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Gestidon de mantenimiento enfocado a los costos

1. Introduccion

Los lideres de opinion acuerdan...

“Gerenciar activos a través de su entero ciclo de vida, es un desafio mayor y una tarea
esencial para optimizar el Retorno sobre los activos (ROA).”

Los ejecutivos de finanzas estan preocupados...

% de insatisfaccién con sus desempefios de sus empresas .
Efectiva gestion total de los activos fijos de la empresa = 85%
Habilidad para negociacion o comercializacion de valores = 83%
Habilidad para generar utilidades via mejoria de productividad de los activos = 81%
Habilidad para identificar mercado mas lucrativo para utilizacién de los activos = 79%
Descubrir nuevas aplicaciones = 78%
Mantenimiento en servicio y registro de ocurrencias = 78%
Habilidad para convertir ociosidad en rentabilidad de los activos internos = 77%
Habilidad para ubicar los activos facilmente = 76%

Los expertos reconocen el valor...
“Los activos fijos NO son sexy, pero esto no significa que NO sean importantes o que
ellos NO tengan un potencial para crear o destruir valor.”®.

Las compafias estan focalizadas ...
Poner el foco en “lograr el retorno econdémico”
e Creacion de valor
¢ Utilizacion del Capital
e Cash Flow (flujo de caja)
e Rentabilidad y Productividad

2. Composicién de costos®

Tradicionalmente, el costo de mano de obra siempre tuvo participacion relevante en la
composicion de los costos de produccion.

Mientras, con la modernizacion y automatizacion de los procesos, el trabajo manual paso
a ser remplazado por las maquinas y robots.

Composicién del costo de produccion y apuracion de resultados

Variables Afios 70/80 Afios 90/2000
Automatizacion de las empresas Poco Mucho
Materiales directos registrados c/ exactitud 50% 50%
Mano de Obra directa registrada con exactitud 40% 10%
Costos indirectos distribuidos con margen de error 10% 40%
del orden de 20%
Margen de error debido a los criterios de prorrateo 2% 8%
Costo real 98 al 102% 92 al 108%
Competencia en el mercado Baja Alta
Margen de ganancia Elevada (~ 50%) | Reducida (» 5%)
Precio de venta 150% 105%
Lucro (perjuicio) 48 al 52% 13 al (3)%

Asi, el costo directo de mano de obra, fue, en gran parte sustituido por costos indirectos
de depreciacién y mantenimiento.
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3. El ciclo de vida de los activos

Bajo el punto de vista sencillo se puede decir que los activos de una empresa pasan por
cuatro etapas en su ciclo de vida: Adquisicién; Instalacion, Gestién y Venta®.

Adquisicién

Las decisiones en las compras, tienen hoy dia un profundo impacto en el potencial de
crecimiento y rentabilidad de la compafiia, que piensa en el futuro

¢ Informacién para tomar las mejores decisiones
¢ Analizar la existencia y o conveniencia de duplicacion
¢ Poner el foco en las decisiones estratégicas

Seguimiento

Identificar las tendencias, por el seguimiento de los activos, permiten a las compafias
aumentar la eficiencia operacional y proporcionar las herramientas para reducir costos

¢ Localizacion de los activos y uso
e Garantias e informacion histérica
e Conformidad de las auditorias

Gestion

Se pierde parte del rédito cuando no se logra el nivel méas alto posible del uso productivo
de un activo

¢ Mantenimiento Preventivo y Predictivo
¢ Productividad

e Inventarios y Suministros

¢ TPM/RCM/RBM

Venta (Valor Residual)

La informacién exacta y confiable de un activo, tiene un impacto significativo en el valor
recibido por ese activo en su reventa.

¢ “Vender”, no desechar
¢ Las mejores valuaciones
¢ Retornar dinero a la operacion

Tradicionalmente se considera que los costos de adquisicion e instalacion que abarcan la
definicion, proyecto, fabricacion, seleccion de fabricante y proveedor, transporte, almace-
naje, obras civiles, montaje y ensayos se sitian entre los 20 y los 25% de todo el costo
de la vida del activo®.

Podemos dividir los costos de gestion en dos partes: costo de operacion que abarca gas-
tos con insumos, energia, mano de obra, puesta en marcha, ajustes, stock y control de
calidad; y el costo de mantenimiento que abarca mano de obra, repuestos, maqui-
nas/herramientas/instrumentos, contratos, preservacién de medio ambiente, seguridad y
perdida de disponibilidad.

Segun Sakurai® el costo del ciclo real de vida de un activo es compuesto por dos eta-
pas: “Costo del fabricante”, que abarca la Investigacion y Desarrollo, la Planificacion y
Disefio la Fabricacion y el Marketing y por el “Costo del usuério”, que abarca la Opera-
cion, el Mantenimiento y el Descarte.
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De acuerdo con la Asociacion de Contadores de Japon - JICPA (Japan Institute of Certi-
fied Public Accountantes)!” e puede dividir el costo real de vida de un activo en tres gru-
pos: “Costos iniciales”, que abarca la Planificacion y Desarrollo y la Planificacion y Dise-
fo; los “Costos normales”, que abarca la Fabricacion y Venta y los “Costos finales”, que
abarca la Operacion, el Mantenimiento y el Descarte.

4. Costo Meta

La estrategia para reducir el costo total del ciclo de vida de un equipo es concentrar es-
fuerzos en las actividades que ocurren durante el periodo de desarrollo, planificacion y
disefio, buscando mejorar el Costo Meta®.

Costo Meta es un proceso de gestion estratégica que puede ser calculado como la dife-
rencia entre el costo de venta y el lucro deseado.

Hasta la década de los 60 la industria generaba productos estandarizados y en gran can-
tidad (era de la cantidad total) y se practicaba el costo patron o sea la gestion de costos
era hecha con foco en la produccion

El desarrollo de computadoras, robots y maquinas herramientas de control numérico,
permitio la fabricacién de gran variedad de productos en pequefia cantidad, reduciendo el
ciclo de vida de los activos, cambiando las estrategias de gestion de costos.

Por lo tanto, se puede decir que hasta la década de los 70, menos que 20% del presu-
puesto de una unidad de produccion era aplicado en investigacion, desarrollo, planifica-
cion y disefio, mientras que a partir de los afios 80 esa relacion viene este porcentual
viene creciendo dando mas énfasis a andlisis del Costo Meta con relacion al Costo Pa-
tron.

5. Mantenimiento centrado en el neg6cio®

Ya no causan mas sorpresas y ni se constituyen novedades, las frecuentes referencias a
las necesidades de cambios de la competitividad industrial®.

Un numero cada vez mayor de empresas ya reconoce la importancia crucial que el man-
tenimiento y la confiabilidad desempefian en sus organizaciones. En esas empresas,
ejecutivos de la alta administracién, estan promoviendo la implantacién de estrategias
empresariales de mantenimiento y confiabilidad. Dichas estrategias tienen doble finali-
dad: en primer lugar, se destinan a educar a los ejecutivos, sobre como el mantenimiento
y la confiabilidad afectan a su empresa financieramente. En segundo lugar, se concen-
tran en desarrollar e implementar un proceso que promueva, de forma activa, mejoras en
esas practicas®.

La mayor parte de las estrategias empresariales de mantenimiento tienen dos objetivos
primordiales: disminuir los costos (de mano de obra, material y contratacion) y mejorar la
confiabilidad operacional de los equipos o de la gestién de los activos (tiempo operacio-
nal - "up-time", régimen de funcionamiento - "running speed" y desempefio de la calidad).
Casi todas las empresas tienen grandes oportunidades de actuar en ambas areas. Es
comun un gasto elevado en mantenimiento y los resultados de estas actividades son,
muchas veces ineficaces, por mayores inversiones que se realicen®.

Desde la posguerra las caracteristicas de las actividades econdémicas sufrieron alteracio-
nes, que impusieron distintos ritmos de desarrollo, hasta el periodo actual, en que decidi-
damente, la competitividad industrial dejé de ser definida por las ganancias a gran escala
y de la produccion seriada, tipificada por el modelo “fordista” pasando a ser decidida en
los campos de la calidad y de la productividad®.
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La economia de escala esta dando lugar a la economia por objetivos. En este escenario,
el mantenimiento surge como la Unica funcién operacional que influye y mejora los tres
ejes determinantes de la performance industrial al mismo tiempo, es decir: costo, plazo y
calidad de productos y servicios - Figura 68, definida segun McKinsey & Company como
la "Funcién Pivotante"?.

Costos Plazos

Calidad

El éxito de una compafiia es, en gran parte, debido a la buena cooperacion entre clientes
y proveedores, sean internos o externos. Los roces crean costos y consumen tiempo y
energia. La gestion dinamica del mantenimiento implica administracion de las interfaces
con otras divisiones corporativas.

La coordinacién entre los subsistemas de: planificacion de la produccion, de la estrategia
del mantenimiento, de la adquisicion de repuestos, de la programacion de servicios y del
flujo de informaciones, elimina el conflicto de metas.

Altas disponibilidades e indices de utilizacién, aumento de la confiabilidad, bajo costo de
produccion como resultado de mantenimiento optimizado, gestion de repuestos y alta ca-
lidad de productos, son metas que pueden ser alcanzadas solamente cuando operacion
y mantenimiento trabajan juntos.

La no modernizacién de las empresas genera costos indirectos relacionados con ©%:

» Pérdida continua de la competitividad, ya que los parametros de medicion estan cam-
biando (lamentablemente este hecho no es facil de cuantificar);

» A medida que pasa el tiempo, se vuelve mas dificil enfrentar los cambios tecnoldgicos
exigidos por la modernizacion;

» Se pierde el sentido de urgencia que requiere la gestion en un ambiente mutante y
ultra competitivo.

Los expertos en mantenimiento son repetidamente confrontados respecto a: ¢cual es el
método de mantenimiento mas eficaz?. La respuesta es la combinacion correcta de to-
dos los métodos disponibles, o sea, mantenimiento por ruptura, mantenimiento basado
en el uso y mantenimiento basado en la condicién®.

AR
MANTENIMIENTO MANTENIMIENTO

POR TIEMPO POR CONDICION

MANTENIMIENTO
POR RUPTURA
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En la evaluacion del punto 6éptimo de mantenimiento, se constata que el costo total del
mantenimiento es influido por el costo de mantenimiento regular (costo de reparacion) y
por el costo de la falla (pérdida de produccion). De esta manera, la estrategia 6ptima de
mantenimiento, es aquella que minimiza el efecto conjunto de los componentes del costo,
0 sea, identifica el punto, donde el costo de reparacidén es aun menor que el costo de
la pérdida de produccioén.

El mantenimiento planificado alcanza reducciones de costos a través de: la eliminacion
de desperdicios, del establecimiento de estrategias por equipo y del aumento de la capa-
cidad, disponibilidad y confiabilidad de los equipos.

La previsibilidad y el impacto de las fallas sobre el negocio, apuntan hacia el tipo de es-
trategia a ser adoptada, segun la importancia de las varias unidades de la planta.

Son consideradas, en el arbol de decisiones para la seleccion del correcto "mix de los
métodos”, factores como: la utilizacion deseada, si el proceso de produccion es continuo
o intermitente, calidad del producto, requisitos de seguridad, proyecto / configuracion de
la unidad de la planta y efectividad de los costos, previsibilidad de falla, tiempos medios
entre falla y tiempos medios para reparaciones etc.

La planificacién de mantenimiento es compuesta por una serie de actividades, siendo las
principales etapas del proceso: enfocar el esfuerzo, desarrollar los planes e implantarlos.
El resultado de esta planificacién, deber& ser una serie coherente de estrategias de man-
tenimiento, continuamente monitoreadas y ajustadas, con el objetivo de minimizar los
costos totales.

La evaluacién de los criterios de mantenimiento a ser aplicados, depende normalmente
del andlisis de disponibilidad frente a la necesidad de utilizacién del equipo, no obstante
se deben observar otros aspectos, como: su importancia en la actividad objeto de la em-
presa, el costo de mantenimiento con relacién al inmovilizado (costo acumulado de man-
tenimiento con relacion al costo de adquisicion del equipo), el tiempo medio entre fallas,
el tiempo medio para reparacion, la obsolescencia del equipo, las condiciones de opera-
cion a que son sometidos, los aspectos de seguridad y los aspectos de medio ambiente.
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