica y se obtiene el mas alto grado de fiabilidad por lo que su uso

es 1deal para partes, maquinas y sistemas vitales.



1.1.2.- Mantenimiento Periédico

Es un procedimiento de mantenimiento preventivo que, como su nombre lo indica, es de
atencion penddica, rutinaria, con el fin de aplicar los trabajos después de determinadas
horas de funcionamiento del equipo, en que se le hacen pruebas y se cambian algunas
partes por término de vida util o fuera de especificacidn.

En este sistema, el recurso en etapa de conservacion, por principio, se le da una
atencion rutinaria durante largo tiempo; al término de €ste, se le somete a un proceso
llamado overhaul durante el cual se desarma, se limpian sus partes, se cambian las que
han llegado al limite de vida util acusen o no deficiencias, y las restantes se revisan
minuciosamenie, en algunos casos con rayos X o pruebas muy sofisticadas, dependiendo
del grado de fiabilidad que se espera de la maquina: después se cambian o se reparan las
partes deficientes restantes, se arma el conjunto y se prueba hasta obtener la seguridad
de un buen funcionamiento, entregandose el recurso rehabilitado al usuario para obtener
su aceptacion. Para lograr esto, es necesario hacer una planeacion previa concienzuda,
auxiliandose no solamente con la informacién proporcionada por el fabricante, sino
también con la estadistica de fallas, los trabajos que anteriormente se le han hecho, ¢l
punto de vista del personal de conservacion y de operacién que conocen el recurso, en
fin toda informacién que ayude a aplicar la ingenieria de fiabilidad, no solamente en el
conjunto del recurso, sino también de sus partes o subsistemas, a fin de determinar su
importancia y probabilidad de falla. Con esto se obtiene la “rutina™ mostrada en la figura
3.

En esta figura se supone que para la planta electrogena M501, calificada en la fabrica
como recurso vital, ¢l analista del Departamento de conservacién ha hecho un estudio
cuildadoso cambiando impresiones con especialistas, Por ultimo, ha examinado cada uno
de los factores de riesgo, llegando a la conclusion de que el trabajo necesario para
obtener la fiabilidad descada es el mostrado en la columna “ trabajo a ejecutar” y-
aunque algunas labores son asignadas al personal que la opera, se han considerado para
que el técnico de conservacion encargado de atender esta rutina corrobore que esas
labores se estan llevando a cabo. La columna “manual” informa el numero de éste y la

pagina, que explica hasta graficamente si1 es necesaro, la forma de hacer el trabajo, asi
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como las herramientas y aparatos de prueba que se pueden utilizar. También se califica

en la siguiente columna el tiempo medio necesario para ejecutarlo (mantenibilidad); por
tltimo, en las siguientes columnas se indica la frecuencia de atencidn que en este caso €s
cualquier dia de la semana marcada con asterisco; y ademads prevé que el overhaul sea
realizado durante la semana 22. Este tipo de mantemimiento requiere que se disponga de
un equipo auxiliar o redundante o que el equipo no vaya a ser utilizado durante el tiempo
que duren los trabajos preventivos. Esta forma de mantenimiento, cada vez que se
gjecuta, logra que el recurso tenga de nuevo niveles de fiabilidad requeridos; su costo es

alto, por lo que se recomienda solo para recursos calificados como vitales y algunos

importantes.
1.1.3.- Mantenimiento Analitico

Este tipo de mantenimiento se basa en el analisis profundo de la informacién
proporcionada por captadores y sensores dispuestos en los sitios mas convenientes de los
recursos vitales e importantes de la empresa, de tal manera que por medio de un
programa de visitas, pueden ser inspeccionados con la frecuencia necesaria para anotar
los datos y las lecturas resultantes, las cuales revisa un analista combinandolas con la
informacién que, para el efecto, tiene en el banco de datos relativos al recurso, tal como
el tiempo que ha estado trabajando sin que se produzca una falla, la carga de trabajo a
que esta sujeto, las condiciones del ambiente en donde esta instalado, la cantidad y tipos
de falla que ha sufrido. etc. Con esta informacion esta en posibilidades de aplicar sus
conocimientos de ingenieria de fiabilidad para calcular la probabilidad que tiene el
recurso de sufrir falla. Cuando el analista corrobora con estos estudios, que el recurso
debe ser atendido, ya que estd proximo a fallar, ordena los trabajos que, a su juicio,
pueden rehabilitar el recurso hasta su grado de fiabilidad esperado, los cuales deben ser
realizados cuando el recurso tiene un tiempo “ocioso”, por lo que, en repefidas
ocasiones, debe tenerse a mano una maquina redundante para lograrlo. Es conveniente
notar que, en este tipo de mantenimiento, no se interviene el recurso periddicamente,
sino hasta el momento en que el anélisis lo indique. Le sigue en calidad de fiabilidad y

menor costo al mantenimiento periddico.



1.1.4.- Mantenimiento Progresivo

Este tipo de mantenimiento consiste en atender al recurso de partes, progresando en su
atencidén cada vez que se tiene oportunidad de contar con un tiempo ocioso de éste. Es
necesario hacer una “rutina” como la de la figura 4, donde suponemos dar este tipo de
manienimiento a un motor de combustion interna, el cual hemos dividido para su
atencidn progresiva en los subsisiemas de encendido, carburacién, lubricacién, y
enfriamiento; haciendo cada uno de ellos los estudios de trabajos necesarios para
reponer su fiabilidad, aunque sea de manera superficial, ya que se considera que a este
recurso no tenemos necesidad de exigirle una alta fiabilidad. El manual que se disefia
para este caso es mas sencillo que cualquiera de los usados en otro tipo de
mantenimiento, ya que los cambios de piezas se hardn solamente cuando éstas presenten

fallas. Por todo esto, ¢l manienimiento progresivo, aunque es ¢l menos costoso de todos,

tambien es el que menor fiabilidad proporciona.
1.1.5.- Mantenimieuto Técnico.

Este es una combinacion de los criterios establecidos para el mantenimiento periédico y
para el progresivo, es decir, mientras en el mantenimiento periodico tenemos necesidad
de contar con ¢l recurso tenga un tiempo ocioso suficiente para repararlo, o en su
defecto, tener un recurso de reserva, y ¢n el mantenimiento progresivo estamos
practicamente a la expectativa de tiempos oclosos cortos, que coincidan
aproximadamente con nuestra fechas programadas, en el mantemimiento técnico se
atiende al recurso por partes, progresando en €l cada fecha programada, la cual esta
calculada por un analista auxiliandose de la informacion necesaria para conocer el grado
de fiabilidad del equipo y poder deducir el “tiempo de falla” de cada etapa, con lo cual
su programacién o rutina de atencion obligaria a atender el recurso un poco antes del
mencionado tiempo. La figura 5 proporciona una muestra de este tipo de mantenimiento,
aplicado a un motor de combustion interna, el cual también lo hemos dividido para su

atencidén progresiva en los subsistemas siguientes:



a) Encendido
b) Carburacion
¢) Lubricacion

d) Enfriamiento

En cada subsistema se han analizado sus partes vitales, la fiabilidad de cada una de éstas
y en conjunto, a fin de orientar con la rutina al técnico de conservacion. También se ha
calculado la mantenibilidad de cada etapa, de tal forma que estamos en posicién de
conocer ¢l tiempo que requiere la atencion de cada una de ellas —dato muy importante
para este tipo de mantenimiento- ya que normalmente se desconoce. Ademas, se debe
contar con un manual técnico, cuyas paginas mforman al t€enico los pormenores del
trabajo, los cuales para cada etapa tienen caracteristicas del mantenimiento periddico,
pues consisten en un pequeno overhaul hecho al subsistema o parte del recurso que,
segin el programa, debe ser atendido, cambiar las partes que han llegado al fin de su
vida util o que tienen alguna falla. El mantenimiento preventivo técnico sigue en calidad
de fiabilidad y costo al mantenimiento analitico. Por estas causas, podemos decir que la
diferencia primordial que existe entre el mantenimiento técnico y progresivo es que éste
esta a Ja espera de tiempos ociosos generalmente cortos y aleatorios, mientras que el
mantenimiento técnico, aunque sus tiempos sean cortos, estan programados y es
obligatorio para el personal de produccion ceder el equipo segun la programacion.

En sintesis, el mantenimiento preventivo, en general, €s el uso unitario o combinado de
los cinco sistemas de mantenimiento anteriormente definidos, ademas de que existe la
posibilidad de ser aplicados en combinacién con la conservacién contingente; por
ejemplo, cuando algin recurso vital ¢ importante pierde calidad de servicio y se estima
que tardarda mucho tiempo para recuperarla nos permite hacer algunos trabajos
progresivos, atendiendo las partes del recurso que consideramos prioritarias utilizando
personal, herramientas y materiales que no estén destinados para el plan contingente.
Esta forma de atencion se recomienda para recursos vitales o importantes que, aunque ya
estd plancado conservarlos con sus rutinas especiahizadas y exigentes, deben tener
ademés un plan de mantemimiento progresivo para que, ¢omo mencionamos, sea

aplicado en algin paro largo, pues basta hacer los trabajos de mas proxima
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programacion, siempre y cuando el tiempo necesario sea menor que el tiempo

requendo para atender el plan contingente.

Los trabajos de mantenimiento preventivo deben ser aplicados exclusivamente a los
recursos vitales e importantes de la empresa, con objeto de obtener resultados eficaces y
econdmices; para esto es necesario que las rutinas sean elaboradas considerando el
grado de fiabilidad que, con respecto al servicio, esperamos del recurso analizado, pero,

en todos los casos, al hacer una rutina debemos tomar en cuenta los factores de riesgo

mencionados.

1.2 .- MANTENIMIENTO CORRECTIVO

Es la actividad humana desarrollada en los recursos fisicos de una empresa cuando a

consecuencia de una falla han dejado de proporcionar la calidad de servicio esperada.

Este tipo de mantenimiento se divide en dos ramas.

*Correctivo contingente

*Correctivo programable
1.2.1.- Correctivo contingente

El mantenimiento correctivo contingente se refiere a las actividades que se realizan en
forma inmediata, debido a que algin equipo que proporciona servicio vital ha dejado de
serlo, para cualquier causa, y tenemos que actuar en forma emergente y, en €l mejor de
los casos, bajo un plan contingente.

Las labores que en estc caso deben realizarse, tienen por objeto la recuperacién
mmmediata de la calidad de servicio; es decir, que ésta se coloque dentro de los limites
esperados por medio de arreglos provisionales, asi el personal de conservacion deben
efectuar solamente trabajos indispensables, evitando arreglar otros elementos de la
méquina o hacer otro trabajo adicional, que quite tiempo para volver a poner en

funcionamiento con una adecuada fiabilidad que permiten la atencion complementaria
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cuando el mencionado servicio ya no se requiera o la importancia de éste sea menor Y,

por lo tanto, al ejecutar estos trabajos se reduzcan las pérdidas.

1.2.2.- Correctivo programable

El mantenimiento correctivo programable se refiere a las actividades que se desarrollan
en los equipos 0 maquinas que estan proporcionando un servicio trivial y éste, aunque
necesario, no es indispensable para dar una buena calidad de servicio, por lo que es
mejor programar su atencion, por cuestiones economicas de esta forma, pueden

compaginarse si estos trabajos con los programas de mantenimiento o preservacidn.

1.3 .- MANTENIMIENTO PRODUCTIVO

En 1970, y a raiz del nuevo pensamiento del mantenimiento productivo (PM), ¢l japonés
Seichi Nakajima desarrollo el sistema TPM (Mantemimiento Productivo Total), el cual
se hace énfasis en la importancia que tiene involucrado al personal de produccién y al de
mantenimiento en labores de mantenimiento productivo (MP); pues esto ha dado buenos
resultados, sobre todo, en la industria de punta.

Esto obliga a la empresa moderna a basar sus utilidades en la eficacia de la conservacién
de sus recursos, por lo que es muy comun ver que. enire empresas que elaboren
productos similares con maquinas y procedimientos similares, la que obtiene mejores
resultados en calidad y precio de sus productos es aquella que ha logrado establecer un
sistema de conservacion.

No selamente la evolucién de la funcion conservadora se logra ver en los recursos
fisicos y técnicos de nuestras empresas; sino también en los recursos humanos. El
empleado de conservacion bajo el enfoque arcaico de mantenimiento correctivo, se le
considera un “mil usos”, pues debe ser un buen artesano en practicamente todas las
técnicas que se emplean en la empresa; tiene que saber principios de carpinteria,
electricidad, telefonia, pintura, mecanica fontaneria, etc. Ademas, debe estar capacitado

para atender casi cualquier tipo de falla, con sus rudimentarios y vanados
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conocimienios, y con unos cuantos matenales y herramientas.}Bajo el enfoque

moderno, el personal de conservacion tiene necesidad de poseer profundos y
especializados conocimientos y no solo debe dominar su técnica sino también la

administracién de ésta, ya que con el tiempo puede llegar a dirigir esta funcién desde

altos niveles empresariales,

La siguienie tabla muestra, en forma sintetizada, 1a evolucion del mantenimiento desde

sus 1nicios, hasta nuestros dias.

Técnicas Origntadas al
Cuidado de] servicio

Cuidado fisico de la maquina que proporciona la maquina

wie - 1914 1914 1950 1950 - 1970 1970?7270
Correcting Preventivo Productivo Producuvo Total
(MC) (MP) (PM) (TPM)

Enfoyue maguina

Solo s¢ intervema en caso
de paro o falla importante

Cnfoque maquina

Con establecimiento de

algunas labores preventivas

Entogque al semacio
Que prestan {as maquinas

Importancia de la ftabilidad
para la entrega del servico
al chente Se busca la
eficiencia econémica en el
diseno de la planta

Enfoque al servicio
que prestan 1as maquinas

Lograr eficiencia PM a
través de un sistema
coniprensivo y
participativa total de los
Empleados de
produceidn y
mantemmiento
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1.4 .- CONCEPTOS EQUIVOCADOS DEL MANTENIMIENTO

Las experiencias diarias de quienes se dedican al mantemimiento, podemos asegurar que

no existe un concepto claro de lo que es la conservacion industrial y menos atn de las

diferencias enire las labores de conservacion, preservacién y mantenimiento; esto trae

como consecuencia dificultades para su estudio racional y, por lo tanto, para su

administracion, dando lugar a situaciones como las siguientes;

Pérdida de esfuerzos a nivel mundial, pues en simposios, congresos, seminarios,
mesas redondas, conferencias, recursos, etc., no se entienden facilmente
los conceptos que se discuten, debido a la falta de una filosofia confiable sobre €l
mantenimiento industrial que permita hablar “el mismo idioma”.

Ericciones frecuentes en las empresas entre el personal de produccion y ¢l de
mantenimiento; pues mientras el primero trabaja para la elaboracion del
producto, el segundo lo hace por el “biencstar” de las méquinas; es decir,
mientras uno piensa en el servicio o producto que ¢labora, el otro, en la
preservacion de las maquinas; pero posiblemente ninguno de los dos piensa en el
cliente nterno que es ¢l operario de la maquina y el externo que se refiere a
quien reciba el producto final.

Al no estar consciente el personal de mantenimiento de 1o que se deben ser las
labores de mantenimiento contingente, sus acciones traspasan con frecuencia los
linderos de la conservacién programada, por lo que se elevan los costos, no sélo
por trabajos inapropiados de conservacion, sino también por tiempo perdido,
desperdicios y repeticiones.

Uso del mismo personal en labores de mantenimiento contingente y de
mantenimiento programado, sin tomar en cuenta que las primeras exigen, ante
todo, habilidad para el diagndstico por su condicion de aleatoriedad y

emergencia; en cambio, las de mantenimiento programado siempre podran

adecuarse a cada programa especifico.
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CAPITULO 2

CONSERVACION

La conservacion e¢s toda accion humana que, mediante la apbcacion de los
conocimientos cientificos y técnicos, contribuye al dptimo aprovechamiento de los
recursos existentes en el habitat humano y proporciona con ello, el desarrollo integral
del hombre y de la sociedad.

LA conservacion se divide en dos grandes ramas: una de ¢llas es la preservacion, la cual
atiende las necesidades de los recursos fisicos y la otra es el mantenimiento, que se
encarga de cuidar el servicio que proporciona estos recursos. Analicemos cada una de
estas ramas:

Es importante notar la diferencia que existe entre estas dos ramas de la conservacion, ya
que ambas se aplican a cualquier clase de recursos existentes en la naturaleza. Asi, una
maquina puede estar sujeta a trabajos de limpieza y lubricacién, reparacion o pintura, los
cuales pueden ser catalogados como labores de preservacion si sirven para evitar que la
maquina sea atacada por agentes nocivos; sin embargo seran calificados como de
mantenimiento si son hechos para que €sta proporcione o continte proporcionando un
servicio de calidad estipulada.

Esta gran cantidad de trabajos de preservacion, unida a los numerosos trabajos de
mantenimiento, es lo que ha logrado que el concepto se universalice en la conservacion
de la empresa. En la préctica, cualquier departamento de mantenimiento, por pequefio
que sea, lleva a cabo trabajos de preservacion (cuidado del recurso), como de
mantemmiento ( cuidado del servicio que proporciona el recurso); por lo que estos
departamentos deberian llamarse departamentos de conservacion y, en caso necesario, si
el volumen e importancia de trabajos de preservacion lo aconsejan, dividir en dos sus

funciones (preservacién y mantenimiento). Este seria un buen paso, ya que ayuda a



15
comprender la nueva filosofia: el servicio es el que mantiene, y el recurso (equipo,

instalacion o construccion) el que se preserva.

El funcionamiento normal de cualquier sistema, maquina o equipo, tiende a deteriorar
méas su estado fisico. Para que éstos lleguen a cumplir su tiempo de vida util, es
necesario pensar cuidadosamente como debe uno protegerlos.

Preservacion es la accién humana encargada de evitar dafios a los recursos existentes.
Existen dos tipos de preservacion: la preventiva y la correctiva; la diferencia estriba en
s1 el trabajo se hace antes 0 después de que haya ocurrido un dafio ¢n el recurso. La
preservacion preventiva son los trabajos desarrollados en un recurso, a fin de evitar su
degeneracion, o que sea atacado por agentes nocivos; preservacién correctiva son los
trabajos de rehabilitacion que han de desarrollar un recurso cuando é€ste s¢ ha
degenerado o ha sido atacado por agentes nocivos,

En la actualidad la mayoria de las empresas tienen maquinas o recursos que exigen
muchas labores manuales de preservacion, aunque con la introduccion de la electrénica
y la informatica, la automatizacidn en algunas organizaciones ha llegado a tal grado que
dichas labores manuales se han minimizado: asi podemos decir que el personal de
mantenimiento estd evolucionando de un artesano pure, a un técnico artesano y, ahora, a
un técnico especializado en ¢l uso de software, para ¢l analisis de la mantenibilidad y
fiabilidad que guardan los recursos a conservar.

Podemos considerar que en la mayoria de las organizaciones, sobre todo menos
evolucionadas y cuyos recursos fisicos exigen muchas labores de preservacién, es
necesario que durante ¢l ciclo de vida de cualquiera de éstos, sean atendidos en su
preservacion por persona de hasta cinco niveles de conocimiento sobre el mencionado
equipo; el usuano, el técmco medio, el técnico, el especialista de taller y el especialista
de fabrica ( en el taller, debe haber aparatos de prueba, refacciones y herramientas
adecuadas para hacer ¢l tipo de trabajo correspondiente a dicho nivel de preservacion).

Por esta razones, la preservacion se divide en periddica, progresiva y total.
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2.1.- PRESERVACION PERIODICA

Se refiere al cuidado y proteccion racional del equipo durante y en el lugar donde esta
operando. La preservacion periodica, a su vez, se divide en dos niveles: el primero se
refiere al nivel del usuario del recurso, y el segundo a la de un técnico medio.

a) Primer nivel. Corresponde al usuario del recurso, el cual tiene como primera
responsabilidad conocer a fondo el instructivo de operacion y la atencidén
cuidadosa de las labores de preservacion asignadas a su cargo (limpieza,
lubricacion, pequefios ajustes y reparaciones menores).

b) Segundo nivel. Corresponde a los trabajos asignados al técnico medio, el cual
necesita un pequeiio taller, con aparatos de prueba y herramientas indispensables
para poder proporcionarle al equipo los “primeros auxilios” que no requieren de
mucho tiempo para su ejecucion.

Es conveniente referirnos a las administraciones de comunicaciones eléctricas y

electronicas, ya que las maquinas aqui empleadas tienen un alto grado de evolucion,

con respecto a la mayor parte de la maquinaria que se utiliza en la industria comun
de cualquier pais; por esto, es facil corroborar que en las administraciones
telefénicas estos trabajos de preservacion son ejecutados, ya sea por personal de

produccion, operacion o mantenimiento, debido a la gran automatizacion y

versatilidad de los equipos, lo que ocasiona necesidad de técnicos con conocimientos

y habilidades cada vez més enfocados al software que al hardware de las maquinas,

ya que la preservacion en primero y segundo mivel se sigue minimizando y el

mantenimiento (al servicio) se debe maximizar.

2.2.- PRESERVACION PROGRESIVA

Después de un largo funcionamiento, los equipos deben ser revisados y reparados mis

fondo, por lo que es necesario hacerlo fuera del lugar de operacién del equipo. En

algunos
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casos y para algunos equipos que exigen frecuentes labores artesanales, resulta

econdmico para las empresas tener personal y talleres propios que atiendan estos
trabajos; en otras ocasiones, cuando se necesita un ftrabajo de preservacion mas

especializado, se prefiere contratar talleres en arcas cercanas. Esta forma de preservacion

se divide en tercero y cuarto nivel.

c) Tercer nivel. Labor atendida por el taller general de la fabrica, con personal de
caracteristicas de muy alta habilidad y destreza, en donde la mano de obra es mas
importante que el trabajo de analisis.

d) Cuarto nivel. Labor atendida por terceros con personal y talleres especializados,
que realizan labores de preservacion enfocada a areas especificas de la empresa
(aire acondicionado, arreglo de motores de combustion interna o eléctricos y

trabajos de ingenieria civil eléctrica, entre otros).

2.3.- PRESERVACION TOTAL

e) Quinto nivel. Este es ejecutado generalmente por el fabricante del equipo en sus
propios talleres, los cuales pueden hacer cualquier tipo de reparacion,
reconstruccion o modificacién. Labor que dependiendo del equipo, del tiempo
transcurrido en funcionamiento y que, a pesar de practicarse los trabajos
adecuados en los otros cuatro niveles de presentacion, es necesario realizar en la
mayor cantidad de sus partes, haciéndole una rehabilitacion total o un overhaul.

En maquinas o equipos de alta tecnologia, como los de comunicaciones su evolucion ha
originado que, después de instalar una central telefonica, durante varios afios no haya
necesidad de hacer trabajos de preservacién, sino exclusivamente de mantenimiento, y
éste se logra por lo general con la constante vigilancia del buen funcionamiento del
software o, en ocasiones, con el cambio de “tarjetas” que integran los sistemas,
subsistemas o circuitos telefonicos segiin sea el caso, las cuales son proporcionadas por
el proveedor (por lo regular vienen encapsuladas con materiales aislantes, tanto para

mejorar su preservacion como para evitar la remocion o correccién, de sus partes, pues
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una reparacion de estas tarjetas exige del personal de preservacion una alta y evolutiva

preparacion tecnolégica, ademas de herramientas y laboratorios muy avanzados y
actualizados en una tecnologia cambiante, que ¢l proveedor se ve obligado a seguir
durante la busqueda de su mercado); por ello, esta labor de quinto nivel debe realizarse
en las fébricas del proveedor y no en los lugares de operacién y mantenimiento.

Es importante considerar que el tiempo de vida util de estos equipos es relativamente
corto debido a los avances tecnoldgicos o demanda de servicios nuevos o mejorados-que
en la actualidad se tienen a nivel mundial-; esto obliga al cambio frecuente de nuevos
equipos y a una actualizacién constante del personal de preservacion, por lo tanto, cada
vez ¢s mas dificil que en equipos de alta tecnologia se puede tener el operario “mil ugos”
de hace diez afios, que se hacia cargo al mismo tiempo de la preservaciéon y el

mantemmiento de cualquier recurso. Ver figura 6.

CONSERVACION
PRESERVACION MANTENIMIENTO
Proveedor del recurso Usuario del recurso
En la busqueda de la Maguuwna Ideal porlo Recibiendo la Maquina Ideal del
que todo el tiempo estd ocupado en la proveedor y proporcionando a sus
claboracién  del mejor disefio de  su clientes el servicio que ésta entrega,

producto para que éste cubra todas las

exigencias de un mercado cambiante y a sle wisilatd 2 “cadena” d
nivel mundial y no tenga necesidad de ser IR L AR S OF

preseniado; con todo su ciclo de vida (til, su‘psus'temas que: .lmegmn dicha
lo vivira plenamente hasta su terminacion. Maquina en Servicio, conserven la
Fiabilidad adecuada y en caso

negafivo subir ésta, reforzando los
eslabones débiles.

sin tener problemas de Preservacion,

Figura 6.- Trabajos de conservacion efectuados por proveedores administraciones.
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CAPITULO 3

CONSERVACION INDUSTRIAL E INTEGRAL

La conservacion trata de la proteccidon del recurso fisico (prescrvacién) y de la
proteccion del servicio que proporciona €l recurso (mantenimiento). Para alcanzar
nuestro objetivo, debemos considerar que los recursos generales que existen en la

empresa son el equipo, las instalaciones y las construcciones.

3.1.- RECURSQOS DE LA EMPRESA

Equipo.- es todo tipo de méquinas: eléctrica, mecanica, tornos, prensas y vehiculos,
entre otras.

Instalaciones: Son los sistemas de generacién, distribucion y control de todo tipo de
energia (elécinica, térmica, hidraulica, luminica, mecénica y neumatica).
Construcciones: Son aquellos edificios, carreteras, vias férreas, acueductos, terrenos,

etc. Que sirven para el asentamiento y comunicacion de la empresa.

3.2.- ACTIVIDADES GENERALES

Las actividades de un departamento de conservacién se clasifican en: inspeccion,

rutinas, reparacion, cambio y modificacion.

e Inspeccion: Consiste en la observacion de los recursos, con objeto de obtener

informacion sobre su estado fisico o de su funcionamiento.
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o Rutinas: Son los trabajos de preservacion y mantenimiento que es necesario

realizar peridédicamente para obtener buena apariencia, duracion y
funcionamiento del recurso.

e Reparacion: Son los trabajos adecuados para corregir los dafios que haya tenido
un recurso, o los defectos de fabricacion que regisire €l mismo o una de sus
partes.

¢ Cambio: Consiste en sustituir una maquina o componente, que por cualquier
concepto haya dejado de ser confiable, por otra exactamente igual, pero en
buenas condiciones de funcionamiento.

o Modificacién: Son los trabajos que se realizan para reformar el disefio o las
propiedades fisicas de los recursos, con el fin de eliminar fallas repetitivas
originadas por su disefio o fabricacion defectuosa.

Las actividades de la empresa deben ser distribuidas en tres tipos de personal:
1.- Conservacion ligera. Consiste en pequefias labores de preservacion de primer
nivel y mantenimiento del recurso. Estas labores deben ser asignadas al usurario de
recurso, el cual se recomienda preparar el mencionado usuario, para que pueda
hacerse cargo del mayor numero de actividades de conservacion posibles, basado en
el “mantenimiento autdonomo™ que incluya la conservacion ligera a partir de un
estudio detallado del tiempo dedicado por el operario para esta accion.

2.- Conservacidn comun. Consiste en todas las labores de conservacién que se llevan

a cabo en la empresa (exceptuando las contenidas en €l punto 1 y 3) y se trata de las

tareas de Inspeccion, rutinas, reparacion, cambio o modificaciones, las cuales se

asignan al personal de conservacion de la empresa.

3.- Conservacién pesada. Consiste en trabajos que por su complejidad,

especializacion o cuestiones economicas es necesario difenrlos a talleres

especializados y, por lo tanto, son asignados a ferceros.

La conservacion ligera debe quedar bajo la responsabilidad del jefe de personal de

produccion, pero tiene que ser comprobada su ejecucion por el personal de

conservacion, con el fin de informar sobre las deficiencias del servicio. Por lo que
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respecta a la conservacion comun y pesada, deben quedar bajo la responsabilidad

de la direccidn o gerencia de conservacion.

Otras funciones del Departamento de conservacion, son las siguientes:
e Seguridad industrial

¢ Recuperacion

¢ Reduccion de contaminacion

e Almacenamiento de basura y manejo de residuos toxicos.

3.3.- TIEMPO DE VIDA UTIL DEL RECURSO

Los conceptos aqui contenidos son esenciales para desarrollar la planeacién de la
conservacion a largo plazo, sobre las bases firmes y con un criterio uniforme entre el
personal de conservacion y produccion. Ver figura 3.1

A) Tiempo de vida util. Es el tiempo considerado desde que se instala el recurso,
hasta que s¢ retira de la empresa por cualquier concepto. El tiempo de vida 1til lo
estipula el fabricante.

B) Tiempo activo. Es el que se considera necesario para el funcionamiento del
recurso de la empresa. Se divide en tiempo de operacién y tiempo de paro.

C) Tiempo inactivo. Es aquel en que el recurso no se considera necesario para el
funcionamiento de la empresa; se divide en tiempo ocioso y tiempo de
almacenamiento.

D) Tiempo de operaciéon. Es cuando el recurso estd funcionando dentro de los
limites de calidad de servicio estipulados.

E) Tiempo de paro. Es cuando por motivos no planeados, el recurso deja de
funcionar dentro de los limites determinados, ocasionando pérdidas por
desperdicio, deterioro excesivo del recurso, teproceso de producto e

imposibilidad de uso.

El tiempo inactivo se divide en tiempo ocioso y tiempo de almacenamiento.
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Tiempo ocioso. Es en el que se considera que el recurso no tiene necesidad de

entregar ningun servicio, por lo cual debe aprovecharse para ejecutar en €l la
conservacion preventiva planeada. Se divide en inspecciones, rutinas, 6rdenes de

trabajo, registro y estadistica.

G) Tiempo para la planeacién de la conservacion. Es el necesano para ir al lugar en

H)

D

J)

K)

donde esta instalado el recurso, observar y anotar el comportamiento de sus
sensores y captadores, y hacer la planeacion necesaria para elaborar las rutinas u
ordenes de trabajo correspondientes.

Tiempo de rutinas u 6rdenes de trabajo. Es el necesario para llevar a cabo el
trabajo amparado por la rutina u orden de trabajo correspondiente; incluye la
preparacion del mismo y las pruebas esenciales para corroborarlo.

Tiempo de overhaul. Es el requerido para realizar el frabajo de mantenimiento a
fondo, normalmente amparado por una orden de trabajo especial; incluye tiempo
de preparacion y prucbas necesarias para comprobar que ¢l trabajo estd bien
ejecutado.

Registro y estadistica. Es el necesario para efectuar las anotaciones en la orden
de trabajo o rutina, cuando éstas han sido terminadas.

Tiempo de almacenamiento . Es el tiempo en que el equipo esta almacenado por

110 SEr NECESArios Sus servicios.
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3.4.- CONSERVACION INTEGRAL (CI)

Una de las principales preocupaciones que se expresan en los congresos de
mantenimiento industrial es la falta de atencion a esta importante funcién. Por lo comun
y sobre todo en los paises en vias de desarrollo, la mayor parte de las empresas
consideran la conservacion como un mal necesario; practicamente se han acostumbrado
a sufrir paros frecuentes, baja eficiencia en el funcionamiento de su equipo, mala calidad
de productos o servicios imputables a la maquinaria, pésima mantenibilidad de recursos
¢tc., porque no se cuentan con estadisticas o graficas de control que permitan al personal
de conservacion, cuando menos, saber cuales son los problemas mas importantes y
recurrentes. En medio de ese caos se mueve el personal de conservacion y produccion,
sujeto a grandes presiones y frustraciones, por lo que los resultados son un servicio o
producto final con un alto precio y baja calidad.

Como la productividad y la calidad se consiguen a fravés de! funcionamiento adecuado
de los recursos humanos que integran una empresa, y el personal de producciéon y
conservacion tienen en este aspecto una importancia por su relacion interrelacion, es
necesario que sean administrados dentro de los dos grandes enfoques de la

administracion: el estratégico y el tactico.

La funcién estratégica es aquella que se desarrolla en cualquier momento para obtener
resultados en un futuro.

La funcion tactica es la que se desarrolla para obtener resultados inmediatos.

Hay que tener presente que un buen dirigente planea y actia en primer lugar, en forma
estratégica para analizar y resolver cualquier situacién que se le presente; y después

basado en el plan estratégico, planifica sus actividades tacticas.
3.5.- FUNCIONES BASICAS DE LA CONSERVACION INDUSTRIAL
Si se desea mejorar la conservacion en la empresa, es necesario que, ademas de tener el

pensamiento puesto en los enfoques tactico y estratégico, también se tenga cuidado de

que los recursos humanos estén movidos y preparados técmea y adminmistrativamente
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para que la labor que van a desempefiar se ejecute de una estructura que permita

atender las cinco funciones basicas de la conservacion industrial.

3.5.1.- Conservacion contingente (CC). Trabajo de preservacion y mantenimiento
correctivo en recursos vitales e importantes. Este trabajo no se puede programar, se
atiende por planes contingentes.

3.5.2.-Conservaciéon preventiva en vitales (CPV). Trabajo de preservacion y
mantenimiento preventivo en recursos vitales. Este frabajo puede y debe
programarse.

3.5.3.-Conservacion preventiva por anomalias (CPA). Trabajo de preservacién y
mantenimiento preventivo en recursos vitales importantes y triviales ocasionados por
cualquier anomalia, la cual no demenita la calidad del servicio, inicamente baja la

fiabilidad del recurso. Este trabajo puede y debe programarse.

La conservacion integral se define como “la actividad humana que retine acciones
preventivas y correctivas interrelacionadas dentro de un marco econémico, con el fin
de preservar y mantener los recursos de la empresa en condiciones eficientes,
seguras y econémicas.

Con lo anterior se comprueba que sélo tenemos dos tipos de conservacion: la
contingente y la programable. Nuestro mayor esfuerzo debe lograr que no exista en
la empresa el correctivo contingente; pues hace mucho dafio, y no como

frecuentemente se suponia que cualquier tipo de correctivo debia ser eliminado.
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CAPITULO 4

ADMINISTRACION DE LA CONSERVACION

El Propdsito es administrar (planear, organizar, integrar, ejecutar y controlar) todas las
operaciones de conservacidn (preservacion y mantenimiento) realizadas en la empresa,
asegurando que todos los recursos humanos, fisicos y técnicos a sus ordenes estén
proporcionando €l grado de calidad de servicio esperado, dentro del marco econdémico

presupuestado. Usando las siguientes herramientas principales para este proceso.

4.1.- INVENTARIO DE LA CONSERVACION.

Es indispensable que €l Departamento de conservacion de una empresa cuente
invariablemente con un inventario de conservacion, el cual es un listado de recursos por
atender, sean éstos equipos, instalaciones o construcciones, combiniandolo con el
prnincipio de Pareto, obtenemos el inventario jerarquizado de conservacion.

Apoyandonos en el principio de Pareto, obtenemos los siguientes niveles de

conservacion.

4.1.1.-Recursos vitales. Son los recursos fisicos indispensables para la buena
marcha de la empresa; es decir, son los elementos que estan proporcionando un servicio
vital y cuyo paro o demérito en su calidad de funcionamiento, pone en peligro la vida de
personas o dificulta el desarrollo de la empresa, a grado tal que se supongan pérdidas de
imagen o econdmicas que la alta direccion de la empresa no esté dispuesta a afrontar, en
este caso, se deben establecer otras acciones preventivas como la dotacion o instalacion
de elementos redundantes y de un sistema de mantenimiento predictivo en tiempo real;
asi mismo, como accién contingente, se establece un procedimiento en caso de

emergencia.
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4.1.2.- Recursos importantes. Son aquellos equipos, instalaciones o

construcciones cuyo paro o demérito de su calidad de servicio cause molestias de
importancia o costos de consideraciéon para la empresa. A estos elementos es necesario
disefiarles rutinas de conservacién programada normales contemplando, sobre todo, el
punto de vista econdmico con respecto a la calidad de servicio que deben entregar.
También se debe contar con un procedimiento de emergencia para la atencion de
contingencias que sufran estos recursos, cuando por alguna razén llegan a fallar los
resultados de los trabajos desarrollados en las rutinas de conservacion programada. En
este caso no se recomiendan las maquinas redundantes y el mantenimiento predictivo
por razones economicas; pero si debe ser con maquinas de reserva.

3.- Recursos iriviales. El tercer nivel del inventario es la clasificacion de los recurso
denominados como “triviales”, ¢sto es, aquello cuyo paro o demérito en su cahdad de
servicio no tienen un impacto importante para la buena marcha de la empresa, pero
tienen necesidades de conservacién, compostura de toda clase de maquinas e
instalaciones de uso esporadico; en este caso solo deben atenderse aplicando el concepto
de conservacion programada.

Hasta ahora se ha pensado que el mantenimiento corrective no debe existir en la fabrica,
ya que para eso se llevan a cabo los trabajos de conservacion programada; sin embargo,
con esta nueva forma de pensar, solo se deben de evitar las contingencias en los
servicios vitales ¢ importanies. Esto nos presenta una gran oportunidad, y ésta es que
debemos programar la conservacidn de los recursos triviales ain cuando ya no estén
proporcionando calidad de servicio esperada, por las siguientes razones:

a) El servicio que ¢stos surten no causa impacto sobre la productividad y calidad
del producto.

b) Es mas econdmico atender su conservacién por rutas que en forma aleatoria; es
mas adecuada atender estos eventos cada vez que suceden, lo cual obliga a hacer
en cada ocasion una orden de trabajo, o en su defecto, trabajar con 6rdenes de
trabajo abiertas; sin embargo en ambos casos se multiplican los tiempos usados

para la preparacién y terminacion del trabajo.
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c) La economia impacta en forma considerable a toda la empresa pues los

recursos triviales representan el 70 % de sus enseres por conservar ( vease figura

4.1 Histograma de la distribucién de recursos.
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4.2.- COSTOS DE CONSERVACION.

Los departamentos de conservacion de la mayoria de las empresas carecen de un sistema
de control que les permita orientar al personal de planeacion de la conservacion sobre €l
aspecto economico de los trabajos que dia a dia se llevan a cabo. La calidad de servicio
que debe proporcionarnos un recurso {equipo, instalacién o construccion), estd ligada
fundamentalmente al costo-beneficio que se obtiene mediante las labores o cuidados que
se le suministren al recurso en cuestidn; mientras mayor sea el numero y calidad de
dichas labores, el funcionamiento del recurso es mejor, hasta llegar a cierto limite.
Cualquier método que se emplee para determinar la cantidad y calidad de las labores que
deben proporcionarse, estd sujeto a una serie de factores, como la calidad de servicio que
debe entregarse al cliente, el tipo de empresa, la habilidad de su personal de
conservacion y produccion, la obsolescencia de sus equipos, la calidad de los mismos
ete.

Para obtener un punto confiable de referencia, es necesario conocer dos factores:

1.- Los costos de conservacién

2.- Los costos de tiempo de paro.

Los costos de conservacion son los ocasionados por el matenal y la mano de obra
utihizados en el cuidado de los recursos, para permitix que estén adecuadamente
preservados y proporcionen el nivel de servicio estipulado. Estos costos se presentan
cada aflo como ¢l presupuesto de conservacion y que, ya en operacion, se informe
mensualmente a la jefatura de conservacion de los gastos incurridos, con el fin de que se
puedan comparar con lo presupuestado y, en caso necesario, tomar las medidas
correctivas que considere conveniente.

Los costos de tiempo de paro. Son los incurridos por un funcionamiento fuera de calidad
estipulada de una maquina, instalacion o construccioén, a cargo del departamenio de

conservacion, y en ellos se tiene en cuenta lo siguiente:

a) Produccidn perdida. Aqui debe considerarse el valor de lo que se dejo de percibir

por haber quedado el recurso fuera de la calidad de servicio estipulada.
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b) Desperdicio y reelaboracion. En este caso considerameos el valor del producto

que se echd a perder o que es necesario reelaborar por estar funcionando mal el
recurso, restando todo aquello que pueda recuperarse.

c) Deterioro del equipo, instalacion o construcciéon. Aqui consideramos la
depreciacion excesiva del recurso causada por la mala calidad de la mano de obra

de conservacion o de operacion.

Una vez establecido el criterio de cdmo evaluar el tiempo de paro, este documento es
actualizado anualmente por el departamento de contabilidad de la empresa.

Por otra parte, cada vez que se suscite un paro en cualquiera de estas maquinas debe
ser reportado al departamento de contabilidad, informando el tiempo que se empled
para la atencion contingente de dicho recurso.

En el informe mensual, el departamento de contabilidad envia al departamento de
conservacion la informacion de los gastos de conservacion del periodo. De la misma
forma, envia los gastos de paro que se suscitaron, correspondientes a las mismas
fechas que amparan los de conservacion, con el fin de que sean comparables.

Es importante mencionar que los costos de paro no siempre tienem un valor

constante, ya que éste dependen de factores que pueden variar de una hora o otra.

Nivel de costos de conservacion = costo de paro x 100

Costos de conservacion

Cuando esta razon sea igual a la unidad, estaremos en el punto de equilibrio, por lo
que nuesira labor debe ser corregir dicho punto, mediante los (rabajos de
conservaciorn.

Aunque la conservacion programada (preservacion y mantenimiento) es la respuesta
a la productividad de la empresa, el abuso de la preservacién, sin considerar su
impacto en ¢l mantenimiento, es contraproducente para los resultados, pues no solo
se aumentan costos de conservacion en forma impresionante, sino también se

ocasiona demeérito de la maquina o recurso por atender.
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Es importante recordar que cada recurso por conservar tiene su punto optimo de

conservacion y que después de éste, los costos aumentan en desproporcién con
respecto a la fiabilidad obtenida, lo cual se justifica si €l servicio que proporciona el

recurso es de una importancia vital.

4.3.- MANTENIBILIDAD Y FIABILIDAD DE LOS EQUIPOS.

Mantenibilidad .-¢s la rapidez con la cual las fallas, o el funcionamiento defectuoso
en los equipos son diagnosticados y corregidos, o ¢l mantenimiento programado es
gjecutado con éxiio,

Durante el disefio, debe procurarse que el equipo cuente, en lo posible, con lo
siguiente:

1.- Las partes y componentes deben ser estandarizadas, para permitir su
minimizacion e intercambio en forma sencilla y rapida.

2.- Las herramientas necesarias para intervenir la maquina deben ser, en lo posible,
comunes y no especializadas, ya que esto ultimo haria surgir la necesidad de tener
una gran cantidad de herramientas, con los consiguientes problemas de mano de obra
y control complicados.

3.- Los conectores que unen a los diferentes subsistemas deben ser hechos de tal
modo, que no puedan ser intercambiados por error.

4.- Las labores de operacion y conservacion pueden ser ejecutadas sin poner en
peligro a las personas, al equipo o a otros equipos cuyo funcionamiento dependa del
primero.

5.- El equipo debe tener soportes, asas, apoyos y sujetadores que permitan mover sus
partes con facilidad y apoyarlas sin peligro, mientras interviene.

6.- El equipo debe poseer ayudas de diagndstico o elementos de autodiagnéstico que
permitan una rapida identificacién de la causa de la falla.

7.- El equipo debe contar con un sistema adecuado de identificacion de puntos de

prueba y componentes que sean facilmente vistos e interpretados.
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La mantenibilidad depende de factores como la habilidad del personal de

instalacion, preservacién, mantenimiento y operacion; el espacio de trabajo para
ejecutar la conservacion; la facilidad de acceso a los equipos, la disponibilidad de
refacciones, Ja eficacia de los equipos de prueba, etc. Estd en nuestra manos
aumentar la optimizacién de los recursos aumentando la mantenibilidad.

La fiabihdad se define como la probabilidad de que un equipo no falle, es decir,
funcione satisfactoriamente dentro de los limites de desempefio establecidos, en una
determinada etapa vida util y para un tiempo de operacion estipulado, teniendo como
condicion que el equipo se utilice para €l fin y con la carga para la que fue disefiado.
Conforme un equipo estd operando, su fiabilidad disminuye, es decir, aumenta la
probabilidad de que falle; las rutinas de preservacién y mantenimiento preventivo
tienen la mision de diagnosticar y restablecer la fiabilidad perdida.

Para distinguir las diferencias entre estos conceptos, analicemos la tabla 4.

Tabla 4.1 Criterios entre mantenibilidad y fiabilidad.

Mantenibilidad Faibilidad

Se necesita poco tiempo para testaurar | Pasa mucho tiempo para fallar

Existe alta probabilidad de completar lo Existe baja probabilidad de falla.
restaurado
El tiempo medio para restauracion es El tiempo medio entre fallas es grande
pequefio
Se tiene alta tasa de restauracion Se tiene baja tasa de fallas

4.4.- CONTINGENCIAS EN LA CONSERVACION

Para tender la conservacién contingente (CC) en recursos vitales e importantes, se
debe emplear solamente personal muy capacitado y con gran habilidad para el

diagndstico y rehabilitacién del servicio; y que para la Conservacion programable
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(CP) en general, se emplea personal con habilidad manual en la especialidad, ya

que estas labores se desarrollan cuando la maquina no esta en servicio o cuando el
servicio que ésta presta no tiene gran importancia y, por lo tanto, ¢l trabajo se puede
hacer con el personal mas indicado, en el lugar y momento mds adecuados y con los
recursos necesarios, ya que esta labor obedece a una planeacion previa.

En la mayoria de las empresas, no es necesario contar con personal especialmente
contratado para la atencion de los recursos vitales o importantes en su conservacion
contingente (CC), ya que sélo es necesario hacer un plan contingente para cada uno
de estos recursos y nombrar también, para cada uno de los planes, un responsable
escogido entre el personal de conservacidn, con la condicién de que conozca muy
bien la maquina a su cargo y sca habil diagnosticando; quien continuaria en sus
labores habituales y cuando se suscite una emergencia en algun recurso vital
importante, suspende las labores y atiende de inmediato el plan contingente, hasta
rehabilitar la calidad de servicio que se espera del recurso.

Cuando se analiz6 el inventario, se mencion6 que a los recursos vitales se les debe
proporcionar una atencién muy cuidadosa, es decir planear para ellos labores de
conservacion programadas (CP) que aseguren una alta fiabilidad en el correcto
funcionamiento de la maquina durante €l tiempo que sea preciso tenerla en servicio,
y que esia planeacion debe tener en cuenta los siguientes factores:

1. Rutinas de conservacidon programadas exigentes

2. Dotacion o instalacion de elementos redundantes

3. Instalacion dentro del sistema de mantenimiento predictivo.

Con estos cuidados planeados para la maquina, se puede pensar que si se llevan a
cabo, ésta trabajara sin problemas y no habra paros indeseables durante el tiempo
que la hemos programado para que suministre determinado servicio; a pesar de todo,
puede suscitarse una falla inesperada por causas que humanamente no pudieron
preverse, independientemente de la planeacidon cuidadosa. Esta falla, que puede
suceder o no, es a lo que se llama contingencia, y nos recuerda la ley de Murphy: “Si
algo puede fallar, fallard”, por tanto, es necesario revisar una y otra vez el plan de

conservacion a los recursos vitales para decidir, en primer lugar, que es lo que puede
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fallar, poniendo mucha atencién a las causas de falla més comunes en los recursos,

que se mencionan a continuacion:

1. Ambiente circundante. Se refiere a aspectos relacionados con agentes agresivos y
factores de operacidn riesgosos.

2. Ampliaciones. Por deficiencias en la mano de obra, mala interpretacion de
planos, o no tener en cuenta la mantenibilidad del recurso.

3. Datios a terceros. Debido al descuido o mala voluntad de terceras personas,
ataques de animales depredadores o accidentes naturales,

4. Diseno. Se conoce este tipo de falla después de que el recurso ha funcionado
algun tiempo.

5. Envejecimiento. Debido a pérdidas en las caracteristicas fisicas y quimicas del
TECUrso.

6. Fabncacion. Debido a deficiencias en el control de calidad del fabricante.

7. Instalacién y conservacion. Por deficiencias en la mano de obra, mala
interpretacion de planos o no tener en cuenta la mantenibilidad del recurso.

8. Operacion. Debido a la ignorancia o mala voluntad del usuario del recurso.

9. Transporte. Por golpes, almacenaje deficiente o estiba inadecuada.

Como complemento a las causas de falla mas comunes, ¢l analista debe considerar los

factores de riesgo que a continuacion mMencionamos:

a) Cuando no se tiene un margen en la calidad de funcionamiento de la
maguina o en el tiempo.

b) Cuando hay un desconocimiento de la maquina o de algunas de sus
partes.

¢) Cuando existe baja fiabilidad en la maquina o en algunas de sus partes.

d) Cuando se depende de terceros para la conservacion.

€) Cuando existen dos o mas responsables en las labores de conservacion.

f) Cuando los buenos resultados de la conservacién no pueden detectarse

facilmente.
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Analizando las anteriores consideraciones, se puede saber de antemano lo que puede
fallar y, en muchos casos, hacer algo con anticipacion para evitar la falla; pero en todos
los casos es posible decidir también con anticipacion “lo que debe hacerse” si, a pesar de
todo, algo falla; en sintesis, el plan contingente, cuya aplicacidon en frabajo aminora la
gravedad que un probable problema pueda ocasionar y permite rehabilitar en el menor
tiempo posible la calidad de servicio perdida.

Este plan esta constituido por un documento cuyo contenido debe tener en cuenta los

siguientes aspectos:

e Nombre del plan.

e Recursos humanos que integran el plan, Nombres tanto del responsable del plan
como de las personas que queden a sus 6rdenes durante la contingencia.

e Problematica o informacion general del porqué es necesario el plan contingente,
asi como de todo aquello que se considere util para entender a fondo los
problemas que pueden suscitarse y su solucion.

e Objetivo inmediato (del plan).

» Politicas que se observaran durante el desarrollo del plan.

e Procedimiento general de accion.
4.5.- PLANEACION DE LA CONSERVACION INDUSTRIAL

Todo recurso fisico, con el transcurso del tiempo y sobre todo por €l trabajo a que
esta sujeto, tiende a bajar su fiabilidad; esa es la razén para que los proveedores de
estos equipos hagan pruebas y analisis exhaustivos a fin de conocer su
comportamiento futuro y recomendar los trabajos de conservacién preventiva a
efectuar por €l usuario, con objeto de que el recurso pueda proporcionar durante todo
su tiempo de vida util la calidad de servicio esperada y que su comportamiento
economico se desempefie de acuerdo al costo del ciclo de vida (LCC) estimado por

el fabricante.
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Todo trabajo de conservacién preventiva debe estar apoyado en dos actividades

basicas: en primer lugar, la inspeccién periddica de su comportamiento para
corroborar el estado actual del recurso y tratar de predecir su comportamiento futuro;
y en segundo lugar, en la restauracién programada basada precisamente en los
analisis de la inspeccion antes mencionada, estos trabajos deben quedar debidamente
documentados en lo que se llaman érdenes de trabajo.

Las ordenes de trabajo son las herramientas esenciales para ¢l departamento de
conservacion de cualquier empresa, pues son los elementos basicos y necesarios
cuando se busca registrar a la empresa bajo una de las normas de ISO 9000; ya que
es a través de estas como se conoce no sélo la calidad de preservacion y
mantenimiento existente en los recursos de la mencionada empresa, sino también
permiten hacer buenos diagnésticos y planes de trabajo para mejorar dentro del
marco econémico apropiado la calidad del producto entregado al consumidor, asi
como la productividad de la compaiiia.

Para conseguir ordenes de trabajo adecuadas y ttiles, es necesario partir de buenos
cimientos, por lo que es fundamental llevar a cabo los siguientes pasos:

¢ Planeacion a largo plazo de la conservacion de los recursos.

e Planeacion de la conservacion

« Establecimiento de un sistema de érdenes de trabajo de conservacion.

e Control de resultados.

4.5.1.- Planeacion a largo plazo de la conservacién de los servicios.

En la actualidad, en la mayoria de las empresas del personal de¢ conservacion esta siendo
ocupado en la reparacion de averias y, por lo tanto no es facil elaborar y desarrollar un
trabajo, en regla, de conservacién planeada; por estas razones, es necesario mejorar las
condiciones de los recursos y programar su atencion en forma jerarquizada con el fin de
introducir las funciones de conservacion plancada en forma paulatina, conforme lo vaya

permitiendo el tiempo.
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Resulta esencial que sea un organismo especializado en conservacion el que decida y
estructure el sistema para administrar la conservacion en la empresa, y defina cuéales son
los trabajos que deben efectuarse, ademas de como y cuando deben llevarse a cabo
procurando que dicho sistema permita efectuar analisis y evitar trabajos imnecesarios no
autorizados o sin importancia.

La conservacion planeada de los recursos de la empresa, es un instrumento eficaz en la

reduccion de costos de produccién y conservacion, puesto que se obtiene beneficios

Ccomo:

a) Racionalizacién de la atencidn a los recursos de la empresa, con lo ¢ual el
presupuesto de conservacion es aplicado de acuerdo con la importancia
que tengan interrelacionadamente dichos recursos.

b) Asegurar el tiempo de vida 1til de lo recursos, asi como su costo de ciclo
de vida (CCL).

¢) Minimizar el costo por concepto tanto de reparaciones simples y
frecuentes, como de alta envergadura.

d) Aseguramicento de la calidad de servicio o producto que entregan las
maquinas, con lo cual se logra una mayor aceptacién en el mercado.

e) Identificacion de los recursos que provocan altos gastos de conservacion,
lo que permite aplicar los correctivos necesarios para abatirlos.

f) Menos pérdidas ocasionadas por paros de maquinas..

Al desarrollar el plan a largo plazo, hay que considerar los cambios en las maquinas por
caducidad, mecanizacién, automatizacion, nueva tecnologia, etc., ya que esto ayuda a
justificar la necesidad de adquisiciones; si no s¢ tienen estos planes, practicamente
resulta desarrollarlo. También es necesario pronosticar el tiempo de vida ttil en recursos

vitales e importantes, asi como su costo de ciclo de vida (CCL).
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4.5.2.- Planeacion de la conservacion.

Planificar es organizar, conforme un plan, el establecimiento de programas con
indicacién de las diversas etapas que hay que seguir, asi como la estructuracién de
organismos adecuados para esta realizacion. En esta etapa se desarrollan los trabajos
tacticos de la conservacidn, por lo que es indispensable hacerla a corto plazo (de una
semana a un mes, maximo) con el fin de tener en cuenta situaciones reales, y dejar a un
lado las eventualidades que traen los tiempos mas largos. En esta etapa se obtienen los
resultados précticos de la conservacion; por este motivo, es el tipo de “planeaciéon” que
utilizan la mayor parte de las empresas, es decir, solo planifican y ejecutan lo que trae
como consecuencia resultados aleatorios, ya que dicha planificacidon no estd basada en
un plan inicial que marque un rumbo bien definido, con objetivos a largo plazo. La etapa
de plamificacion empieza con el andlisis del programa anual de conservacién y la
preparacién de los programas mensuales correspondientes.

El siguiente paso ¢s hacer las drdenes de trabajo rutinarias que de ahi resulten, asignando
los recursos humanos, fisicos y técnicos que se requieran, ademds de informar con
detalle el trabajo por ejecutar, los instructivos, planos, materiales y refacciones por
utilizar y, en fin, todo lo que la orden de trabajo exige en sus renglones para su
preparacion. Se debe tener especial atencion en que estas labores de conservacion
programada deben hacerse con el auxilio del personal de produccion para que el impacto
negativo en la produccién sea minimo 0 se tenga una maquina de reserva que pueda
hacerse cargo de la funcién que hace la maquina que se pretende atender. Cuando en la
empresa se labora solamente uno o dos turnos es necesario aprovechar el tiempo libre de
la maquina con el fin de programar sus rutinas de conservacion dentro de este tiempo.
Asimismo el personal de conservacién debe tener los turnos adecuados al trabajo que
tiene que desarrollar y no un horarnio adoptado por costumbre o imitando horarios de
produccion que en la mayoria de los casos, no se compaginan. Como esta es una labor
planeada con anticipacion Estratégicamente), el supervisor al hacer la programacion de
la planificacion, debe tener a su disposicion todos los recursos necesarios( materiales,
herramientas, equipos de prueba, instructivos, personal efc.) para ser entregados al

operarlo responsable.
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Cuando se termina el trabajo, el supervisor lo verifica, recibe los materiales nuevos

sobrantes v los desmontados, requiere o liquida la orden de trabajo informando de
tiempos y costos, tanto reales como estimados, ademas de las observaciones que juzgue
necesarias sobre el resultado en general de la orden de trabajo (calidad del trabajo, del
personal, diferencia de tiempo y costos ,etc.).

Por lo que respecta a las contingencias y anomalias, como éstas se suscitan sin
programacion previa, deben ser iratadas solamente con ordenes especificas, ya que estan
fuera del plan de conservacidn a largo plazo; por lo que se procede en la forma

siguiente:

a) Los trabajos ocasionados por contingencias serdn atendidos de inmediato con
drdenes de trabajo especificas.

b) Los trabajos ocasionados por anomalias pueden ser manejados de dos formas,
primero que cada reporte origine una orden de trabajo especifica y segundo, que
por su bajo costo y frecuencia se acepte que el reporte de anmomalias sea
considerado como una orden de trabajo, por lo que tiene que ser liquidado o

requisitado como tal.

Es indispensable que cuando menos el personal de produccion y de conservacién
conozcan a fondo el sistema de planeacion de la conservacion en la empresa (véase
la figura 4.2 Panoramica de la planeacidn para la conservacion industnal) y los
gerentes y supervisores correspondientes sean responsables de su correcta

interpretacion.



PLANES DE CONSERVACION A LARGO PLAZO
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Figura 4.2 Panordmica de la planeacion para la conservacion industrial.
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4.5.3.- Establecimiento de un sistema de 6rdenes de trabajo.

Todo trabajo de conservacion, ya sea programado o contingente , cuyo analisis pueda
facilitar la mejora continua de esta funcion ( rutinas, reparaciones por anomalias, ajustes
de importancia, etc. ) debe tener su origen en un documento escrito que esté basado en
un plan de conservacion a largo plazo.

Las O.Ts rutinarias son las érdenes que, como su nombre lo indica, se atienden en forma
rutinaria o ciclica, pues éstas forman parte de un plan de conservaciéon predeterminado y
generalmente, después egjecutadas, vuelven a repetirse con la frecuencia que se les ha
asignado en el mencionado plan, hasta terminar con el tiempo de vida util del equipo al
cual se refieren. Su tiempo y costo han sido previamente calculados y representan la
mayor parte del presupuesto de conservacion.

Ordenes de trabajo especificas

Se elaboran para la atencidn de alguna accidn contingente, o para dar respuesta a alguna
solicitud de trabajo o reporte de anomalias elaborados por el personal de produccion o
conservacion; ¢n este ultimo caso deben ser preparadas por el proyectista de
conservacion analizando a fondo el problema.

Control de resultados.

Es indispensable venificar el desempeiio del personal durante la ejecucion de las érdenes
de trabajo para corroborar su calidad, asi como detectar si los recursos fisicos presentan
deficiencias de disefio, instalacion, funcionamiento, fiabilidad o mantenibilidad. Para
esto, es indispensable apoyarse en los supervisores, que, al estar en linea de produccion,
tienen la posibilidad de comprobar si se estd consiguiendo la calidad y productividad
esperadas. Su labor es preponderantemente tactica debiendo estar alertas para identificar,
desde su inicio, los problemas que puedan suscitarse (ellos debe escoger el personal
adecuado al trabajo por realizar, combinar sus destrezas, planificar las variaciones que se
originen, corroborar que las refacciones, materiales herramientas o instructivos, se hayan
obtenido con oportunidad y estén siendo correctamente empleados; asi como comprobar
el avance de los trabajos con respecto al tiempo estimado). Terminado el trabajo,
comprobaran que éste haya quedado bien y que el responsable de la operacién esté

conforme con el mismo, procediendo a liquidar o requisitar la orden de trabajo



42
respectiva, anotando en ella las observaciones que estimen puedan ayudar a los altos

niveles de planeacién para conseguir mejorar esté.

En el nivel de supervisién es donde se conocen los resultados de la conservacion y es
necesarto que €stos sean anotados lo mas rapidamente posible en sus respectivos
registros para que contengan informacion realista y actual, a fin de que sirvan de base a
la estadistica y a la preparacién de los diferentes informes de resultados, tanto los
estratégicos que sirven a la alta direccion, como los tacticos al servicio de la gerencia y
del mismo personal de produccion y conservacion; todo esto con las herramientas y

procedimientos de control autorizados por la empresa.

4.6.- DETECCION DE FALLAS

La fase mas importante de los trabajos de conservaciéon que se llevan a cabo en una
fabrica es la atenciéon inmediata a los planes contingentes, con objeto de reponer a los
niveles estipulados la calidad de servicio que alguna maquina vital o importante ha
dejado de proporcionar, que cada plan contingente tiene descritos varios recursos
humanos para su atencién; entre éstos, se encuentran el responsable del plan y el
coordinador, los cuales tienen que rehabilitar el servicio lo mas posible, aunque se le
hagan a la maquna trabajos provisionales; por lo tanto, cuando menos estas dos
personas deben ser de una alta calidad técnica, conocer a fondo la méaquina en cuestion y
tener un sentido muy desarrollado del diagndstico.

Es importante considerar que el problema principal para el ser humano es saber cuales
son los dones con los que la naturaleza le ha dotado, determinar cual es el prnincipal y
dirigir sobre éste sus esfuerzos para desarrollarlo.

Esto pasa en todos los ambitos del quehacer humano y es esa la razon por la que
tenemos que descubrir entre nuestros técnicos cudles son los dotados con el “don de la
facilidad para hacer diagndstico”, si, ademas de esto, le ensefiamos una metodologia que
enriquezca ese don, tendremos que la busqueda de fallas va a ser sencilla para ellos.
Cuando no contamos con este tipo de personal y tenemos necesidad de llevar a cabo la

busqueda de fallas, es todavia més necesario ensefiar al personal de conservacién, una
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metodologia que lo oriente y le haga mas facil su trabajo, aunque sin esperar que

llegue a ser un diagnosta consumado.

Toda persona que no esté preparada para hacer un buen diagndstico en una maquina
vital, la cual esté¢ fuera de calidad de servicio, es un peligro latente no sélo para la
maquina, pues normalmente la perjudica al tratar de arreglarla, sino para €l mismo como
persona o para su personal, pues sus acciones o malas decisiones pueden poner en
peligro sus vidas. Un buen diagnosta encuentra la falla eficazmente, corrige la causa que
lo originé y no solo sus efectos, la arregla para que siga funcionando dentro de su
margen de operacion y con su intervencion no ocasiona ofras fallas, y recomienda
acciones preventivas para que no vuelva a repetirse la misma situacion.

Por principio de cuentas, debemos aclarar que falla es una desviacién a una situacién
esperada; se reconoce una falla por medio de la comparacion de lo que esta sucediendo
con lo que deberia suceder, cuanto mejor conozca el diagnosta el cémo deben trabajar
las méaquinas a su cargo, asi como todas y cada una de sus partes, mas facilmente
reconoce una falla cuando ésta se suscita, aun en forma no muy convincente.

La causa de una falla siempre es producida por un cambio, y €s necesario encontrar y
quitar dicha causa y no solamente el efecto; tenemos que estar conscientes de que para
una falla determinada, corresponde una causa especifica; es decir la falla es la “huella”
que deja la causa, por lo tanto, no es posible considerar que una causa pueda dejar dos o
mas “huellas™ diferentes. Asi, una falla en un equipo sélo puede tener una causa; y si
conocemos los diferentes tipos de causas que llegan o originar fallas en determinado
equipo se puede a través de un analisis cuidadoso del efecto, definir en forma casi
exacta, cudl fue la causa que la produjo.

Todo buen diagnosta, en presencia de una falla, antes de hacer algo, la observa, analiza
sus pecualiaridades, se informa a fondo del mayor nimero de detalles posibles, en una
palabra, da nombre a la falla, describe lo que sucede con respecto a su identidad,
ubicacién en tiempo y espacic y mide su magnitud, busca las diferencias entre lo que
sucede y lo que no sucede, investiga sobre los posibles cambios que recientemente se
hayan suscitado, analiza cuéles pueden ser las causas mas probables y las comprueba
tedricamente, hasta llegar a este punto entra en accion fisicamente para verificar la causa

en la realidad y eliminarla si es posible, corrigiendo la mencionada falla.
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En toda falla siempre intervienen dos elementos:

e FEl objeto, lo que sufre el dafio (maquina, producto, lugar, etc.)

e El defecto, esto ¢s, la desviacion de 1a norma.

Cada uno de estos elementos debe ser analizado desde el enfoque de descripcion,
ubicacion en tiempo, espacio y magnitud, por lo que, para facilitar este analisis, es util

observar lo siguiente:

e Dar nombre a la falla

e Descrbir la falla (qué es lo que sucede y qué lo que no sucede).
o Buscar las diferencias entre lo que sucede y lo que no sucede.

e Buscar las modificaciones que se hayan suscitado.

e Buscar las causas mas probables.

o Comprobar teéricamente Jas posibles caysas.

e (Corroborar en la practica la causa mas probable.

Dar nombre a la falla. Esto es necesario para establecer qué es lo que esta sucediendo en
la realidad, comparado con lo que debiera estar ocurriendo; aqui se busca el objeto que
tiene el defecto, y esto es lo que practicamente le da el nombre a la falla.

Descripcion. Este paso es necesario para explicar con todo detalle, qué es lo que esta
sucediendo, con lo cual facilitaremos el andlisis de la falla, Durante la descripcion de la
falla, deben manejarse los términos de identidad, ubicacién (en tiempo y espacio) y

magnitud, primero con respecto al objeto y después tocante al defecto.
a) ¢, Qué es lo que sucede?
Analisis del objeto.

e, Qué objeto tiene el defecto?
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e ; Donde lo tiene?

¢ . Donde se observan geograficamente los objetos con defecto?
e ; Cuando, durante la vida del objeto, se observa el defecto?

s ; Cuantos objetos defectuosos existen?

Analisis del defecto

e ; Qué defecto tiene el objeto?

o ; Que aspecto tiene el defecto?

e ; Dodnde se origina el defecto?

¢ ; Donde esta situado el defecto en el objeto?

» ; Donde geograficamente se descubno ¢l defecto?
o ; Cuando se observo el defecto por primera vez?
e ; Cuando ocurre?

s  Qué grado de defecto presenta el objeto?

e ; Ha aumentado o disminuido el defecto?

b); Qué es lo que no sucede?

Este paso es util para reducir el campo de busqueda, ya que proporciona los limites de lo
que esta sucediendo, da una base para apreciar las diferencias y permite probar posibles
causas.

En este caso debe tratarse de encontrar las respuestas mas cercanas a las constestadas en
el inciso a; es decir, se tratara de encontrar una diferencia, aunque sea minima, entre lo

que sucede y lo que no sucede.

Analisis del objeto.

e ; En qué otro objeto podria ocurrir ¢l defecto y no ocurre?



e ( Enqué otra parte del objeto podria estar el defecto y no est4?

e , Cuando, en el objeto, podria aparecer el defecto, pero no aparece?

e ; Qué grado de defecto podria tener el defecto, peto no lo tiene?

Analisis del defecto.

e ; Queé otro defecto podria haber y no lo hay?
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e . Donde (geograficamente) podria o podrian observarse los defectos y no se

observan?,

¢ ;. Cuando podria aparecer el defecto y no aparece?

e / Que alcance podria tener ¢l defecto, pero no lo tiene?

El analisis se facilita con la ayuda de la siguiente hoja de trabajo:

HOJA DE TRABAJO PARA LA DESCRIPCION DE LA FALLA

Pregunatas sobre el

objeto y el defecto

¢, Qué sucede?

¢, Qué no sucede?

Diferencia

Modificacion

OBJETC

i Queé?

¢ Donde?

¢, Cuanto?

- Cuando?

DEFECTO

¢ Que?

¢, Dbnde?

¢ Cuanto?

¢, Cuando?
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Buscar las diferencias

Este paso permite reducir la busqueda de la causa y apreciar con mas claridad
cambios que se han suscitado al ocurrir la falla, al encontrar aquellas caracteristicas

especificas de lo que sucede con relacion a lo que no sucede.

e , Que¢ es propiedad exclusiva de lo que sucede, si se compara con lo que no
sucede?

e ; Qué es diferente, (nico, especial, etc., del primer caso con respecto al segundo?

Buscar las modificaciones

Todas las fallas son ocasionadas por modificaciones o cambios. A cada instante se
producen cambios, la vida misma es un cambio constante; para el caso, seria imposible
hacer una lista a fin de analizar los cambios que hay al producirse una falla; por esto, es
necesario encontrar antes las diferencias, pues ello permite analizar los cambios o
modificaciones que se han producido alrededor de dichas diferencias; por lo tanto, nos

auxiliaremos con preguntas como las siguientes:

e ; Qué se ha cambiado en o alrededor de esta diferencia encontrada?
e ; Qué se ha mejorado, disminuido o aumentado, en ¢ alrededor de esta otra

diferencia encontrada?

4.6.1.- Buscar las causas mas probables.
En esta etapa se utiliza los cambios o modificaciones encontradas en el punto anterior,
escogiendo entre ellas las que mas probablemente pudieran causar la falla; para esto se

hacen preguntas como las siguientes;

e ; Esta modificacion pudo causar falla?



48
e , Esta modificacién mas alguna otra pudo causarle?

De aqui se obtienen las causas mas probables, cuya validez se debe probar antes de

hacer algo para arreglar la falla.

4.6.2.- Comprobar tedricamente las posibles causas.

Durante esta etapa, se comparan las posibles causas contra la informacién obtenida de lo

que sucede y lo que no sucede, preguntando:

e Si ésta es la causa. ; explica que la falla se presente en lo que sucede y no se

presente en 1o que no sucede?

Con esta accién se obtienen dos o tres causas catalogadas como las mas probables de
ocasionar la falla en cuestion y hasta es posible que a estas alturas se haya aclarado
perfectamente cual es la causa, pero en cualquier caso, €sta se debe comprobar

fisicamente.

4.6.3.- Corroborar en la practica la causa mas probable.

Esta verificacion se basa en hechos, llevando a cabo pruebas fisicas, indague, analice,
pruebe, coteje, corrobore todos los informes y resultados que tenga y, ademds

preguntese:

e ; Necesito mas informacién?, ;cudl?
e  Existe alguna duda en mi informacion?
¢ , Existe alguna duda en la metodologia que apliqué para obtener la falla?

e , Existe alguna duda en el resultado de las pruebas fisicas que estoy haciendo?
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Si las respuestas son negativas, indican que hasta este momento podemos llevar a

cabo los trabajos fisicos para corregir el defecto y la causa que origing la falla.

Aqui volvemos a comprobar la importancia que tiene el que las labores de
mantenimiento correctivo, aplicadas a maquinas vitales ¢ importantes sean realizadas
por expertos diagnostas que mangjen una metodologia como ésta en forma 4gil, ya que
al dominarla, encuentran atajos para su mas rapida aplicacion, o la utilizan completa
solamente en aquellas fallas cuya causa es muy dificil de encontrar, como las que se

presentan con cierto sentido aleatoriedad (aparecen y desaparecen).
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CAPITULO S5

ADMINISTRACION DE LA CONSERVACION INDUSTRIAL

La actividad mas importante que existe para el hombre es la de administrar
racionalmente los recursos naturales, para conseguir una evolucién humana adecuada
que permita guwiamos hasta nuestro destino. Por administracion racional se entiende la
creacion de empresas que sean verdaderas fuentes de atencion de las necesidades
humanas, en las que el hombre encuentra los satisfactores siquicos y fisicos necesarios
para vivir en armonia. Una erupresa asi considerada debe constar de equipo humano(y
no de grupos), en donde cada integrante esté interesado en tener resultados de la
interrelacion de su trabajo con el de los demas, y en donde a su vez, los equipos
humanos primarios formen un gran equipo, y éste a su vez, otro y asi sucesivamente,
hasta que, al fin constituyen la empresa; todos estos equipes también tienen el mismo
interés de los equipos humanos primarios. Desde la alta gerencia hasta el Gltimo hombre
tendran la conciencia de estar trabajando para el desarrollo integral de la humanidad y
no solamente por elaborar el producto que hace su fibrica, pues este es un medio para
conseguir lo primero, que sera el fin a perseguir; por lo tanto, la buena administracion de
empresas debe estar enfocada en conseguir una adecuada evolucién humana. Al
referirnos a la administracion de empresas, no estamos considerando exclusivamente a
los altos niveles, sino a todos: desde el supervisor o elemento de mas baja categoria, que
tenga a su cargo un empleado y que, por lo tanto, ya tiene la obligacion de administrar

(conseguir resultados de terceros), hasta el director o presidente de cualquier empresa.

5.1.- PROCESO ADMINISTRATIVO

Es conveniente que antes de entrar en materia aclaremos la diferencia entre lo que es
procedimiento contra lo que es proceso, pues los nombres son tan parecidos que su

interpretacion da lugar a confusiones,
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Proceso es una serie de sucesos o hechos que se desarrollan en un lapso y tienen

habitualmente fines o efectos identificables; esto se realiza de una manera impersonal:
solo sucede y se explica.

El procedimiento es la sucesion de pasos realizados para obtener un resultado especifico,
por lo cual se definen en éste todos los detalles de cada paso a seguir. Aqui la realizacion

es asignada a cargo de un individuo fisico o moral,

5.1.1.- Proceso técnico.

En este proceso se definiran en cuatro partes principales que son : planear, organizar,

gjecutar y control. ( ver siguiente cuadro)

Generalidades del proceso téenico

PLANEACION ORGANIZACION EJECUCION CONTROL

Define.  todos « los | Estructura lo planeado; | Cada una de las partes | Se observard haciendo
atnibutos que considera | el conjunto  estd | hace su propia Jabor | mediciones
necesarios que posea | inanimado, pero cada | en coordinacidn con | esporadicas analizando

el artefacto haciendo | parte que lo forma | las restantes, | y  comrigiendo  los
planas, minutas | posee la “ conciencia” | obteniéndose con esto resultados,
explicativas, que el técmico le ha | la  realizacion  del | repitiéndose el proceso
programas, surninistrado. objeto segin se habia | cuantas veces sea
presupuestos, etc. planeado. necesario.

Proceso administrativo

Las generalidades de este proceso se describiran en el cuado siguiente:

148003



Generalidades del proceso administrativo

PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION EJECUCION CONTROL
Define todos los Estructura lo Selecciona al Cada una de las Se observara
atributos que planeado. Al personal idéneo, lo | partes hace su haciendo
considera terrimar ¢l conjunte | adiestra y desarrolla propia labor en medicianes
necesanos para el estd namimado, Yy mstruyéndolo en sus coordimaciéon  ¢on esporadicas,
taller u oficina que cada parte que lo labores. las restantes, anzhzando y
wata de estructurar | forma no posee la * | Tedncamente obteniéndose  con corrigiendo los
haciendo planos, conciencia” de o llegamos 3  un esto la reahizacion resultados,
nimulas que tigne que hacer estado de del objetivo segun repitiendose el
explicativas. por la falta de | orgamzacién se habia planeado. procesa cuarntas
programas . recursos  humanos completa y estatica VCCES S€ requiera
presupuestos, eic. que ocupen sus | en la cual todos los

puestas. elementos, tenen ™
conciencia’ del
cometido que deben
realizar

De lo anterior vemos claramente que la lUnica diferencia que existe entre €l proceso
técnico y el administraiivo, es que este ltimo tiene una etapa mas: la integracion, la cual
es necesaria debido a que en una empresa, departamento, oficina o cualquier organismo
similar, el ser humano forma parte de éste y, por lo tanto, es indispensable seleccionarlo,
inducirlo, adiestrarlo y desarrollarlo para que pueda desempeiiar el papel que le
corresponda.

Partimos del hecho de que nuestro entorno esta formado por recursos y que éstos se
pueden aglutinar en siete recursos generales mostrados en la figura 5,1; a saber:
hombres, maquinas, dinero, productos, materiales y métodos, y todos inmersos en el

recurso tiempo, el cual afecta positiva o negativamente.
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} HUMANOS
MAQUINAS
DINERO

PRODUCTOS FISICOS
MATERIALES

METODOS } TECNICOS

Figura 5.1 Los recursos de una empresa

Analicemos cada uno de estos recursos:

Al estudiar al ser humano como recurso, concluimos que estd formado por
caracteristicas biologicas, siquicas y sociales, y ademas tiene la facultad de obrar por
reflexion y eleccion; tales atributos hacen posible que el humano sea el unico recurso
que, ademas de poder mejorar €l resto, pueda mejorarse a si mismo, por lo que se llega a

la conclusién de que éste tiene un lugar preponderante en la organizacion.
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Los recursos tales como las maquinas, el dinero, los productos y los materiales, no

tienen comportamiento propio, pero existen y son tangibles, por eso se les llama recursos
fisicos.

Por lo que respecta a los métodos, que tampoco tienen un comportamiento volitivo y
aunque también existen, son intangibles, ya que trata de las ideas humanas establecidas
para definir cémo hacer las cosas, la tecnologia tan ansiada, a éstos se les denomina
recursos técnicos.

Por ultimo el tiempo, que lo contiene todo y al cual no se le puede modular sino en el
mejor de los casos solo se le puede aprovechar adecuadamente.

En ésta forma podemos concluir que los recursos que tiene una empresa son de tres
tipos: humanos, fisicos y técnicos, y que todos ellos estan contenidos en otro general que
es el tiempo.

Para un administrador de cualquier nivel (desde el que tiene a su cuidado una sola
persona hasta el director general de la empresa) su funcidn principal es hacer que todos
los recursos a su cargo proporcionen al conjunto los resultados esperados, por lo que si
el inico recurso que tiene voluntad propia son las personas a su cargo y, por lo tanto, son
las que pueden manejarse adecuadamente a si mismos y al resto de recursos que le son
necesarios para desarrollar su trabajo, es adecuado pensar que administrar es obtener
resultados por medios de terceros.

La administracion se facilita si se sigue un proceso adecuado para llevarla a cabo, por
eso a traves de los afios se han seguido y analizado diferentes procesos y hasta la fecha,
la serie de sucesos aqui descrita es la que ha dado mejor resultado.

Recordemos que en su forma més usual, el proceso administrativo estd constituido por

una serie de cinco sucesos que se muestran en el cuadro siguiente:



Proceso administrativo

PLANEACION ORGANIZACION INTEGRACION EJECUCION CONTROL
Ob-'.e.t' VoS Puestos Seleccién Motivacion Medicion
Poliricas o oy ase
I N— Hombres Induccién Comunicacion Comparacion
N Auteridad Adiestramiento Direccion Analisis

er Responsailidad Desarrollo Coardinacién Correccién
Presupuestos

Como se puede ver, cada uno de los sucesos del proceso administrativo esta dividido en
sus elementos, los cuales guardan una disposicion secuencial. Analicemos cada uno de

los recursos.

5.2.- PLANEACION

“La planeacion consiste en fijar el curso concreto de la accidon que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habrén de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo, y la determinacion del tiempo y nimeros necesarios para su realizacion”, por
lo tanto para planear se debe definir, antes que todo, el objetivo, o sea lo que queremos
obtener con nuestras acciones; a continuacion, se derivaran de éste las politicas, aquellos
enunciados que marcan guias para facilitar las labores gerenciales; el siguiente paso es
determinar el procedimiento que se ha de seguir, con lo cual se puede definir la
interrelacion de recursos por emplear incluyendo el tiempo, lo que proporcionan los
programas. Por tUltimo, debemos presuponer lo que va a suceder si actuamos segtn lo
planeado. Algunos de estos presupuestos van a servirnos en la ultima etapa de nuestros
“indicadores de control”. La planeaciéon es la parte mas importante del proceso
administrativo, pues si no se tiene ningin plan, es logico que no se tendrd nada que

organizar, integrar, ¢jecutar o controlar y, en consecuencia, no existira la administracion.
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Toda planeacion empieza con el deseo de conquistar un objetivo, debiendo considerar

a continuacion las restricciones o limitaciones, es decir, €l establecimiento de las
politicas a considerar, con lo anterior estamos en posibilidad de decidir los métodos a
emplear y, por ende, los procedimientos, de esta manera es posible hacer los programas
a fin de considerar cronologicamente las diferentes actividades que se desarrollan.

También en la plancacion administrativa debe seguirse esta mecanica: primero decidir
cuando y a dénde se quiere llegar; ahora, partiendo de nuestros recursos (humanos,
fisicos y técnicos) y, por ultimo, dimensionar las labores en monto ( cantidad de frabajo
por efectuar) y tiempo. Hasta este momento podremos saber a ciencia cierta cuando
podemos empezar para terminar en la fecha propuesta y, ademas, ahora podremos
presuponer las acclones, costos, tiempo, efc., que se deben suceder periddicamente, con
el fin de vigilar y corregir las probables desviaciones del objetivo. Vemos asi que la

planeacion es una forma de decisiones constante que involucra lo siguiente:

1 OBJETIVOS
2 POLITICAS
PLANEACION { 3 PROCEDIMEINTOS
4 PROGRAMAS

_ 5 PRESUPUESTOS

5.2.1.-Objetivos

Al conjunto de una meta, mas la accidon correspondiente para conseguir ésta y el tiempo
en que se debe lograr, se le llama meta; éste es el resultado final al que se desea llegar.
El objetivo orienta los esfuerzos del dirigente y aclara el programa, facilitando la
prevision de las acciones que hay que tomar para conseguirlo. Durante las juntas de
planeacion, el objetivo deber ser perfectamente discutido y aclarado ademas de
enunciado por escrito a todos los integrantes y éstos deben quedar absolutamente

convencidos de que es necesario conquistarlo.
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Ejemplos de objetivos:

e Reducir en un 5 % los accidentes de trabajo a partir del mes de junio proximo.
¢ Aumentar la produccién anual en un 7 % con respecto al afio anterior.

e Reducir tiempos de entrega 15% con respecto al aiio anterior, en un periodo de

tres meses a partir de enero proximo.

Todos estos objetivos posee sus tres caracteristicas, meta, accion y tiempo.

5.2.2.- Politicas

Estas son normas que orientan las acciones gerenciales y que pueden ser escritas,
verbales o simplemente sobreentendidas; su importancia estd en la orientacion que
proporcionan a la administracion para poder conquistar el objetivo dentro de los limites
que imponen los recursos de la empresa considerados en la planeacion.

También permiten una mejor delegacion de la autoridad, ya que con las politicas
establecidas y perfectamente conocidas, los supervisores, gerentes o mandos de
cualquier nivel, pueden normar su criterio facilitdindose la toma de decisiones, pues éstas
les indica, aunque en términos generales, los limites que deben observarse durante su
actuacion.

Existen muchos tipos de politicas de acuerdo con la funcion en la cual deben aplicarse (
ventas, produccidn, economia, etc.) y todas ellas son generalmente normas amplias y
dindmicas. Es necesario que en toda empresa existan politicas escritas, aunque hay casos
especiales en que éstas deben ser implicitas, como son aquéllas que norman el criterio
sobre asuntos confidenciales o delicados. La alta gerencia debe decidir cuéles son las
politicas que deben formar ¢l manual escrito y cuiles deben entenderse como politicas

implicitas y conocidas por un escogido nimero de dirigentes.

Ejemplos de politicas:

e Todas las ventas que se realicen seran de riguroso contado.
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o Las compras de refacciones para funciones de conservacion mayores a seis mil

pesos deberdn ser autorizadas por el director general.
e No debe trabajarse tiempo extra, el incremento de produccion debe lograrse con
base en simplificacion de métodos, incentivos motivadores o aumento de

personal eventual.

5.2.3.- Procedimientos.

El procedimiento es una serie de labores interrelacionados cronoldgicamente que
constituyen la forma de efectuar un trabajo.

Durante la planeacién y de acuerdo con el objetivo, se estudian los diferentes trabajos
por realizarse, a fin de coordinar y relacionar cada una de sus partes. Este estudio debe
ser concienzudo y detallado, con el proposito de permitir la elaboracion de
procedimientos sencillos para lograr que éstos facilmente se vuelvan rutinarios. El
estudio se hara sobre hechos concretos, sin suposiciones ni ambigiiedades y tomando en
cuenta, ademas del objetivo, los recursos humanos y materiales con que se cuenta y la
clase de trabajo a desarrollar, es necesano usar y estudiar a fondo los procedimientios
una y otra vez para lograr su maxima simplificacién. Los métodos corresponden a una
parte de un procedimiento e indican la manera de hacer una labor especifica,
generalmente por un solo hombre. Cuando se quiere mejorar un procedimiento es
necesario estudiar cada uno de sus métodos, a fin de tratar de eliminarlos, sustituirlos o
modificarlos.

La siguiente figura nos muestra un ejemplo de procedimiento.
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PROCESO

Oficina de
recepcion

Taller de
desarmado

Tallet de
bobinado

Taller de
limpieza y
filtrado

Taller de

secado

Hace prucba il
y llena F 129
informado el estada
del  transformador,
registra para
control

Extrae el aceite.
remueve tapas, deja
escurmr los
devanados y envia a
limpieza

Lava caja y
devanados, filtra el
aceite y envia el
conjunto al taller de
babinade

Revisa devanados,
determina dario,
calcula, bobina y las
hace enviandolas a
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Pone ¢l horno,
vigila la temperatura
{80°c), hace pruchas
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megger hasta
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OK, regresa a

bobinado:

Arma el conjunto,
prueba
eleciricamente y
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filtrado-

Llena el Transf, de
aceite, hace prucbas
de hermetismmo, hace
prucba clecuica,
limpia &l conjunto y
envia a vficing.

/

Hace factura
enviandola con
Transf.. al chente

Preparo

ing. Industrial

|

Reviso

Jefe de procedimientos

Conforme
Jefe departamento Ing. Ind.
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5.2.4.- Programas

Los programas son listas o graficas que muestran claramente la interrelacion de los
recursos humanos fisicos y técnicos, enlazados con el tiempo. Nos proporcionan la linea
de conducta que ha de seguirse para alcanzar el objetivo; en ellos también indica quién
debe hacer cada trabajo, cuando empezarlo y cuando terminarlo, por lo que facilita la
coordinacion de los recursos al equilibrarlos con las necesidades a cubrir. A

continuacién se muestra un ejemplo de programa.

Los programas son producto de la planeacion y seran mas valiosos y €xactos mientras
ésta sea ejecutada con mas cuidado y esmero. No se puede obtener buenos programas sin
tomar en cuenta una planeacién perfectamente ponderada, pues dichos programas
tendran bases tan deficientes que su variabilidad los hara inservibles generalmente poco
tiempo después de haberlos hecho. Es claro que no existen programas invariables, pero
es una verdad indiscutible que mientras mas acuciosa sea la planeacién, mas firmeza y
seguridad habra en el programa, el cual no tendra que ser revisado con tanta frecuencia y

con ello se simplifican mucho las labores de control.

5.2.5.- Presupuestos.

Debe tenerse en cuenta que la planeacioén termina con la programacion pues en este
momento ya podemos actuar segun lo planeado pero sélo nos resta saber qué es lo que
pasa si desarrollamos ese plan. Ahora ya podemos presuponer por ejemplo cuanto y qué
tipo de personal necesitamos para atender este proyecto, la clase y calidad de materiales
a utilizar, su costo; en fin podemos presuponer con mucha certeza los diferentes eventos,
algunos de los cuales pueden ser criticos. Los presupuestos son mostrados en formatos
especialmente trazados que informen las necesidades o resultados futuros a los que se
presupone llegar. En sintesis, los presupuestos se elaboran con base en los programas

resultantes de la planeacion y pueden indicarse en diferentes unidades y no
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exclusivamente la monetaria; asi, pueden existir presupuestos de mano de obra, de

matenales, de horas extras, de ventas, de produccion, etc.
Los presupuestos son imprescindibles para efectuar, ya que con ¢llos se puede comparar
lo obtenido y saber el grado de desviacion que se pudo haber efectuado para aplicar el

correctivo que se juzgue necesaro.

5.3.- ORGANIZACION

Organizar ¢s estructurar, dar forma ¢ interrelacionar las partes de un complejo
previamente planeado, disponiendo los recursos de la empresa (hombres, maquinas,
materiales, etc.), de tal forma que ésta pueda funcionar segin lo previsto en la
planeacion.

En muchas empresas es costumbre que su reorganizacion quede a cargo de los propios
jefes de cada departamento, quienes sin conocimiento en la materia “organizan” sus
oficinas de la manera que creen mas adecuada. Esto es contrario a todo buen juicio, pues
dichas empresas crecen como fendmenos, con los consiguientes prejuicios de altos
costos y perdida de coordinacion interdepartamental. Lo indicado es hacer responsable a
un departamento especializado a las drdenes de la direccion general, a fin de que estudie
la proyeccion de la empresa a 10 o 15 afios y esiablezca premisas de organizacion para
esc entonces, Asi se tendra una idea del desarrollo general de la misma, pudiendo prever
el de cada departamento, organizando cada uno de éstos segun las necesidades del
conjunto y no en forma individual. Con esto se puede establecer un programa anual de
organizacién de cada entidad, lo que evitard no contar con los recursos necesarios a
tiempo, pues éstos estaran previstos. Cada afo se revisara el programa, se actualizara de
acuerdo con las modificaciones obligadas por cuestiones imponderables. Para organizar

hay que atender a los sigmentes factores:
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PUESTOS
HOMBRES
AUTORIDAD
RESPONSABILIDAD

ORGANIZACION

B W N -

5.3.1.- Puestos.

Al plancar la forma de obtener un objetivo generalmente se llega a la necesidad de
organizar un complejo que logre. Por lo tanto, el primer paso es enlistar todas las labores
a realizar, separadas en grupos afines de funcionalidad, determinar, en forma
aproximada, las horas-hombre de cada grupo con objeto de decidir cuintos puestos de
esa categoria son necesarios (uno por cada hombre ). Se hace un anélisis de puestos para
saber no sé6lo las labores de habilidad (instruccidn, experiencia, destreza), esfuerzo
(fisico y mental), responsabilidad (propia y ajena) y, por ultimo, las condiciones de
trabajo a que van a estar sometidos los ocupantes de dichos puestos. De este andlisis
nace un documento llamado Descripcion de puestos el cual nos va permitir hacer una
buena seleccién de personal, programas de adiestramiento y desarrollo y la evaluacion

de puestos, lo cual nos ayudara enormemente en nuestra labores administrativas.

5.3.2.- Hombres

Conocidas al detalle las caracteristicas del trabajo a desarrollar en los diferentes puestos,
se procede a describir el perfil de la persona mas adecuada para ocuparlo, pues debemos
analizar cuales atributos humanos son positivos y cuales son negativos para este puesto;
en este momento es en donde deben hacerse las consideraciones sobre la personalidad
que debe tener el futuro ocupante; por lo tanto es util obtener la descripcidn idénea del

ocupante del puesto; para la cual sera utilizada durante la seleccién de personal.
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5.3.3.- Autoridad

Ahora es necesario analizar los atributos de autoridad que deben ser manejados desde los
puestos de cualquier nivel gerencial (de supervisor a director general). Llamamos
autoridad a la facultad de conseguir la acciéon de terceros. La autondad integral esta

formada por tres elementos { vease la siguiente figura)

AUTORIDAD FORMAL AUTORIDAD INFORMAL AUTORIDAD TECNICA
(carisma)
Proporcionada por la empresa Proporcionada por sus Proporcionada por sus
subordnados conocimientos

v
AUTORIDAD TOTAL
FACULTAD DE CONSEGUIR LA ACCION DE
TERCEROS

La autoridad no debe integrarse siempre de la misma manera para cualquier puesto; a
cada uno de estos puestos es indispensable definir y delegarles la autoridad necesana
para una buena funcion. Durante la etapa de “ejecucion”, €l superior delegara esta
autoridad de acuerdo con la capacidad que el subordinado tenga para hacer uso de ella;
pero, de cualquier forma, si por considerar ¢l mencionado superior, la existencia de
deficiencias en su subordinado, ne le delega la autoridad necesaria al puesto, es
responsabilidad de aquel facilitar, y muchas veces forzar, la instruccion de su
subordinado hasta capacitarlo para que éste a su vez ejerza toda la autoridad que

necesite; cuando esto se consigue, automaticamente los subordinados aceptan la
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responsabilidad que trae aparejada la autoridad de que hacen uso, debemos tomar

como un axioma que la autoridad debe delegarse.

5.3.4.- Responsabilidad

También en esta etapa del proceso administrativo debemos analizar el grado de
responsabilidad que adquinira el ocupante del puesto, al hacer uso de la autoridad.
Llamamos responsabilidad a la obligacién que tiene una persona de responder ante sus
superiores por su actuacién durante el desempefio de sus labores. La responsabilidad no
puede delegarse como la autoridad, solo se comparte; es decir, el superior puede delegar
autoridad a un subordinado, pero no por eso deja de ser responsable ante su jefe del buen

o mal uso que el subordinado pueda o quiera dar a la autoridad que le fue delegada.

5.3.5.- Integracion

El siguiente paso es definir qué personas deben ocupar cada puesto y modularlas para
obtener de ellos recursos humanos verdaderamente calificados, y que cumplan no
solamente cubriendo las necesidades del puesto, de la empresa, sino también cubriendo
las expectativas o necesidades personales tanto siquicas como fisicas; de tal forma que

para conseguirlo la empresa gjecuta lo siguiente:

Seleccion. Aqui se analiza al personal tanto intermo como externo con respecto a las
caracteristicas personales que debe tener: conocimientos, habilidades, experiencias y
actitudes para hacer las funciones que el puesto obliga, todo esto de acuerdo con las
caracteristicas mencionados en el manual de descripcion de puestos, en este momento

los candidatos escogidos son reclutados.

Orientacion . A cada nuevo ocupante de un puesto, con objeto de que éste se entere de
qué es y qué hace la empresa, de su ambiente de trabajo; de quién sera su jefe y

companeros mas cercanos.
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Adiestramiento. El personal queda sujeto a un plan integral de adiestramiento en el

lugar y con las herramientas de trabajo, que lo capacitard para ejecutar las actividades

propias del puesto en forma eficaz.

Desarrollo. Como no es posible ni conveniente, ni para la empresa ni para el ocupante
de un puesto que éste permanezca toda su vida en el mencionado puesto, sino por razon
natural tratardA de evolucionar, mejorar, aprender alge nuevo etc., debido a las

necesidades propias de su departamento.

5.4.- EJECUCION

Ejecutar significa “poner por obra una cosa”, por lo que, desde el punto de vista
administrativo, podemos decir que la ejecucion es una accién del administrador (gerente
0 supervisor), para que sus subordinados se propongan alcanzar los objetivos
establecidos en la planeacion y estructurados por la organizacion.

Si hacemos una vista retrospectiva desde que iniciamos la planeacién hasta este
momento, y considerando lo hasta aqui narrado tendriamos en este momento un
orgamismo perfectamente planeado, organizado ( estructurado) y los recursos humanos
ya integrados a él; por lo que solo falta que dicho organismo asi constituido sea puesto
en accion, que entre en su etapa de ejecucidn. Debemos distinguir que los siete recursos
generales con que cuenta toda empresa (tiempo, hombres, maquinas, materiales etc. ),
todos, menos el humano, poseen un comportamiento invariable por si mismos, y es
indiscutible que el comportamiento de los hombres varia positiva o negativamente
debido a sus necesidades, gustos, deseos o temperamento. La ejecucidn se refiere al
estudio y aplicacion para comprender y atender €l comportamiento de los recursos
humanos de la empresa. Por ello debe considerarse que todo administrador debe tener
conocimientos y aptitudes para crear en sus hombres el interés, el deseo de progreso y el
amor al trabajo; dichos atributos son, en primer lugar, de caracter, y en segundo, de
conocimiento del comportamiento humano. Si a esto se le agrega que dicho

administrador posea buenos atributos de caracter para administrar, logrard moverse con
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éxito en su medio. Si el recurso mas importante es el humano, éste debe ser

seleccionado y desarrollado cuidadosamente, ya que sus conocimientos y de su voluntad
por triunfar dependera el futuro de la empresa. Un buen gerente o administrador cuidara
de aplicar ciertos principios esenciales para lograr que sus subordinados deseen y
consigan el objetivo; asi €l ayudara y se preocupara porque sus subordinados se sientan
motivados y, ya que lo consiga, debera obtener con ellos y entre ellos una adecuada
comunicacion para después poder dirigir sus esfuerzos en forma adecuada y, por uliimo,
conseguir una buena coordinacion del conjunto de sus recursos humanos. Se considera

que un dirigente durante la etapa de la ejecucién debe observar cuatro factores basicos:

MOTIVAR
COMUNICAR
DIRIGIR

(_ COORDINAR

EJECUCION

B W N =

5.4.1.- Motivacion.

La parte mas valiosa de un dirigente es que posea atributos para poder crear en sus
subordinados un sentimiento que los impulse con gusto a la accion. Es obvio que todo
ser humano, independientemente del nivel en que esté colocado, reacciona cen relacion
a encontrar la satisfaccion de sus necesidades durante todos sus actos. Todas las
necesidades basicas que tenemos se interrelacionan produciendo dentro de nosotros un
conjunto de fuerzas cuya resultante también estara modulada por nuestras caracteristicas
personales como son nuestra edad, nuestro nivel intelectual, cultural, social, econémico,
sexo, etc., v ademas por factores externos como son condiciones fisicas del lugar de
trabajo, antecedentes laborales tipo de trabajo que desempefiamos y, en fin, un
sinnumero de factores que hacen que la fuerza resultante nos lleve a escoger en un
momento dado un satisfactor diferente al que escogeria cualquier compafiero en ese

momento y para circunstancias parecidas.
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Necesidades Fisicas.

Los hombres cuidamos ante todo nuestra supervivencia fisica, por eso a toda necesidad
que la represente, le damos prioridad con respecto a las demas (respirar, comer, beber,
sexo, suefio)); si en algun momento, realmente carecenos por completo de alguna de
estas necesidades ( fisioldgicas), vamos a dejar de atender cualquier otra por conseguir
el satisfactor correspondiente, no sera hasta que sintamos que dicha necesidad ya ha sido
atendida en algiin grado que nos parezca suficiente, para que nos pongamos a atender la
siguiente orden de prioridad compulsiva, es decir estaremos todo el tiempo en la
busqueda incesante de satisfactores de este tipo.

Una vez que hemos hecho relativamente satisfecho las necesidades fisiologicas, empieza
la inquietud de satisfacer las de seguridad; estas tambi¢n son necesidades basicas de tipo
fisico y estan originadas por el deseo de sentirnos protegidos, de no sentir miedo a lo que
nos rodea, de que nuestro universo sea estable, predecible y hasta cierto punto rutinario.
Necesidades siquicas.

La necesidad de pertenencia o social es la primer necesidad siquica y esta estructurada
por nuestro deseo natural de vivir en grupos, de relacionarse con otros seres humanos, de
que el o los grupos que nos interesen nos consideren parte de ellos.

Las necesidades de estima se manifiestan en nosotros al buscar €l reconocimiento y el
afecto de otros, sabemos que desde que el hombre existe, siempre estamos buscando que
nuestras opiniones y actos sean aceptados por los demas. También es una necesidad
motivadora porque aunque tengamos afecto, reconocimiento y aceptacion seguiremos
trabajando en ello para no perder lo que tenemos y conseguir mas.

Las necesidades de autorrealizacién son ocasionadas porque como seres humanos que
somos, siempre mostramos curiosidad por todo le que nos rodea, nos gusta aprender
nuevas cosas . E] hecho de crear un ambiente motivador en una empresa no €s un acto
esporadico, m €s una simple arenga en un caso determinado, sino es un trabajo constante
y delicado del gerente y supervisor, que en muchas ocasiones exige un planeamiento
cuidadoso, usando sus cinco sentidos, asi como ¢l de echar mano muy repetidamente de
sus atributos positivos del caracter y de los conocimientos adquiridos acerca del

comportamiento humano.
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5.4.2.- Comunicar

La base para cualquier relacion es la comunicacion, o sea, la capacidad de una persona
para transmitir sus sentimientos e ideas a otras,

La importancia de la comunicacion para el hombre es vital, pues sus problemas
impactan negativamente nuestra coordinacion, la baja de ésta afecta la obtencion de
nuestros satisfactores de cualquier tipo.

Para establecer una comunicacion, son necesarios los siguientes tres elementos basicos:

1 El emisor (responsable de la comunicacion)
ELEMENTOS DE 2 El canal o medio de comunicacion
LA COMUNICACION 3 El receptor.

El emisor es el responsable de que la comunicacion tenga el efecto esperado, por lo que
¢éste se encargara de transmitir el mensaje de la manera adecuada tomando en cuenta las
caracteristicas personales del o los receptores (cultura, actitudes, habilidades, etc.). Para
ser un buen emisor se necesita tener una idea clara de lo que se quiere trasmitir, usar €l
lenguaje adecuado para el receptor y reestructurar el mensaje de acuerdo con la
realimentacion que estemos obteniendo del receptor.

El receptor es ¢l que recibe el mensaje, quede €l se espera que como resultado de la
comunicacién modifique su conducta y actie en la forma deseada. Por su parte, €l
receptor pondrd toda su atencion y esfuerzo en entender lot+ que el emisor desea
comunicarle, tomando en cuenta también las caracteristicas personales del emisor.
Debemos estar concientes de que asi como la comunicaciéon nos ha llevado al nivel

evolutivo que como seres humanos tenemos, también es claro que ésta puede ser

destructiva.
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5.4.3.- Dirigir

Dirigir es mostrar el camino para llegar a algin punto, €l administrador debe conocer su
empresa a fondo y sentirse parte de ella, estos factores lo dejan en aptitud de poder
dirigir eficientemente a sus subordinados, propiciando en ellos que su actuacion tenga la
tendencia de conseguir el objetivo de la empresa, €l cual debe estar todo el tiempo
presente en el adminisirador, de manera que al notar cualquier desviacion de los
esfuerzos, tomara decisiones para corregirla. Para esto emite drdenes, instrucciones o
reglas de acuerdo con lo que crea necesario, considerando su propio parecer, despucs de
analizar el problema.

Estas ordenes, instrucciones o reglas deben estar dadas al personal atendiendo los
principios de motivacion y comunicacién antes discutidos, a fin de que ¢l administrador
actue como guia, orientando o 1mpulsando a sus subordinados en una forma adecuada,
ordenandoles lo que deben hacer. Para propiciar una buena direccion debe existir la
umdad de mando con objeto de que las drdenes emanen de una sola persona; debe
tenerse especial cuidado de que éstas sean cumplidas para evitar indisciplina de algin o
algunos integrantes, lo cual deformara el ambienie de deseo de progreso y superacion
discutido anteriormente. La disciplina es necesana en todos los actos de vida y, sobre
todo, cuando se trabaja en grupo, por lo que ¢s indispensable aplicar correctivos
convenientes con justicia y equidad.

Cuando uno tiene la mision de dirigir, normalmente existen en nuestra mente dos
grandes intereses que en ocasiones combaten entre si por nuestro deseo de dirigir a
nuestro personal en la mejor forma posible, Esos dos intereses son por un lado nuestro
personal, la gente que tenemos a nuestras drdenes y por el otro lado es la obtencion del
producto pues si estamos admuinistrando debemos obtener resultados por medio de
nuestro personal.

Con el estudio de cinco estilos del comportamiento de los lideres con intereses

representados por los valores se presentan en la figura siguiente.
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MODO 1.9
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BUENAS RELACIONES HUMANAS
Comunica en todos sentides ¢ informalmente,
instruye en forma general esperando preguntas y
ofreciendo ayuda, los errores y equivocaciones som
disculpados y elvidados, las dificultades entre
subaltemos le parecen importantes s« dainan las
relaciones humanas, los sentimientos en su contira lo
afectan mucho. la evaluacién de desempefio de su
personal es de sabre estima

MODO 9.9

INVOLUCRACION, PARTICIPACION Y
COMPROMISQ
Comunica en forma abierta y franca, instruye sobre el
Gué y no sobre €1 como, los errores y equIvecaciones

los considera angnados por causas a analizar; las
dificultades entre subalternos las analiza y atiende
debidamente; los senimientos en su contra procura
seriamente commrenderlos y corregirlos, la evaluacin
de desempeiio de su personal la relaciona con los
objetivas conquistados

MODO 5.5
JUSTICIA Y FIRMEZA
Comunica adecuadamente y formalmente, instruye en
forma general y ofrece ayuda, los errores y
equivocaciunes los considera signos de incapacidad, las
dificultades entre subalternos las atiende de inmediato,
los sentimientos en su contra los analiza y resuelve
adecuadamente; la evaluacion de desempeiio de su
personal considera lo bueno y lo malo.

MODQ 1.1
CONTRIBUCION MINIMA
Comunica en torma de “Pasa mensajes”. Instruye en
forma general sin esperar pregunias; los errores y

equivocaciones s cansidera inevitables, las
dificubtades entre subalternos no le importan; log
sentumientos en su contra no lo afectan, La evaluacion
de desempeiio de su personal es superiicial.

Comumca hacia abajo y eneérgicamente; 1nstruye clara
y detalladamente Sin esperar pregunias , los errores y
equivocaciones los considera de mala fe y en su
contra: las dificultades entre subalternos le parecen,
signos de debihdad, los sentinuentos en su contra lo

afectan mucho y son inaceptables; la evaluacion de
desempeiio de su personal es de premio 0 castigo.

MODO 9.1
AUTORIDAD Y OBEDIENCIA

1 BAJO

INTERES POR LA PRODUCTIVIDAD

ALTO

Figura 5.13 Estilo de liderazgo mas destacados.
Por lo que vemos en esta figura el estilo mas adecuado es €l de 9.9, pero por nuestra

ese rumbo.

experiencia lo que debemos hacer es una lucha constante para dirigir nuestro timén hacia
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5.4.4.- Coordinar

Otro de los puntos esenciales en la ejecucion es lograr que los esfuerzos del grupo estén
sincronizados y adecuados en tiempo, cantidad y direccidn; esto es a lo que se llama
coordinacion. Cumpliéndose estos requisitos se obtendran grandes rendimientos en la
actuacion de los recursos humanos, pues el esfuerzo de cada uno se suma al de los
demas, dando una resultante siempre mayor que la que tendriamos con la suma de los
esfuerzos parciales. El fendmeno contranio se observaria cuando algun esfuerzo unitario
no quedd coordinado, ya sea por falta de sincronia, porque fue grande o pequefio o
porque obrd en otra direccion, lo cual pone un lastre tremendo a la resultante, bajando
enormemente el rendimiento. La coordinacion nos lleva a una ponderacién adecuada de
todos nuestros recursos, evitando altos costos por razones obvias.
Es dificil obtener la coordinacion, sobre todo en empresas grandes en las que la
especializacién va incrementando el sentimiento de departamentalismo. Los intereses
mezquinos de cada departamento hacen que sus integrantes no vean mas alla de su
objetivo departamental, eso también se deja sentir en niveles o departamento inferiores,
unos c¢on respecto a otros. Para evitarlo, es indispensable que el personal conozca y
acepte ¢l objetivo principal de la empresa y los objetivos secundarios, asi como la
importancia y subordinacién de cada uno de ellos con respecto a los demas, También
debe pugnarse porque existan juntas que faciliten el intercambio de opiniones e ideas y,
asimismo, se conozcan las limitaciones o problemas de cada departamento, con lo que se

consigue intereses mutuamente al personal en la solucion de éstos.

5.5.- CONTROL

El conirol es la comprobacion de que las personas y los recursos fisicos y técnicos estén
llevando a cabo lo planeado en el ticmpo considerado, con o sin desviaciones a la norma
predeterminada. Practicamente, el control en si es un procedimiento que se inicia al
concluirse la planeacidn, que es cuando se establecen las normas o estindares derivados

de los presupuestos y que continta durante todo el proceso administrativo, por lo que es
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constante y dinamico. Antes que todo, debe determinarse lo que s€ necesita controlar,

y esto se facilita al término de la planeacion porque de ahi podemos presuponer lo que
va a suceder en practicamente una gama muy grande de eventos de acuerdo con lo que
indique la experiencia, el criterio y los hechos observados por el administrador, se
escogeran los presupuestos de eventos maés relevantes como puntos de control.

La seleccidn adecuada de “puntos de control” durante la fase de planeacion y la estricta
observancia de ellos durante la fase de control, permite evitar la aparicién de conflictos
humanos ocasionados por una accion de control o por una carencia de éste.

Para facilitar el control es necesario atender los siguientes factores:

1 MEDIR
2 COMPARAR
CONTROL 3 ANALIZAR
4  CORREGIR
\
5.5.1- Medir

Durante este proceso administrativo se estaran midiendo los resultados obtenidos en
aquellos elementos de control previamente escogidos, anotindose los datos en los
estados financieros o de produccion (medios de control) y dando a conocer éstos a las

personas iddéneas.

5.5.2.-Comparar.
Con el resultado de las mediciones se¢ estard en capacidad de comparar estos con las
normas establecidas y conocer si existen variaciones de importancia con respecto a éstas.
Debe obrarse con un criterio amplio a fin de escoger las desviaciones importantes o

excepcionales.
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5.5.3.- Analizar

Las variaciones importanies deben ser analizadas con el fin de conocer claramente el
porqué de las mismas; muchas veces serd necesario revisar los procedimientos o incluso

los métodos, pues éstos nos mostraran en dénde fracasaron las acciones del personal.

5.5.4.- Corregir.

Basandonos en el diagndstico obtenido por el analisis, s¢ aplicard el correctivo necesario
tomando en cuenta que éste debe eliminar la causa y no solo corregir ¢l defecto.

El control se facilita con la invariabiiidad en las politicas, con la simplificacion de la
produccién y con la estandarizacion de procedimientos, tiempos o actividades, ayudando
todo esto a obtener una mejor coordinacion y, consecuentemente , mejores rendimientos.
Se habia mencionado que todos los presupuestos resultantes de la planeacidon son
susceptibles a ser usados como referencia para el control, pero se debe recordar que el
abuso de datos hace perder objetividad; por lo tanto, es importante establecer solo los
indicadores de control necesarios y adecuados para que proporcionen la informacién que
nos permita el uso oportuno de acciones correctivas; esta informacion debe tener

caracteristicas como:

e Que sea confiable.

¢ Quc sea periddica.

¢ Que sea de facil interpretacion.

e Que proporcione datos comparativos.

No hay que indicar que los indicadores de control tienen la misién tinica de mostrar
tendencias de desempefio con respecto a los presupuestos escogidos y es conveniente
que puedan usarse combinadamente, ya que en forma unitaria proporcionan

informacién muy deficiente; los indicadores de contro] se catalogan en:
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DE CARGA DE TRABAJO
DE PLANEACION

INDICADORES DE CONTROL DE PRODUCTIVIDAD

DE COSTO

5.5.4.1.- Indicadores de carga de trabajo

Informan todo lo relativo al trabajo de conservacidon programada que tiene el

departamento y que esta representado por las rutinas y érdenes de trabajo elaboradas

por el centro de planeacion y control; su comun denominador es el tiempo u horas-

hombre con que se califica cada uno de los documentos mencionadoes. El trabajo

puede ser colocado en cualquiera de los siguientes eventos:

a)

b)

d)

Trabajos programados: Se deben considerar aqui todos los trabajos existentes,
independientemente de que estén en espera de ser asignados, en proceso,
rezagados o interrumpidos; ya que es necesario reprogramar los que por
cualquier causa tengan problemas de gjecucidn, tomando nuevas fechas en las
cuales se considere posible ejecutarlos; de otra forma, se caeria en el hecho de
que fodo trabajo no programado sale automaticamente del control.

Trabajos en espera de ser asignados. Son trabajos que no se pueden poner en
proceso por falta de mano de obra, materiales, herramientas o tiempo ocioso del
recurso por atender.

Trabajos en proceso. Se consideran todos los trabajos que se estan realizando,
para los cuales existe todo lo necesario para seguir desarrollandolos; es
conveniente tener un remanente correspondiente a dos o tres semanas-cuadrilla
para cubnr fluctuaciones que de otra manera ocasionarian perdidas en mano de
obra.

Trabajos rezagados. Son trabajos que por motives imprevistos van efectuandose

con una programacion mas lenta que la esperada.
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e) Trabajos interrumpidos. Se consideran aquellos trabajos que por cualquier

causa tuvieron que interrumpirse y quedaron en espera de la solucion del
problema que les permita continuar su proceso.

f) Trabajos terminados. Son los trabajos que han llegado felizmente a su iérmino y
s6lo esperan ser documentados (requisitados).

g) Trabajos requisitados. Son aquellos trabajos terminados que ya han cumplido con
los requisitos contables necesarios, y que quedaran archivados para posibles

aclaraciones o toma de datos estadisticos.

Indicadores de planeacion.

Estos indicadores permiten detectar la eficiencia de nuestra planeacion del trabajo

basandose en la interrelacion de cargas de éste.

a) Nivel de cumplimiento de la planeacion (%)

Trabajos gjecutados x 100
Trabajos programados

b) Eficiencia en la planeacion (%)

H xH reales x 100
H x H proyectadas

Indicadores de productividad

Con estos indicadores estamos en la posiblidad de conocer el aprovechamiento de los

recursos de la empresa.

a) Eficiencia en el trabajo

H x H trabajadas — H x H retrabajados x 100
H x H trabajadas
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b) Nivel de disponibilidad de equipos

Equipos programados Equipos con paro x 100
Equipos programados
¢) Nivel de Conservacion

Trabajos de conservacion contingente  x 100
Trabajos de conservacion programada

Indicadores de costo

Informan sobre la relacién que existe entre los costos de conservacion y los diferentes

costos de cualquier tipo que nos interese comparar.

a) Nivel de calidad de instalaciones

Costo de conservaciéon . x 100
Valor de las instalaciones

b) Indicador de reposicion de equipos

Costo de conservacion  x 100
Costo de reposicion.

¢) Nivel de costos de conservacion

Costo de conservacion — Costode paro x 100
Costo de conservacién




77
d) Nivel de costo de conservacion por Hx H

Costo de nomina de conservacion x 100
Costo de némina de la empresa

¢) Cumphmiento de presupuesto

Costo real de conservacion x 100
Costo de nomina presupuestado de la empresa

f) Impacto por conservacion

Costo de paro x 100
Costo de produccion.

Como dato complementario, se considera que en una empresa sus costos estan
distribuidos en la siguiente forma:

45 % de costos de operacion

35 % de costos de conservacion

20 % de costos generales.

5.6.- ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE CONSERVACION

Para establecer un departamento de conservacion, cuyas funciones atiendan todas las
labores explicadas en ¢l tema de conservacion integral, seguramente habra que hacer
cambios muy profundos en la organizacion actual del departamento de conservacion, y
tener conciencia de que les resultados esperados seran a largo plazo, dependiendo de la
rapidez con la que asimilen los resultados humanos sus nuevas funciones y del interés
que los mismos pongan al ayudar en el cambio en cuya planeacion debe involucrarseles.

No es recomendable hacer cambios en la organizacion que no hayan sido planeados
integral y minuciosamente, ya que lo més seguro es que se complique ¢l problema. Es
necesario, por le tanto, aplicar el criterio de Departamento Organizacional (DO),

preferiblemente apoyandose en consultoria externa.
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Es mas fécil opinar como consultor, pues ademas de que éste domina el tema, al estar

observando desde fuera la problematica, sus consejos deben proporcionar los resultados
esperados. Recordemos que el desarrollo organizacional considera €l cambio de
estructura en la organizacion, pero lo que es mas importante, es el cambio de cultura y
por ende el de actitudes y habilidades del personal involucrado, no sélo el de
conservacion y produccion, sino todo aquel que de una u otra forma tenga que ver o sea
afectado con la funcion de conservacién de la fabrica.

El DO comienza por un estudio a fondo, en primer lugar, de la cultura administrativa
que tiene el personal; en seguida, de la estructura organizacional actual y, por ultimo, de
los resultados obtenidos hasta la fecha con la forma de administrar que esté¢ siendo
aplicada.. Mediante el analisis de esta informacidn y a través de platicas con la alta
gerencia, el responsable del DO hace una planeacidn estratégica, cuando menos a cinco
afos, considerando a toda la empresa, aunque se pretenda solamente reorgamizar ¢l
departamento de “‘conservacion”, a fin de conocer como sera afectada ésta por los
cambios a realizar.

La estructura asi obtenida, al ser aprobada, forma la base para desarrollar la
planificacion durante la cual se definen los cambios de cultura y de esfructura por
realizar a corto plazo; de aqui se desprende el tipo y cantidad de cursos por suministrar
al personal involucrado, el cambio de politicas y procedimientos, los recursos fisicos
necesarios, etc.

Conforme al programa del DO avance, se iran comprobando los resultados vy,
seguramente, sera necesario corregir algunas desviaciones. Es indispensable que el plan
estratégico se revise cada afio, para ajustarlo a los cambios tanto internos como del
entorno que normalmente suceden y, a partir de esa nueva base obtenida, se ajustan los

planes tacticos (planificacion) correspondientes.
5.6.1.- Gerencia de Conservacion
Proposito:

s Planear, organizar, dirigir, y controlar todas las operaciones de conservacion

realizadas en la empresa asegurando que todos los recursos humanos, técnicos y
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fisicos estén proporcionando ¢l margen de calidad de servicio esperado dentro

del marco economico adecuado; para ello dicha gerencia coordinara las acciones

(1

de los departamentos de * centro de planeacién y control”, de conservacién
mecanica, eléctrica, electrénica y general, etc., y buscara la cooperacion y apoyo

del resto de las gerencias y departamento de la empresa.

Actividades:

Participar en la elaboracion e interpretacion de las politicas de conservacion de la
empresa.

Analizar el estado de los recursos de la fabrica y de las oportunidades de mejora,
bajo el punto de vista de fiabilidad y mantembilidad de éstos.

Auxiliar a la gerencia de produccidon en la elaboracion de sus planes de
produccion, para definir de las maquinas o instalaciones obsoletas; fechas de
paro y tiempo necesario de las que se considere deberan estar sujetas a trabajos
de conservacion programada; fechas de recepcidon y puestas en servicio de
nuevos equipos, instalaciones y consirucciones que quedaran a cargo de la
gerencia de conservacién; analisis de la correcta calificacion del indice de
elaboracion de los inventarios de los equipos, instalaciones y construcciones
(recursos) por conservar, corroborando la cormrecta aplicacién del criterio de
jerarquizacion utilizado que esté de acuerdo con la calidad de servicio que debe
proporcionar cada uno de dichos recursos con respecto al conjunto, calificacion
del costo por paro de cada uno de los recursos vitales e importantes.

Elaborar el presupuesto de conservacion de la empresa y ponerlo a consideracion
de la direccion de la planta, hasta obtener su aprobacion.

Elaborar el plan y programa anual de conservacion, de acuerdo con el
presupuesto autorizado.

Analizar mensualmente los costos de conservacion contra el costo de paro,
corroborando que se han tomado las acciones necesarias para corregir las

desviaciones.



80
Estar informado de los equipos, instalaciones y construcciones que se

presenten fallas y del porqué de las mismas, corroborando que se estan tomando
las medidas adecuadas.

Conocer y decidir sobre los asuntos que someten o deban someter a su
consideracion los funcionarios a sus érdenes.

Corroborar que €l personal de la gerencia de conservacion esté cumpliendo con
los programas de trabajo y de acuerdo con las normas técnicas establecidas.
Calificar anualmente los méritos del personal a sus ordenes directas y analizar las
calificaciones de meritos del resto del personal de la gerencia de conservacién,

tomando acciones de acuerdo con las politicas de 1a gerencia de personal.

5.6.2.- Centro de Planeacion

Propasito:

Planear, organizar, dirigir y controlar todas las operaciones que deban
desarrollarse en ¢l centro de planeacion y control, interrelacionando y
coordinando los recursos técnicos y administrativos del mismo, con base en los
resultados obtenidos, para que de esta accidon se denve un aumento constante de
la productividad de los equipos, instalaciones y construcciones puestos a su

cuidado.

Actividades:

Elaborar el plan de conservacion a largo plazo (estratégico) y el programa anual
de conservacion, éste ultimo de acuerdo con el presupuesto autorizado.
Coordinar la elaboracién y puesta en marcha de los programas mensuales de

conservacion, de acuerdo con el programa anual.
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Conocer cudl es el funcionamiento al detalle de la bodega de conservacidn, asf

como de la idoneidad del stock, que contiene y de las requisiciones urgentes de
partes y repuestos para tomar las acciones correciivas necesarias.

Analizar mensualmente los costos de conservacién contra los costos por paro,
tomando en cuenta las acciones necesarias para corregir desviaciones.

Poner en marcha y coordinar los programas mensuales de conservacién
derivados del programa anual.

Analizar y proponer la posibilidad de mejora de equipos, instalaciones y
construcciones, en coordinacién con las jefaturas de produccién y conservacién

involucradas.
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CAPITULO 6

PRODUCTIVIDAD

Necesidades basicas, calidad de vida y productividad.

En 1950 la poblaciéon mundial se cifraba en 2500 millones de personas. En el aiio

2000 alcanzara los 6200 millones, aumento que equivale al 250 por ciento en apenas

cincuenta anos. Mas del 90 por ciento de ese aumento se va a producir en los paises

en desarrollo. En el aflo 2000 cerca de 1000 millones de personas viviran por debajo

de la linea de pobreza y a duras penas podrdn satisfacer sus necesidades basicas.

Estas necesidades basicas son:

Alimentacién

Alimentacidn diaria suficiente para producir la cnergia necesaria para vivir y
trabajar.

Vestido

Suficiente ropa y calzado para poder estar limpio y protegido contra la
mtemperie.

Alojamiento

Alojamiento que dé abrigo en condiciones saludables y esté dotado de algunos
enseres domeésticos y muebles.

Seguridad

Proteccidn contra la violencia y contra el desempleo y que permita satisfacer las
necesidades personales en la enfermedad o en la vejez.

Salud y servicio esenciales

Agua polable, saneamiento, acceso a la utilizacién de energia, asistencia médica,

educacion y medios de transporte.

La aspiracion de los segmentos de la poblacién mas acomodados es elevar ain més su

nivel de vida y mejorar su calidad de vida. Esto representa una mejora en la calidad de
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lus bienes basicos y en la vanedad y cantidad de bienes de que dispone una persona
para poder optar entre diversas posibilidades. Las aspiraciones humanas también abarcan
el deseo de un entorno mas sano y limpio, actividades culturales, la capacidad de
disponer de tiempo libre y de utilizarlo de una manera agradable y unos ingresos que
hagan posible sufragar esas diversas necesidades.

A fin de que una sociedad o nacidn pueda elevar el nivel de vida de su poblacidn, tendra
que aumentar al maximo el rendimiento de sus recursos o mejorar la productividad para

que la economia crezca y sea capaz de sostener una mejor calidad de vida.

6.1.- PRODUCTIVIDAD

La productividad es la relacion enire produccién € insumo.

Esta definicion se aplica a una empresa, un sector de actividad economica o toda la
economia. El término *“‘productividad” puede utilizarse para valorar o medir €l grado en
que puede extraerse cierto producto de un insumo dado. Aunque esto parece bastante
sencillo cuando ¢l producto y el insumo son tangibles y pueden medirse facilmente, la
productividad resulta mas dificil de calcular cuando se introducen bienes intangibles.

La productividad en una empresa puede estar afectada por diversos factores externos, asi
como por varias deficiencias en sus actividades o factores intemos. Entre otros ejemplos
de factores externos cabe mencionar la disponibilidad de matenas primas y mano de
obra calificada, las politicas estatales relativas a la tribulacién y los aranceles aduaneros,
la mfraestructura existente, la disponibilidad de capital y los tipo de intereses, y las
medidas de ajuste aplicadas a la economia o a ciertos sectores del gobierno. Estos
factores externos quedan fuera de! control del empleador.

Los factores de insumo y producto en una empresa

En una empresa tipica la produccion se define normalmente en términos de productos
fabricados o servicios prestado. En una empresa manufacturera los productos se
expresan en numeros, por valor y por su grado de conformidad con unas normas de
calidad predeterminadas. En una empresa de servicios como una compaiiia de transporte

publico o una agencia de vigjes la produccion se expresa en términos de servicios



&4
prestados. Tanto las empresas manufactureras como las de servicios deben estar

igualmente interesadas en la satisfaccion de los clientes o usuarios, medida, por gjemplo
por el nimero de quejas o rechazos.

Como las funciones de conservacién industrial forman parte del quehacer humano en
cualquier especialidad que éste se desarrolle, es indispensable estudiarlas bajo un punto
de wista integral, que junte todos los conocimientos que sobre este tema se estan
suministrando, con lo cual se podra construir un “proceso de conservacion” de los
recursos fisicos de las industrias, de acuerdo con sus verdaderas necesidades; ademas
independientemente del nivel en que estemos colocados en nuestra planta productiva,
tenemos que intervenir en una u otra forma con la adecuada conservacion de los recursos
fisicos que a todo momento nos rodean y muchos de los cuales los utilizamos, ya sea
para hacer nuestro trabajo o para cosas personales.

Con estas ideas y si Jas enfocamos a la funcién de conservacién, podemos pensar que
nuestra planta de conservacion obtendra una mejora significativa en la solucion de sus
problemas de conservacién si culturizamos a nuestro personal para que esta materia se
atienda en las empresas en forma “orquestada”, asi existird un centro director de la
funcion y cada entidad o persona funcionando en concordancia con €l mismo. Con esto
podemos obtener empresas de alta calidad en donde se atenderan los recursos fisicos
(maquinas, instalaciones, etc.) en primer lugar ¢l usuario, el trabajador, o sea la mano de
obra directa (produccién), y en segundo lugar, por el personal de mantenimiento, con
trabajos especializados. El siguiente nivel, ¢l de supervisor , ya sea de produccion o de
mantenimiento, estara ajustando planes tacticos, asi como controlando, evaluando y
adiestrando al personal a su cargo. El tercer nivel es el gerencial tendra a su cargo el
diseflo y aplicacién del sistema de conservacidn, asi como la administracién adecuada de
su area de responsabilidad. El cuarto mivel que en nuestro medio es més comun
encontrarlo en grandes empresas, se ocuparia de hacer proyectos de investigacion y
desarrollo de tecnologias de punta, y determinar las politicas de desarrollo cientifico y
tecnolégico de la empresa, detectando los sectores prionitarios y estratégicos.

Como las funciones de conservacion industrial forman parte del quehacer humano en
cualquier especialidad que éste se desarrolle, es indispensable estudiarlas bajo un punto

de vista integral, que junte todos los conocimientos que sobre este tema se estan
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recursos fisicos de las industrias, de acuerdo con sus verdaderas necesidades; ademas
como antes mencionamos todas las personas, independientemente del nivel en que
estemos colocados en nuestra planta productiva, tenemos que intervenir en una u otra
forma con la adecuada conservacion de los recursos fisicos que a todo momento nos
rodean y muchos de los cuales los utilizamos,
Por otro lado, la empresa dispone de ciertos recursos o insumos con los que crea el
producto deseado. Estos son:
¢ Terrenos y edificios.
Temrenos y edificios en un emplazamiento conveniente.
e Matertales.
Materiales que pueden transformarse en productos destinados a la venta, como
materias primas o materiales auxiliares, por ejemplo disolventes u otros
productos quimicos y pinturas que se necesitan en el proceso de fabricacién y el
material de embalaje.
e Energia
Energia en sus diversas formas como electricidad, gas, petrleo o energia solar.
e Maquinas y equipo
Las maquinas y el equipo necesarios para las actividades de explotacion de la
empresa, incluso los destinados al transporte y la manipulacion, la calefaccidn o
el acondicionamiento de aire, el equipo de oficina, las terminales de
computadora, entre otros.
e Recursos humanos
Hombres y mujeres capacitados para desempefiar la actividad operacional,
planificar y controlar, comprar y vender, llevar las cuentas y realizar otras
actividades como las de mantenimiento o trabajos administrativos y de secretaria.
Otro factor de produccién o insumo es el capital que, aun sin definirse aqui, se incluye
implicitamente puesto que se emplea para financiar la compra de terrenos, maquinaria,

equipo, matenales y trabajo, y para pagar los servicios prestados por los recursos

humanos.
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La utilizacidn que se hace de todos estos recursos agrupados determina la

productividad de la empresa.

6.2.- ESTUDIO DE METODOS

El estudio de métodos es el registro y examen critico sistematico de los modos de

realizar actividades, con el fin de efectuar mejoras.

El enfoque basico del estudio de métodos consiste en el seguimiento de ocho etapas o

pasos:

1-Seleccionar el trabajo que se ha de estudiar y definir sus limites.

2-Registrar

3-Examinar

4-Establecer

5-Evaluar

6-Definir

7-Implantar

8-Controlar

por observacion directa los hechos relevantes relacionados con ese trabajo
y recolectar de fuentes apropiadas todos los datos adicionales que scan
necesarios .

de forma critica, el modo en que se realiza el trabajo, su propdsito, ¢l
lugar en que se realiza, la secuencia en que se lleva a cabo y los métodos
utilizados.

el método mas practico, econémico y eficaz, mediante los aportes de las
personas concernidas.

las diferentes opciones para establecer un nuevo método comparando la
relacién costo-eficacia entre el nuevo método y el actual.

el nuevo método de forma clara y presentarlo a todas las persona a
quienes pueda concernir (direccién, capataces y trabajadores).

el nuevo método como una practica normal y formar a todas las personas
que han de utilizarlo,

Ja aplicacion del nuevo método e implantar procedimientos adecuados

para evitar una vuelta al uso del método anterior.

Seleccién del trabajo para estudio, Cabe afirmar que practicamente toda actividad

efectuada en un entorno de trabajo puede ser objeto de una investigacion con miras a
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mejorar la manera en que se realiza. Concentrando la atencién en algunas operaciones

esenciales, un especialista en el estudio del trabajo puede conseguir resultados de gran
alcance en un periodo relativamente breve de tiempo. Son tres los factores que se deben
tener presentes al elegir una tarea:
1) Consideraciones econémicas o de eficiencia en funcidn de los
costos.
2) Consideraciones técnicas

3) Consideraciones humanas.

6.3.- ESTUDIO DE TIEMPOS

La medicion del trabajo es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
mvierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida efectuandose segiin
una norma de ejecucion preestablecida.

El estudio de métodos es la técnica principal para reducir la cantidad de trabajo,
principalmente al eliminar movimientos innecesarios del material o de los operarios y
substituir métodos malos por buenos. La medicion del trabajo, a su vez, sirve para
investigar, reducir y finalmente eliminar el tiempo improductivo, es decir, el tiempo
durante el cual no se ¢jecuta trabajo productivo, por cualquier causa que sea.

En efecto, la medicion del trabajo, como su nombre lo indica, es el medio por ¢l cual la
direccion puede medir el tiempo que se invierte en gjecutar una operacion o una serie de
operaciones de tal forma que el tiempo improductivo se destaque y sea posible separarlo
del tiempo productivo. Asi se descubren su existencia, naturaleza e importancia, que
antes estaban ocultas dentro del tiempo total.

La medicion del trabajo tiene ahi otra funcion mas: ademas de revelar la existencia del
tiempo improductivo, también sirve para fijar tiempos tipo de ejecucion del trabajo, y si
més adelante surgen tiempos improductivos, se notaran inmediatamente porque la

operacién tardara mas que el tiempo tipo, y la direccidn pronto se enterara.
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Asi como en toda reorganizacion el estudio de meétodos debe preceder a la medicién

del trabajo, de igual modo la eliminacién del tiempo improductivo por deficiencias de la
direccion debe preceder a toda ofensiva contra el tiempo improductivo imputable a los
trabajadores. Mas aun, €l solo hecho de que se disminuyan las demoras € interrupciones
que la direccién puede evitar tendera a reducir el desperdicio de tiempo de los operarios,
puesto que recibirdn a tiempo trabajo y material y tendrdn la sensacién de que la
direccidon “no se duerme™ . Eso, de por si, tendra efectos provechosos, sin necesidad de
primas por rendimiento ni disciplina reforzada.

La medicién del trabajo puede originar una reaccién en cadena por toda la empresa.

Usos de la medicion del trabajo.

Revelar la existencia y las causas del tiempo improductivo es importante, y
posiblemente a la larga lo sea menos que fijar tiempos acertados, puesto que éstos se
mantendran mientras contintie el trabajo a que se refieren y deberan hacer notar todo
tiempo improductivo o trabajo adicional que aparezca después de fijados tales tiempos
tipo.

El proceso de fijacioén de los tiempo tipo quiza sea necesario emplear la medicién del
trabajo para:

1) Comparar la eficiencia de varios métodos; en igualdad de condiciones, el mejor
sera el que lleve menos tiempo.

2) Repartir ¢l trabajo dentro de los equipos, con ayuda de diagramas, actividades
multiples, para que, en lo posible, le toque a cada cual una tarea que lleve el
mismo tiempo.

3) Determinar, mediante diagramas de actividades multiples para operarios-
maquinas, el nimero de maquinas que puede atender un operario.

Una vez fijados, los tiempos tipo pueden ser utilizados para:

4) Obtener informacion en que basar €l programa de produccién, incluyendo los
datos sobre el equipo y la manos de obra que se necesitaran para cumplir ¢l plan
de trabajo y aprovechar la capacidad de produccion.

5) Obtener informacién en que basar presupuestos de ofertas, precios de venta y

plazos de entrega.
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6) Fijar normas sobre uso de la maquinaria y desempefio de la mano de obra que

puedan ser utilizadas con cualquiera de los fines que anteceden y con base de

sistemas de incentivos.

7) Obtener informacién que permita controlar los costos de mano de obra, fijar y

mantener costos estandar.

Se ve, que la medicion del trabajo proporciona la informacion bésica necesaria para

llegar a organizar y controlar las actividades de la empresa en que interviene el factor

tiempo. La forma en que se aplica entonces entendera mejor después de ver como se

calculan los tiempos tipo.

Procedimiento basico

Vamos ahora a examinar tan solo las etapas necesarias para efectuar sistematicamente ia

medicién del trabajo. A saber:

* Seleccionar el trabajo que va a ser objeto de estudio

* Registrar

* Examinar

* Medir

* Compilar

* Definir

todos los datos relativos a las circunstancias en que se realiza el trabajo, a
los métodos y a los elementos de actividad que suponen.

los datos registrados y el detalle de los elementos con sentido critico para
verificar si se utihzan los métodos y movimientos mas eficaces, y separar
los elementos improductivos o extraiios de los productivos.

la cantidad de trabajo de cada clemento, expresandola en tiempo,
mediante la técnica mas apropiada de medicion del trabajo.

el tiempo tipo de la operacion previendo, en caso de estudio de tiempos
con crondémetro, suplementos para breves descansos, necesidades
personales, etc.

con precision la serie de actividades y el método de operacién a los que
corresponde ¢l tiempo computado y notificar que ése serd el tiempo tipo

para las actividades y métodos especificos.

Estas etapas solo tendran que seguirse en su totalidad cuando se desee fijar tiempos tipo.

Si la medicion del trabajo se utiliza para averiguar los tiempos improductivos antes o en
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el curso de un estudio de métodos o para comparar la eficacia de varios métodos

posibles, probablemente basten las cuatro primeras etapas.

6.4.- PREGUNTAS DE FONDO

Las preguntas de fondo son la fase del interrogatorio: prolongan y detallan las preguntas
preliminares, para determinar si, a fin de mejorar el método empleado, seria factible y
preferible reemplazar por otro el lugar, 1a sucesion, la persona y/o los medios.

En esta fase del interrogatorio (después de haber preguntado ya, a proposito de cada
actividad registrada, qué se hace y por qué se hace), ¢l investigador para averiguar qué
mas podria hacerse, y por tanto, qué se deberia hacer. En esa forma se profundizan las
respuestas que se habian obtenido sobre ¢l lugar, la sucesién, la persona y los medios.
Combinando las preguntas preliminares y las dos preguntas de fondo de cada tema

{(proposito, lugar, etc.) se llega a la lista completa de interrogaciones es decir.

Propodsito: ¢ Qué se hace?
¢ Por qué se hace?
¢, Qué otra cosa podria hacerse?
. Qué deberia hacerse?
Lugar: ;Donde se hace?
Por qué se hace alli?
+En qué otro lugar podria hacerse?
;Ddnde deberia hacerse?
Sucesion: ¢Cuando se hace?
(Porqué se hace entonces?
(Cuando podria hacerse?
(Cudndo deberia hacerse?
Persona: i Quién lo hace?
(Porqué lo hace esa persona?

(Qué otra persona podria hacerlo?
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;Quigén deberia hacerla?

Medios: ¢ Como se hace
¢Porqué se hace de es¢ modo?
¢De qué otro modo podria hacerse?
Como deberia hacerse?
Estas preguntas, en ese orden, deben hacerse sistematicamente cada vez que s¢ empieza

un estudio de métodos, porque son la condicion basica de un buen resultado.

6.5.- NECESIDADES HUMANAS BASICAS

Cuando se efeciuaron a principios del siglo las primeras tentativas serias de estudio de
trabajo, poco se sabia sobre la forma en que se comportan las personas mientras trabaja.
A menudo, los trabajadores opusieron resistencia y se mostraron hostiles a dicho
estudio. Pero en estos ultimos cuarenta afios se han llevado a cabo numerosas
investigaciones para avenguar mejor como se conducen los seres humanos, con objeto
no sélo de explicar su comportamiento, sino también, de ser posible, de prever cémo
reaccionaran ante una nueva situacion. Para el especialista en el estudio del trabajo es un
dato de particular importancia, puesto que sus intervenciones originarian continuamente
y cada vez nuevas situaciones.

Segun los especialistas en ciencias del comportamiento, lo que mueve a las personas a
actuar de tal o cual modo es ¢l deseo de satisfacer determinada necesidad. Una de las
teorias mas ampliamente aceptadas a ese respecto es la establecida por Abraham
Maslow., quien afirmé que cada individuo tiene ciertas necesidades esenciales y que
éstas se articulan entre si conforma a un orden jerarquico. Segiin Maslow, cada una de
las necesidades empezara a gjercer su influencia motivadora solamente cuando se haya
satisfecho en gran parte la necesidad precedente en la jerarquia.

Al pie de la escala estan las necesidades fisioldgicas, es decir, las necesidades basicas
que deben satisfacerse para mantenerse sencillamente en vida. Esa seré la preocupacion
primordial de cada uno, y hasta que no haya logrado satisfacer dichas necesidades no se

ocupara de otra cosa. Ahora bien, cuando ¢! trabajador se siente suficientemente seguro
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de poder atender tales exigencias, tratard de satisfacer la necesidad siguiente en orden

jerarquico, o sea la de seguridad. Por seguridad se entiende la sensacidon de estar
protegido contra cualquier dafio fisico y psicologico, ademas de la seguridad en el
empleo. Una vez satisfechas tanto las necesidades fisiologicas como la de seguridad, el
factor que motivara al trabajador sera el deseo de pertenecer a un grupo u organizacion y
de alternar con otras personas, es decir, la necesidad de integracién. Luego esta la
necesidad de que le reconozean a uno su individualidad, que llamaremos necesidad de
individuacion, seguida por la necesidad de autorrealizacion, o sea €l deseo del trabajador

de que le den la posibilidad de mostrar sus habilidades propias.

Jerarquia de las necesidades de Maslow

Autorrealizacion

Individuacion

Integracion

Seguridad

Fisioldgicas

En la practica, la mayoria de las personas sélo satisfacen algunas de esas necesidades y

umcamente en parte, quedandose con otras sin satisfacer en absoluto.

Uno de los resultados interesantes de las investigaciones realizadas en este sector, y que
viene al caso en este contexto, es el descubrimienio de que los trabajadores, para
satisfacer sus necesidades de afihacidn, se asocian a fin de formar grupos informales de

diversos tipos. Asi como suelen participar en un grupo de trabajo, es decir, un grupo
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compuesto por los que ejecutan una tarea en comun. Cada uno puede asimismo actuar

en otros grupos, como los grupos formados por companieros de trabajo que tienen los
mismos gustos o que desean alternar entre si.

Este fendmeno significa que en cada organizacion existe una estructura formal y otra
informal. La estructura formal es la establecida por la direccion de la empresa conforme
a relaciones de autoridad. Pero también esta la organizacion informal. Compuesta por un
gran numero de grupos informales que tienen sus propios objetivos y actividades y
reflejan los sentimientos de sus miembros.

Se descubrio que cada grupo espera que sus miembros se ajusten a cierta norma de
conducta, porque en caso contrario el grupo no puede lograr su objetivo, ya se trate de
gjecutar una tarea o de servir como medio para mantener relaciones de amistad. Se
comprobo que el grupo de trabajo tiende a establecer entre sus miembros determinado
cupo de produccion, que no siempre se ajusta al deseado por el contramaesire o el
director de la empresa. En el caso tipico, el trabajador producird més o menos en funcién
del cupo tacitamente aceptado, y aquel cuya produccion €sté muy por encima o muy por
debajo del cupo y que , por consiguiente, se desvie apreciablemente de 1a norma sera
objeto de presiones por parte del grupo para que se ajuste a ella.

Quienes desatiendan o pasan por alto esas pautas basicas y elementales de conducta han
despertado a menudo resentimientos y hostilidad manifiesta. Ahora resulta facil
comprender que, cuando el especialista en estudio del trabajo decide unilateralmente
eliminar una operacion, privando tal de su puesto a uno o varios trabajadores, amenaza
de hecho la necesidad basica de seguridad; por consiguiente, es normal prever una
reaccion negativa. Asimismo, la imposicion de un cupo de produccion a un trabajador o

grupo de trabajadores sin consulta previa o sin haber obtenido su cooperacion puede

suscitar resentiunientos o crear resistencia.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1.- CONCLUSIONES

Un analisis retrospectivo de la situacidon industrial demuestra que la tecnologia sigue
avanzando con e! tiempo en forma impresionante desde el principio de la revolucién
industrial (1760), caracterizada por escasas y voluminosas maquinas utilizadas en las
industrias de hilados, mineras y de transporte, y basadas en principios puramente
mecanicos, hasta nuestros dias, con maquinas méas sofisticadas y cuyo principio
tecnoldgico se puede asegurar que hasta 1955 se basd en técnicas electromecanicas,
relativamente simples desde el punto de vista actual. Estas que conforman los grandes
centros fabriles, representados sobre todo por industrias como la autometriz, la de
comunicaciones, la de transporte, la aeronautica, la del acero, la petrolera, etc.,
consumen una gran cantidad de energia y ocasionan mucho desperdicio de materia
prima, ademas de problemas muy serios desde el punto de vista ecolégico.

Las maquinas se han transformado en sistemas que hacen preductos de mejor calidad
con menos material y a menor costo; la energia utilizada para la operacién de la fabrica
es menor, debido a la creciente eficiencia de sus recursos fisicos y técnicos. Estamos en
presencia de lo que Alvin Toffler llama la tercera ola, caracterizada por las nacientes

industrias del futuro, la espacial, la oceanica, la genética y la electrdnica.
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7.2.- RECOMENDACIONES

Como la conservacion esta compuesta por la preservacion del recurso y, ademas, por el
mantenimiento de la calidad de servicio que debe proporcionar el recurso, el futuro de la
conservacion debe considerarse analizando por separado cada uno de estos dos factores.
Existe una estrecha relacion entre la preservacion y el mantemimiento, la cual no ¢s
directamente proporcional; se sabe que una mala preservacién en muchas ocasiones
redunda en perjuicio de la calidad de servicio, pero no siempre.

El uso de menos y mejores materiales han hecho posible que las labores de preservacion
se minimicen y tengan una tendencia de los trabajos de conservacion. Los usuarios y
fabricantes cominmente consideraran que los recursos tnviales sean catalogados como
de “uselo y tirelo”, por lo que los materiales de que estaran hechos seran de poca calidad
y exclusivamente para cumplir con las pequefas exigencias del servicio que estan
destinadas a prestar.

Los recursos considerados importantes tendran materiales de mas alta calidad, que
aseguren un tiempo de vida tan largo como lo permita la obsolescencia del recurso,
calculada con respecto a la evolucion tecnologica esperada, para la época durante la cual
va a ser utilizado.

Por lo que respecta a los recursos vitales, estaran integrados con materiales de alta
calidad, no solamente asegurando su vida 1util en forma similar a la de los recursos
importantes, sino también una fiabilidad muy grande, con el fin de evitar en lo posible
que el servicio que proporciona este recurso pierda la calidad esperada. Todos estos
factores hacen notar el porqué de la minimizacion de la preservacion en nuestro futuro.
Tendencias del mantenimiento. Como €l mantenimiento solamente estid enfocado a la
atencion del servicio, su inclinacion a minimizarse sobre todo en los recursos vitales ¢
importantes, se dara en los primeros afios con una pendiente mas acentuada que en la

preservacion, como lo demuestra la siguiente figura; y unos afios mas adelante se dara en

forma paralela y con un menor valor que esta tltima.
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Cantidad de

Conservacion Preservacion

Mantenimiento

Tiempo

Tendencia de los trabajos de conservacion.

Las acciones siguientes se tomaran en cuenta:

o Reduccion de piezas moviles

e Agrupacién a gran escala de componentes electronicos

e Agrupacion de elementos en modulos, que permitan su cambio rapido y unitario
e [ndicacion automatica de fallas en la calidad de servicio

e Diagnostico automatico de la causa de la falla

e Registro y estadistica del funcionamiento del recurso o de sus componentes

e (Creacién de centros de reparacion de modulos

¢ (Creacion de centros remotos de administracion de la conservacion
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e Empleo de dos niveles de personal para la conservacién; uno con alta

capacitacion, para atender ¢l mantenimiento de recursos vitales e importantes y

la planeacién de la conservacion.

Todas estas acciones tienden a aumentar la fiabilidad de los recursos vitales e
importantes, minimizando la intervencion de las personas a fin de disminuir costos y
errores humanos.

La simbiosis entre el personal de produccion y el de conservacion serd mas estrecha y
llegara el dia en que para la conservacion de los recursos de la empresa (vitales,
importantes, y triviales) la funcidn estard a cargo del personal de produccién, y al de

conservacion se dedicard la atencion especializada de los planes contingentes.
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